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РОЗДІЛ 1  
СВІТОВЕ ГОСПОДАРСТВО  

І МІЖНАРОДНІ ЕКОНОМІЧНІ ВІДНОСИНИ
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Podolchuk Dmytro
Taras Shevchenko National University of Kyiv

TAX INCENTIVES FOR RENEWABLE ENERGY DEVELOPMENT  
IN THE EUROPEAN UNION: HISTORICAL OVERVIEW AND EMERGING TRENDS

The paper has provided a comprehensive overview of tax incentives for RES energy development in the EU. 
The study has shown that tax incentives have played a crucial role in driving the growth of RE energy mar-
kets in EU countries by reducing the cost of renewable energy and improving its competitiveness. With the 
continued evolution of the market, tax incentives will continue to be an important tool for supporting the 
growth of renewable energy markets in EU countries. The emerging incentives, such as green bonds, carbon 
trading, and performance-based incentives, provide a flexible and market-driven approach to supporting 
renewable energy development and attract private investment into the sector. However, despite their success, 
there are still challenges to be addressed, such as the complexity of implementing these incentives and the 
potential resistance from some industries. 
Keywords: tax incentives, renewable energy, European Union, energy policy, green electricity. 

Formulation of the problem. The development of 
renewable energy sources has become a key priority 
for many countries worldwide to address the press-
ing issue of climate change and ensure a sustainable 
future. The European Union has been at the fore-
front of this effort, committed to reducing green-
house gas emissions and increasing the use of clean 
energy sources. One of the key tools used to encour-
age the growth of renewable energy in the EU has 
been the implementation of tax incentives. These 
incentives have taken various forms, from subsidies 
and grants to tax credits and exemptions.

Governments worldwide have used tax incentives 
for renewable energy development for decades, and 
the European Union is no exception. In the early 
days of renewable energy development, these incen-
tives were primarily used to encourage the adop-
tion of new technologies. Over time, however, they 
have become increasingly sophisticated and have 
evolved to address a broader range of issues, such as 
cost-competitiveness, grid integration, and market 
development. Today, tax incentives for renewable 
energy are integral to many countries’ energy poli-
cies. They are widely recognised as a critical tool for 
advancing the transition to a clean energy future.

Analysis of recent research and publications. 
The use of tax incentives to promote renewable 
energy development is a topic of great interest in 
the European Union (EU). In an overview of EU-27 
countries, Cansino et al. [1] found that 16 EU-27 
member states have used tax incentives, with the 
most widely used incentive being an exemption from 
payments of excise duties for electricity generated 
from renewable energy sources. Tax incentives vary 
across EU-27 member states, with some offering 
deductions in taxable profit, lower tax rates in Val-
ue-Added Tax (VAT), and effective tax incentives in 
property tax.

Nie et al. [13] explored the role of subsidies in 
carbon finance for promoting renewable energy 
development. They found that government subsidies 
can increase the outputs and debt levels of renew-

able energy firms and improve shareholder value. 
However, financial debts can also decrease the 
net profit per unit of debt due to limited liability 
effects. Therefore, the subsidy policy plays a crit-
ical role in renewable energy development and its 
success depends on the degree of subsidies provided.

Ringel [16] discussed the use of feed-in tariffs 
and green certificates as two support models for fos-
tering the use of renewable energies in the EU to 
meet ambitious targets set by the European Com-
mission and its member states. The success of either 
model depends on the regulations and the liberalized 
power markets.

Cansino et al. [2] analyzed the role of taxes in pro-
moting renewable energy deployment in the EU-27. 
They found that in 2008, the share of Renewable 
Energy Sources (RES) in gross final energy con-
sumption was 10.3% in the EU-27. Deployment of 
RES contributes to reducing primary energy depend-
ency and the stress of demand on primary energy 
resources, two of the four targets of the EU-27 
energy strategy. The EU has developed intense rul-
ing activity around the promotion of RES, including 
the passing of the Directive (EC, 2003/96), which 
restructures the community regime about taxation 
over energy products and electricity.

Identification of previously unresolved parts of 
the overall problem. In recent years, the EU has 
seen a growing interest in RES to reduce its depend-
ence on fossil fuels and mitigate the effects of cli-
mate change. However, the use of tax incentives 
to support this development has come under scru-
tiny, with some EU countries beginning to reform 
or reduce their tax incentives for renewable energy. 
This highlights the need for a comprehensive under-
standing of the historical development of tax incen-
tives in the EU and the current trends and chal-
lenges in this area.

The purpose of the article. This research paper 
aims to provide a comprehensive overview of tax 
incentives for renewable energy development in the 
EU, focusing on historical trends and emerging 
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incentives such as green bonds, carbon trading, and 
performance-based incentives.

Presenting main material. In pursuing a more 
sustainable and clean energy future, tax incentives 
for renewable energy have emerged as a crucial 
tool for governments. These financial benefits are 
designed to stimulate investment and development 
in the sector, mitigating the high costs associated 
with bringing cutting-edge renewable energy tech-
nologies to market.

These incentives come in various forms, from 
tax credits for residential and commercial renewable 
energy systems to production tax credits for renewa-
ble energy production, to investment tax credits for 
renewable energy investment. Their role is clear: to 
make renewable energy a more attractive and eco-
nomically viable option for investors and thus drive 
the growth of this burgeoning industry.

As one of the green transition leaders, the EU 
offers several tax incentives to promote RES for 
electricity generation. Some of the leading tax 
incentives are presented in table 1. 

These tax incentives are only sometimes offered 
in every EU Member State, and their specifics and 
conditions may vary between countries. Addition-
ally, these tax incentives are subject to change over 
time and depend on the current political and eco-
nomic situation.

Analyzing tax incentives for renewable energy 
markets in EU countries’ development helps us 
reveal several distinct stages, each reflecting chang-
ing priorities and economic realities.

The early stage of the development of renewable 
energy markets in EU countries was characterized 
by direct subsidies and tax incentives aimed at sup-
porting the growth of the fledgling industry and 
making it more cost-competitive with traditional 
energy sources. This was an important first step in 
establishing renewable energy as a viable alternative 
to conventional sources of energy, and it provided 
the foundation for further growth.

As the renewable energy market matured, the 
focus shifted from direct subsidies to tax incen-
tives. Governments in EU countries began to offer 
tax credits and deductions to encourage investment 
in renewable energy projects, such as wind and solar 
farms. These incentives played an important role in 
reducing the costs of renewable energy and mak-
ing it more competitive with traditional sources of 
energy.

Over time, tax incentives for renewable energy 
have expanded to cover a wider range of technolo-
gies, including geothermal, bioenergy, and energy 
efficiency. Incentives have also become more com-
plex, with governments offering a range of cred-
its, deductions, and exemptions to support different 
types of projects. This expansion reflects the grow-

ing maturity of the renewable energy market and 
the increasing sophistication of the policies aimed at 
promoting its growth.

In recent years, some EU countries have begun 
to reform or reduce tax incentives for renewable 
energy for a variety of reasons. One factor is a 
desire to control public spending and reduce govern-
ment debt, which has led to a need to reevaluate the 
cost-effectiveness of tax incentives for renewable 
energy. For example, Germany in 2016 announced 
plans to reduce subsidies for RE production and 
shift towards auction-based mechanisms for award-
ing new projects [4]. In 2012, Spain suspended new 
subsidies for RE projects, cut support for existing 
projects and Italy in 2013 reduced subsidies for RE 
production, both following concerns over the cost 
of the incentives and the impact on the country's 
finances [6]. These examples show that, while tax 
incentives for RE remain an important part of the 
support framework in the EU, some countries have 
started to reform or reduce incentives in response to 
changing economic and policy considerations.

Additionally, as the renewable energy industry 
has matured and become more cost-competitive with 
traditional sources of energy, there has been a grow-
ing consensus that the industry can become more 
self-sufficient and no longer needs to rely on the 
same level of government support.

However, it's worth noting that while some 
EU countries have reduced or reformed tax incen-
tives for renewable energy, others have continued 
to support the industry through tax incentives and 
other forms of financial support. The right balance 
between supporting the renewable energy industry 
and controlling public spending is a complex issue 
that varies from country to country, and will likely 
continue to evolve as the industry continues to grow 
and mature.

Emerging incentives, such as green bonds, carbon 
trading, and performance-based incentives, aim to 
provide a more flexible and market-driven approach 
to supporting renewable energy development. These 
new incentives reflect the continued growth of the 
renewable energy market and the desire to make it 
more sustainable in the long term (table 2).

The German Green Bond market, which was 
first introduced in 2007, has emerged as a favored 
method of raising capital for renewable energy pro-
jects by corporations, public entities, and financial 
institutions. These Green Bonds, unlike those in 
the United States, are subject to stringent cer-
tification requirements, such as those set by the 
international Climate Bonds Initiative (CBI). This 
guarantee that funds raised through German Green 
Bonds are only used for environmentally friendly 
projects and are in compliance with relevant sus-
tainability standards.

Table 1
Main tax incentives for renewable energy in EU

№

1. Reduced or waived value-added tax (VAT) 
for renewable energy equipment and services

It can lower the cost of purchasing and installing renewable energy systems, 
making them more financially viable for individuals and businesses.

2. Tax exemptions or credits for renewable 
energy production

can provide a financial benefit to individuals and businesses that generate 
renewable energy, either through a tax credit or by exempting them from 
paying taxes on the income generated from renewable energy production

3. Tax deductions for investment in renewable 
energy

This allows individuals and businesses to deduct a portion of the cost of 
investing in renewable energy equipment and infrastructure from their 
taxable income, reducing their overall tax liability.

4. Tax incentives for energy efficiency This can include tax credits or deductions for energy-efficient 
improvements to buildings or vehicles.

Source: summarized by the author [3, 6; 12]
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The Green Bond market has had a significant 
impact on the renewable energy sector by providing 
a source of long-term capital for renewable energy 
projects that may not have been feasible through 
conventional financing methods. This has fostered 
growth in the German renewable energy market and 
solidified the country's status as a leader in the field. 
Despite the challenges posed by the perception of the 
Green Bond market as a niche and the lack of stand-
ardization, they are expected to continue to play a 
significant role in the renewable energy sector, par-
ticularly in Germany and other EU countries.

France and the Netherlands are two other EU 
countries that have embraced the Green Bond mar-
ket, experiencing significant growth in recent years. 
In France, the Green Bond market has experienced 
rapid growth since the first Green Bond was issued 
in 2014 by the French Development Agency, with 
French issuers raising over €20 billion in 2019. The 
French government has been supportive of the Green 
Bond market and has implemented various policies 
to promote its growth. The Netherlands, with the 
first Green Bond issued in 2013, has become a leader 
in the Green Bond market with Dutch issuers rais-

ing over €10 billion in 2019. The Netherlands gov-
ernment has also implemented various supportive 
policies, including tax incentives for Green Bond 
investors and a strong legal framework.

The impact of Green Bonds on the renewable 
energy sector in France and the Netherlands has been 
substantial, providing financing for projects that 
may have been unfeasible through other means. The 
growth of the Green Bond market in both countries 
has also heightened awareness and understanding of 
the crucial role of renewable energy and finance in 
addressing environmental challenges.

To guarantee the sustainable growth and evolu-
tion of the Green Bond market, there is a need for 
standardization and transparency, effective regula-
tion, increased investor education, market develop-
ment through investment and innovation, and stake-
holder engagement across the entire value chain. The 
Green Bond market remains in its early stages of 
development and requires concerted effort to ensure 
its continued growth and responsible evolution.

Carbon trading is another mechanism used to 
reduce greenhouse gas emissions and promote sus-
tainable development. The European Union estab-

  
Years

Ty
pe

s o
f i

nc
en

tiv
es

Early stage. Many 
EU countries 
introduced basic tax 
incentives such as 
exemptions or 
reductions in taxes for 
RE production.

Expansion: More EU 
countries introduced 
more comprehensive 
tax incentives such as 
subsidies and feed-in 
tariffs, which were 
aimed at increasing the 
deployment of RE 
technologies.

Maturity. Tax 
incentives became more 
targeted and 
sophisticated, focusing
on reducing costs and 
promoting technological
innovation. For example, 
many EU countries 
introduced tax credits for 
energy-efficient building 
upgrades and energy-
saving appliances.

Consolidation: In recent 
years, the renewable 
energy market has 
consolidated, focusing 
on reducing costs and 
improving the 
competitiveness of RE. 
In response, EU 
countries have continued 
refining their tax 
incentives, focusing on 
reducing red tape and 
bureaucracy.

Figure 1. Stages of tax incentives for renewable energy markets in EU countries’ development

Source: developed by the author [8; 11; 12]

Table 2
Emerging financial instruments supporting renewable energy development

Financial 
Instrument Description EU Countries 

Implementing

Green Bonds A debt instrument used to finance environmentally beneficial projects such as 
renewable energy, energy efficiency, and clean transportation.

Germany, France, 
Netherlands

Carbon Trading
A market-based approach to reducing greenhouse gas emissions by giving 
companies a limited amount of emissions allowances and allowing them to trade 
among themselves.

United Kingdom, 
Germany

Performance-
based Incentives

Encourages the deployment of renewable energy technologies by rewarding 
project developers based on the actual performance of their projects. Can 
take the form of production tax credits, feed-in tariffs, or renewable energy 
certificates.

Germany, Spain, Italy

Source: summarized by the author [7; 14]
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lished the EU Emissions Trading System (ETS) in 
2005, which is the world's largest carbon market. 
Germany and the United Kingdom both partici-
pate in the EU ETS. The comparison of the carbon 
trading systems in Germany and the UK are pre-
sented below. 

Both countries participated in the EU Emissions 
Trading System (ETS) since its establishment in 
2005 and have experienced positive impacts on their 
energy markets through the promotion of energy 
efficiency and low-carbon technologies. In 2020, 
Germany's carbon market was worth over €22 bil-
lion, making it one of the largest carbon markets in 
the world, while the UK's carbon market was worth 
around £5 billion. The UK also has a separate carbon 
trading scheme for businesses, known as the Climate 
Change Agreement, which provides financial incen-
tives for companies to reduce their carbon emissions 
[15]. Despite the positive impacts, implementing 
carbon trading systems can be complex and chal-
lenging, requiring close collaboration, and overcom-
ing resistance from some industries.

The integration of Performance-based Incentives 
(PBIs) has been adopted by a number of European 
Union (EU) nations as a means to advance renew-
able energy growth and attract investment in the 
sector. The aim of PBIs is to provide a flexible and 
market-driven approach in supporting the develop-
ment of renewable energy, with incentives linked 
to specific performance targets or outcomes. Three 
EU countries – Germany, Spain, and Italy – have 
adopted PBIs in their own ways, each with its own 
goals and design [6].

Germany introduced PBIs as part of the Renewa-
ble Energy Sources Act (EEG) in 2000, with a feed-in 
tariff (FIT) system to provide financial support for 
renewable energy projects and a premium price for 
the energy fed into the grid. The EEG has under-
gone various adjustments to keep up with changes in 
technology and market conditions, with PBIs intro-
duced as a way to further encourage innovation and 
reduce costs. In 2007, Spain integrated PBIs as part 
of the Royal Decree on Renewable Energy, providing 
support through a combination of FITs and PBIs to 
encourage the deployment of new renewable energy 
technologies and foster innovation. Italy followed 

suit in 2012, with the integration of PBIs as part of 
the national Renewable Energy Sources and Energy 
Efficiency support scheme, providing financial sup-
port through a combination of FITs and PBIs to 
encourage the deployment of new renewable energy 
technologies and support innovation in the sector.

Although there are similarities in the goals and 
design of PBIs across the three EU countries, the 
specifics of each PBI vary based on the local market 
conditions and policy goals. The impact of PBIs on 
the renewable energy sector is not easy to measure 
as they are just one component of a wider set of 
policies and measures aimed at promoting renewa-
ble energy. Nevertheless, the growth of renewable 
energy in these countries suggests that PBIs have 
been successful in attracting investment and foster-
ing innovation in the sector.

As the renewable energy sector continues to 
evolve, it will require continued policy support and 
innovation, including refining and adjusting exist-
ing PBIs, as well as the introduction of new meas-
ures and incentives. Close monitoring and evalua-
tion of the impacts of these policies will be necessary 
to ensure that they are accomplishing their intended 
goals and contributing to the sustainable growth of 
the renewable energy sector.

Conclusions and suggestions. Tax incentives have 
played a crucial role in reducing the cost of renew-
able energy and improving its competitiveness, and 
they have been a significant driver of the growth of 
renewable energy markets in EU countries. As the 
market continues to evolve, there is an expectation 
of a continued evolution in the nature and design 
of tax incentives, reflecting the changing priorities 
and economic realities.

It is evident that tax incentives will continue to 
play an important role in supporting the growth of 
renewable energy markets in EU countries, and they 
are likely to remain a key policy tool in the future. 
Further research can explore the effectiveness of 
different types of tax incentives and their impact on 
renewable energy deployment and the development 
of a low-carbon economy. Additionally, research can 
also examine the challenges faced in the implemen-
tation of tax incentives and the potential solutions 
to address these challenges.

Table 3
Comparison of Carbon Trading Systems in Germany and the UK

Germany Carbon Trading System UK Carbon Trading System

Introduction Participated in EU ETS since 2005 Participated in EU ETS since 2005

Volumes and values €22 billion in 2020 £5 billion in 2020

Impacts Positive impact on renewable energy market, 
increased investment in renewable energy

Positive impact on energy market, promoted 
energy efficiency and low-carbon technologies

Distinct Features Follows EU ETS rules and regulations Follows EU ETS rules and regulations, has 
separate scheme for businesses

Challenges Complex implementation, resistance from some 
industries

Complex implementation, resistance from some 
industries

Source: summarized by the author [9; 10]
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ПОДАТКОВІ СТИМУЛИ ДЛЯ РОЗВИТКУ ВІДНОВЛЮВАНОЇ ЕНЕРГЕТИКИ  
В ЄВРОПЕЙСЬКОМУ СОЮЗІ: ІСТОРИЧНИЙ ОГЛЯД ТА НОВІ ТЕНДЕНЦІЇ

Анотація
Стимули для розвитку відновлюваної енергетики стають все більш важливими для урядів у всьому світі, 
які прагнуть до більш сталого та чистого енергетичного майбутнього. Європейський Союз (ЄС) не є винят-
ком, пропонуючи різні форми заохочення інвестицій та зростання в секторі відновлюваної енергетики. 
Ці стимули надаються у формі податкових кредитів для житлових і комерційних систем, виробничих та 
інвестиційних податкових кредитів. Мета вказаних податкових ініціатив – зробити відновлювану енерге-
тику більш економічно життєздатною, а також стимулювати інвестиції та зростання галузі. У минулому 
прямі субсидії були основною формою підтримки, але з часом фокус змістився в бік податкових пільг і 
розширився, охопивши ширший спектр технологій відновлюваної енергетики. У той час як деякі кра-
їни ЄС скоротили або реформували свої стимули через занепокоєння щодо економічної ефективності та 
державних витрат, інші продовжують підтримувати галузь відновлюваної енергетики. В останні роки 
були запроваджені нові стимули, такі як зелені облігації, торгівля квотами на викиди вуглецю та сти-
мули, що базуються на результатах діяльності, для забезпечення більш гнучкого та ринкового підходу 
до підтримки. Німеччина є лідером на ринку «зелених» облігацій, інші країни ЄС, такі як Франція та 
Нідерланди, також приєдналися до нього. Ці «зелені» облігації є джерелом довгострокового капіталу 
для проектів з відновлюваної енергетики, які, можливо, не були б реалізовані за допомогою традиційних 
методів фінансування, і, як наслідок, сприяють зростанню цього ринку. На додаток до цих стимулів, ЄС 
встановив амбітні цілі у сфері відновлюваної енергетики та енергоефективності, маючи на меті досягти 
32% частки відновлюваної енергії в кінцевому енергоспоживанні до 2030 року. Це значне збільшення 
порівняно з поточним рівнем, і ЄС працює над створенням сприятливого регуляторного середовища для 
підтримки його зростання. Забезпечуючи поєднання прямих і непрямих стимулів, ЄС робить важливий 
крок до більш стійкого і чистого енергетичного майбутнього, а також до зменшення своєї залежності від 
невідновлюваних джерел.
Ключові слова: податкові стимули, відновлювана енергетика, Європейський Союз, енергетична політика, 
зелена електроенергія.
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ДЕРЖАВНЕ РЕГУЛЮВАННЯ БУДІВНИЦТВА СОЦІАЛЬНОГО ЖИТЛА

Стаття присвячена дослідженню діючих важелів державного регулювання будівництва соціального житла 
в Україна та обґрунтуванню перспективних форм, методів і інструментів державного втручання. Дослі-
джено зміст категорії «соціальне житло» та особливості його використання. Проведено ознайомлення 
з діючими положеннями законодавчо-нормативної бази, що регламентує правові засади державного регу-
лювання будівництва соціального житла. Узагальнено основні проблемні аспекти житлового будівництва 
в Україні. На основі систематизації результатів досліджень розроблена авторська схема системи держав-
ного регулювання соціального житла в Україні. Проведено узагальнення світової практики державного 
втручання у розвиток процесів забезпечення населення соціальним житлом, регулювання державою ринків 
будівництва та оренди житла соціального призначення. Визначено перспективні форми, методи та інстру-
менти подальшої практики державного регулювання будівництва соціального житла в Україні. Зроблено 
висновок, що більш активну участь у системі державного регулювання соціального будівництва в Укра-
їні мають відігравати місцеві органи самоврядування, суспільні організації, партнерства та профільні 
об’єднання. Ключовими принципами подальшого розвитку галузі будівництва соціального житла та його 
державного регулювання окреслено засади сталості. Визначено, що стратегічними пріоритетами держав-
ного регулювання соціального будівництва мають стати у подальшому соціальна та екологічна стійкість. 
Ключові слова: державне втручання, соціальне незабезпечене населення, житлово-соціальна політика, 
система, житлові об’єкти, соціальна нерухомість. 

Постановка проблеми. Розв’язання проблеми 
повного забезпечення населення житлом є пріо-
ритетом соціально-економічної політики урядів 
практично всіх країн світу. Якісне та доступне 
житло – показник соціальної стабільності у сус-
пільстві, індикатор рівня добробуту та благопо-
луччя населення країни. Зростання чисельності 
населення планети, активні процеси міграції 
різних національних та етнічних груп постійно 
актуалізує питання житлової політики, яке знахо-
диться у призмі інституційної уваги як органів дер-
жавної вдали, так і структур місцевого самовряду-
вання. Ринок житла характеризується складними 
тенденціями, що виникають під впливом сукуп-
ності ринкових і неринкових чинників, монопо-
лістичних тенденцій та застосовуваних важелів 
державного регулювання. Для значної частини 
населення України житлове питання постає стра-
тегічним та одним з найбільш складних внаслідок 
низького рівня його економічної доступності [1]. 
Ринок житлового будівництва сьогодні орієнто-
ваний на задоволення платоспроможного попиту 
споживачів на об’єкти житлового будівництва. 
Разом з тим, рівень доходів значної частини насе-
лення України є недостатнім для купівлі житла за 
рахунок виключно власних фінансових ресурсів. 
За таких умов задля вирішення даної важливої 
проблеми розвитку суспільства в Україні необхід-
ним є обґрунтування ефективної моделі будівни-
цтва соціального житла, яка поєднуватиме інтер-
еси держави, суспільства, населення. Провідне 
місце у такій моделі має відводитись формам, 
інструментам і методам державного регулювання, 
які мають сформувати сприятливі передумови для 
підвищення рівня забезпечення населення країни 
житлом та покращення якості життя і добробуту. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання вирішення завдань соціально-житлової 
політики та підвищення рівня забезпеченості насе-
лення України доступним житлом є гострим та 
актуальним протягом всіх часів існування Укра-
їни як незалежної самостійної держави. Напрями 
та інструменти вирішення цього стратегічного для 
національної економіки та суспільства завдання 
традиційно поставали у призмі уваги значної кіль-
кості вітчизняних науковців, якими проведено 
системні дослідження й розробки. Вагомий вклад 
у розв’язання даної наукової і практичної проблеми 
зробили такі вчені, як: О. Алексєєва, А. Бережна, 
В. Бондар, М. Галантич, Н. Давиденко, Т. Журав-
льов, В. Кочин, К. Павлов, О. Павлова, О. Само-
йлов, О. Тимофеєва, Ю. Тюленєва, І. Чаплай, 
Л. Черенько та інші. Разом з тим, складність 
сучасних соціально-економічних умов, розвиток 
військово конфлікту на Україні, ризики і загрози, 
які мають місце у зовнішньому середовищі актуа-
лізують проведення подальших наукових пошуків 
у напрямі обґрунтування форм, методів і інстру-
ментів підвищення ефективності та регулювання 
процесів будівництва житла для населення. 

Метою статті є дослідження системи держав-
ного регулювання будівництва соціального житла 
та обґрунтування перспективних форм і методів 
державного втручання для національної практики. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Державне регулювання соціально-економічних 
процесів – необмінний атрибут сучасних ринко-
вих відносин та соціального захисту суспільства. 
Сфера будівництва – досить складна та специ-
фічна галузь, регулювання якої на засадах враху-
вання суспільних цінностей і соціальних інтересів 
потребує виважених та ефективних підходів. Діє-
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вим інструментом підвищення платоспроможного 
попиту населення на житло є соціальні програми 
житлової підтримки, зокрема, програми пільго-
вого іпотечного кредитування, будівництва соці-
ального житла, приватизація надання у власність 
багатонаселених житлових об’єктів (гуртожитків) 
тощо. Як свідчить зарубіжний досвід, досить пер-
спективними серед інструментів державного регу-
лювання житлового будівництва є прийняття та 
реалізація національних або регіональних про-
грам соціального житла. Практика країн ЄС свід-
чить про значну увагу та розповсюдження держав-
них програм розвитку соціального будівництва за 
останні роки. За даними Chaplay I. V., урядами 
європейських країн виділяються значні кошти на 
соціально-житлові програми: Італія – 01,-0,3% 
ВВП, Греція, Фінляндія, Австрія – 1,2-1,4% ВВП. 
У Нідерландах майже третина загального житло-
вого фонду побудована за рахунок принципів реа-
лізації державної соціальної житлової політики, 
у Данії, Франції, Швеції – 19-23% сукупного 
фонду житла [2, с. 280]. Як зазначає Scanlon et al., 
2015, за останні роки програми доступного соці-
ального житла у Європі стали піддаватися дедалі 
більшим загрозам у зв’язку із значним ростом 
державних витрат, тиском лібералізацією та при-
ватизацією [3, с. 5]. Разом з тим, уряди і житлові 
асоціації багатьох краї продовжують адаптувати 
свою соціально-житлову політику під вимоги часу 
та завдання глобальної стратегії сталого розвитку. 

В Україні питання забезпечення населення соці-
альним житлом регулюється на засадах створення 
та використання соціального житлового фонду, 
прийняттям відповідних державних цільових про-
грам і концепцій (Концепція Державної програми 
«Соціальне житло 2006–2015 роки»), шляхом фор-
мування системи нормативно-правового регламен-
тування об’єктами і процесами у системі соціально-
житлових відносин. В якості житлових соціальних 
програм було прийнято: «Державну програму 
забезпечення доступним житлом», державну 
цільову програму «Власний дім» (1998 р.), Держ-
молодьжитло (2011 р.). На даний момент активно 
приймаються та вводяться в дію регіональні про-
грами тимчасового соціального житла для пересе-
ленців та спеціальних категорій громадян. 

Відповідно до діючого вітчизняного законодав-
ства житловий фонд соціального призначення уяв-
ляє собою сукупність об’єктів соціального житла, які 
надаються (можуть надаватись) громадянам країни, 
що потребують соціального захистку з боку держави. 
Соціальне житло у такому контексті визначається як 
житло всіх форм власності (крім соціальних гурто-
житків) з переліку об’єктів соціального житлового 
фонду, яке надається громадянам України не без-
оплатній основі на певний термін [4]. 

Таким чином, соціальне житло можна роз-
глядати як житло, що надається за доступними 
цінами на надійних засадах особам з низьким рів-
нем доходів або з особливими потребами. У зару-
біжній практиці об’єкти соціального житла, як 
правило, належать державі, або некомерційним 
організаціям, таким, як житлові асоціації, жит-
лові кооперативи тощо. [5]. Так у Великобританії 
порядок використання соціального житла регу-
люється через департамент місцевого самовря-
дування Homes England. Дане агентство також 
є відповідальним за будівництво нових об’єктів 
соціального житла. 

Соціальне житло за передбаченим в Україні 
порядком не може бути приватизоване, вико-
ристане або відчужене у будь-який інший спо-

сіб (застава, продаж, оренда, дарування тощо). 
З метою підвищення ступеня економічної доступ-
ності об’єктів соціального житла для населення 
України КМУ у 2020 році були прийняті зміни до 
Порядку визначення величини вартості наймання 
(оренди) житла у населеному пункті від 2008 р. 
№ 682 «Деякі питання реалізації Закону України 
«Про житловий фонд соціального призначення». 
Зміни у державному регулюванні управління соці-
альним житлом були орієнтовані на підвищення 
ступеня його доступності для окремих категорій 
населення країни, що мають відповідні права. 
Серед суб’єктів, які мають право на одержання 
соціального житла в Україні, є громадяни, які не 
мають у власності житла та дохід яких є меншим 
від середньої вартості ринкової оренди житла та 
прожиткового мінімуму, розмір якого затвердже-
ний на відповідний період [6]. До основних кате-
горій пільговиків, які можуть скористатись мож-
ливістю одержання пільгового соціального житла, 
відносяться діти-сироти, особи з інвалідністю, 
багатодітні та молоді сім’ї, особи пенсійного віку 
тощо. Підставою виникнення права на отримання 
соціального житла є взяття населення на соціаль-
ний квартирний облік. Дослідження вітчизня-
ної практики державного регулювання будівни-
цтвом та розподілом соціального житла дозволили 
обґрунтувати систему його основних елементів, 
які представлено на рис. 1. 

Як зазначають Галянтич М. і Кочин В., полі-
тика державного регулювання соціально-жит-
ловим будівництвом в Україні є не досить ефек-
тивною та потребує удосконалення у наступних 
напрямах: 1) розвиток засад комерційного найму 
житла для соціально незабезпечених верствами 
населення; 2) необхідність застосування гнучких 
способів втручання у конкурентне середовище 
на ринку соціального житла; 3) більш активне 
державне регулювання на монопольних ринках 
житла; 4) створення фінансових механізмів для 
підвищення рівня економічної доступності житла 
для населення (купівлі); 5) створення моделі 
управління житловим фондом [7, с. 29]. 

Крім того, у числі проблемних аспектів жит-
лового будівництва в Україні, які сьогодні потре-
бують негайного регулювання з боку місцевих 
органів та державної влади, можна відмітити: 
відсутність електронного містобудівного када-
стру; складність процедур та технічних умов при-
єднання до інженерних мереж; надмірну трива-
лість дозвільно-реєстраційних процедур; низький 
рівень муніципального архітектурно-будівель-
ного контролю; відсутність управління життєвим 
циклом соціального житла; низький рівень роз-
витку циркулярних засад у будівельному бізнесі. 
Досить високим залишається рівень монополізації 
будівельної галузі. Підвищення прозорості також 
потребує механізм тендерних договірних відно-
син між забудовниками, посередниками, буді-
вельними компаніями та замовниками соціаль-
ного житла. Традиційно гострою проблемою для 
національної практики залишається обмеженість 
фінансового потенціалу уряду та регіональних 
органів управління для вирішення завдань соці-
ального будівництва. 

У розробленому Національною радою з віднов-
лення України Проекті Плану відновлення Укра-
їни розвиток неприбуткового житла визначений 
стратегічним пріоритетом реалізації соціальної 
житлової політики України на майбутній період. 
[8]. Ключовими принципами виконання завдань 
проекту обрано відкритість та прозорість, євро-
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пейська інтеграція, сталий розвиток, енергетична 
незалежність, інклюзивність та цивільний захист. 

Однією з найбільш актуальних проблем держав-
ного регулювання соціального будівництва постає 
пошук джерел та інструментів його фінансового 
забезпечення. Перспективним у даному напрямі 
може стати європейський досвід використання 
програм спільних інвестицій у житлове будівни-
цтво, схеми капітальних допомог, механізм аван-
сового лізингу, державно-приватне партнерство. 
У країнах ЄС будівництво соціального житла 
є частиною соціально-економічних програм ста-
лого розвитку та регулюється за допомогою спе-
ціалізованих інституційних структур. Наприклад, 
у Ірландії такими органами регулювання є Агент-
ство землеустрою (LDA) та Національне агентство 
з управління активами (Nama). У Великобрита-
нії ініціатива соціального будівництва належить 
місцевим органами самоврядування, таким як 
Державна земельно-житлова корпорація, голов-
ною функцією якої є виділення (продаж) частини 
державних земель та поєднання їх із приватними 
активами для організації будівництва об’єктів 
соціального житла [9]. Сьогодні земельна реформа 
багатьох європейських країн зазнає трансформа-
цій, пов’язаних із розширенням програм соціаль-
ного житлового будівництва на основі продажу 
державних земель та можливостях покупки при-
ватних ділянок за справедливими цінами.

Загальна стратегія будівництва об’єктів соці-
ального житла для населення ґрунтується на 
п’яти ключових принципах: 

1) доступність – підвищення обсягу пропозиції 
доступного за ціновим фактором житла на ринку 
для тих споживачів, які не можуть собі дозволити 
його придбання (оренду) за ринковими цінами; 

2) стабільність пропозиції – організація довго-
строкового потоку постачання за рахунок держав-
них активів задля забезпечення антициклічного 
механізму дії на ринку житлово нерухомості;

3) більш раціональне та ефективне викорис-
тання землі державної форми власності; 

4) підтримка соціалізації та спільнот – забез-
печення гарантій володіння соціальною нерухо-
містю, забезпечення високої якості житлових 
комплексів для того, щоб їх власники (орендарі) 
стали невід’ємною частиною місцевої спільноти;

5) сталий розвиток – забезпечення кращого 
підходу використання сталих методів до будівни-
цтва із врахуванням потреб теперішніх та майбут-
ніх поколінь [10].

У Швеції модель державного регулювання 
будівництва соціального житла ґрунтується на 
викупі землі у власників, з подальшим поді-
лом її на окремі ділянки і продажом забудовни-
кам із зобов’язаннями побудувати певну кіль-
кість об’єктів соціального жила на визначених  
умовах [11]. 

В Австрії соціальне будівництво керується за 
допомогою LPHA, які є суб’єктами, організуються 
як кооперативи або суспільні корпорації. За дію-
чим національним законодавством такі асоціації 
зобов’язані реінвестувати свій прибуток у соці-
альне житло, внаслідок чого вони звільняються 
від сплати податків та обов’язкових платежів. 
Надання доступних житлових ділянок урядом 
є основною субсидованого соціального будівни-
цтва. Субсидії фінансуються, в основному, за 
рахунок державного податку на житло, який пере-
раховується у регіони. Таким чином, основними 
цінностями таких організацій є надання послуг 
з забезпечення населення доступним житлом, дов-
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Рис. 1. Система державного регулювання соціального житла в Україні

Джерело: складено автором за [4]
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гострокове обслуговування об’єктів соціального 
будівництва та реінвестування у житло [12].

У Німеччині головна особливість регулювання 
соціального жила полягає у тому, що державні 
субсидії налаються будь-якому постачальнику 
житла в обмін на здачу житла на ринку на визна-
чених умовах. Основними постачальниками соці-
ального є муніципальні компанії і кооперативи, 
у меньшій мірі – приватні забудовники та інвес-
тори. Переважною формою фінансування будів-
ництва соціального житла є приватно-державне 
партнерство [13]

У Південній Кореї діє схожий механізм регу-
лювання соціальним житловим будівництвом. 
Урядом сформовано Корпорацію земельного і жит-
лового відділу. Головними функціями корпорації 
є: будівництво доступного житла та покращення 
середовища проживання; розвиток житлових райо-
нів; розвиток та розбудова логістичних комплексів; 
управління орендою соціального житла [14].

З метою удосконалення державного регулю-
вання проблем забезпечення населення соціаль-
ним житлом у Великобританії у 2018 р. на роз-
гляд уряду було представлено два документи: 
Green Paper та White Paper. У «зеленому» доку-
менті наводились заходи, які має вжити держава 
для фундаментальних змін підходів урядових 
органів до соціального житла та осіб, які ним 
користуються (мають право користуватись). Пере-
важними цінностями подальшої державної полі-
тики у даному документі було визначено безпека 
та якість соціального житла, енергоефективність, 
усунення дисбалансу влади між постачальниками 
соціального житла і його користувачами, повага 
до окремих соціально незабезпечених груп насе-
лення, необхідність надання допомоги таким вер-
ствам із соціалізації, визнання та набуття рівно-
правного і справедливого відношення у місцевому 
суспільстві. У «білому» документі владою було 
взято на себе зобов’язання щодо подальшого регу-
лювання соціального житла за допомогою роз-
ширення можливостей і перспектив доступу до 
управління місцевих регуляторів (суспільних та 
приватно-партнерських асоціацій) [15].

Будівництво соціального житла у майбутній 
перспективі може розглядатись як довгостроко-
вий чистий актив для уряду (місцевих органів 
управління). Збільшення обсягу інвестиційних 
потоків у соціальне будівництво може зменшити 
витрати держави та житлові та соціальні пільги 
населенню. Одночасно, є перспективи зростання 
обсягу орендної плати за соціальне житло. Соці-
альні інвестиції у будівництво житла можуть фор-
мувати потужний мультиплікаційний результат 
зі значним економічним стимулом. Крім того, 
нарощування інвестування у соціальне будівни-
цтво створює додаткові робочі місця, налає додат-
кові можливості доходів для населення, стимулює 
суміжні галузі та має довгостроковий соціально-
економічний ефект. 

Перспективним методом забезпечення будів-
ництва соціального житла у сучасній практиці 
є державно-приватне партнерство. Використання 
ініціативи та фінансового потенціалу суспільного 
сектору матиме вирішальне значення для реаліза-
ції завдань соціально-житлової політики держави. 
Партнерство можуть реалізовувати як приватні 
особи, компанії, так і житлові громадські асоці-
ації. У національній практиці житлові громад-
ські асоціації мають відігравати більш активну 
роль у постачанні та здійсненні будівництва як 
на землях державної, так і приватної форми влас-

ності. У такій моделі державний сектор може 
надавати землю, а житлові асоціації частково або 
повністю забезпечуватимуть фінансування соці-
ального будівництва. Доходи від орендної плати 
можуть розподілятись рівномірно між державою 
та партнерами у пропорціях, які визначатимуться 
умовами договірних відносин. Спільним є також 
механізм розподілу ризиків. 

Будівництво соціального житла можна трак-
тувати як гібридність, що керується державою, 
у якій вона визначає свої стратегічні соціально-
економічні цілі та пріоритети, а організаційно-
економічний механізм їх виконання покладений 
на житлові асоціації (партнерства). 

Проблема будівництва соціального житла 
є актуальною та гострою для більшості країн світу. 
Сьогодні пропозиція соціального житла не відпо-
відає попиту, а виклики та загрози зовнішнього 
середовища поглиблюють дану проблему. Так 
у значній частині країн, темпи соціального будів-
ництва значно скоротились внаслідок порушення 
логістичних зав’язків та збоїв у роботі ланцюгів 
постачання під час світової пандемії COVID-2019. 
Обсяги будівництва об’єктів соціального призна-
чення, у тому числі, житла для соціально неза-
безпечених верств населення й досі не вийшли на 
докризовий рівень. Фонди управління соціальним 
житловим будівництвом були вимушені скоротити 
свої витрати та обсяги фінансування житлових 
проектів і програм. Залишаються актуальними 
й інші проблеми соціального будівництва, серед 
яких експерти називають: старіючу будівельну 
робочу силу, обмежену доступності будівельних 
матеріалів, нестачу професійних кадрів та навиків 
тощо [16]. У зв’язку з цим, класичні традиційні 
методи будівництва житла вже не є достатніми 
та не забезпечують повній мірі завдань сталості. 
Ріст цін на житлову нерухомість та оренду житла 
спонукають державні механізми регулювання 
соціальним будівництвом до пошуку нових ста-
лих методів захисту вразливих категорій насе-
лення. Одним з таких сучасних сталих методів 
може стати розробка та реалізація проектів будів-
ництва модульного соціального житла. Високоя-
кісні модульні будови значно скорочують терміни 
будівництва та введення в експлуатацію житла, 
є більш оптимальними з позицій витрат та більш 
економічно доступними для населення. Важливою 
умовою такого соціального будівництва є аспекти 
енерго- та ресурсозбереження і ефективності, що 
оптимізує вартість їх обслуговування та зменшує 
потребу у майбутній модернізації. Будівництво 
модульного соціального житла постає альтерна-
тивою традиційним методам будівництва, забез-
печує довгострокову ефективність, менші витрати 
та зниження негативного впливу на навколишнє 
середовище. Використання таких альтернативних 
методів сучасного будівництва має бути умовою 
допущення будівельних компаній до держаних 
(муніципальних) конкурсів, укладення контрак-
тів на будівництво та участі у проектах, що фінан-
суються за рахунок коштів державного та місце-
вих бюджетів.

Перспективною є також нова концепція забез-
печення соціальним житлом – інклюзивне зону-
вання, передбачає будівництво нових домівок із 
виділенням певної частини житла (квартир) під 
соціальні потреби. 

Альтернативним методом регулювання сучас-
ного будівництва соціального житла є розробка 
та фінансування програм Smart-будівництва. Від-
повідні програми уже набули значного розвитку 
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у європейських країнах та фінансуються, пере-
важно за рахунок муніципальних коштів. При-
кладом таких програм є державна соціально-жит-
лова ініціатива Австрії SMART Housing [17]. Як 
правило, такі програми передбачають будівництво 
доступного житла обмеженого розміру (40-100 м2). 
Передбачений також механізм пільгового креди-
тування покупців за рахунок коштів місцевих 
бюджетів. Житлові об’єкти Smart-будівництва 
також сприяють підвищенню якості житла, дина-
мічно реагують на екологічні та соціально-демо-
графічні виклики, стабілізують попит і пропози-
цію на ринку житлової нерухомості, відповідають 
сучасним нормам і цінностям та посилюють різно-
манітність соціального житла. 

Важливим елементом регулювання будівни-
цтва соціального житла має бути інституційна 
«вбудова» соціальної житлової політики уряду 
у інституціональну структуру та механізм управ-
ління. Вже давно назріла проблема прийняття 
нового Житлового кодексу України. Разом з тим, 
доцільним є побудова його з урахуванням «райо-
нів для житла, що субсидується», у яких певна 
частка нового житла має бути з контрольованою 
орендної платою.

Висновки з проведеного дослідження. Прове-
дені дослідження показали, що сучасний меха-
нізм регулювання соціального житла в Україні 
ґрунтується, переважно на інституційних еле-
ментах, серед яких провідне місце займають 
суб’єктно-об’єктні відносини, соціальні програми, 
нормативно-правове регламентування та розподіл 
адміністративно-регулюючих функцій. У зв’язку 
з цим, доцільним є доповнення організаційно-

економічного механізму державного регулювання 
складовими фінансово-кредитного регулювання, 
ціновими інструментами регулювання цін на 
нове та орендоване соціальне житло, конкурент-
ними інструментами пільг для забудовників та 
орендарів. В якості перспективних інструментів 
регулювання будівництва соціального житла слід 
відмітити наступні: втручання у ринок землі, суб-
сидування соціального житлового будівництва, 
організація та проведення відкритих конкурсів 
забудовників. Пріоритетною формою регулювання 
будівництва об’єктів житлової соціальної нерухо-
мості можна визначити державно-приватне парт-
нерство, серед сталих методів регулювання – під-
тримку проектів модульного і Smart-будівництва, 
організацію тендерів забудовників на прозорих 
і сталих засадах діяльності. Важливою умовою 
державного регулювання соціального будівництва 
має стати використання принципів сталості, які 
допомагатимуть у вирішенні соціально-економіч-
них та екологічних завдань подальшого розви-
тку будівельної галузі і суспільства. Соціальна та 
екологічна стійкість має бути ключовою умовою 
надання державної та місцевої фінансової під-
тримки соціальному будівництву, відбору буді-
вельних компаній та укладання договірних відно-
син. Більш активну роль у регулюванні об’єктами 
житлової соціальної нерухомості мають віді-
гравати місцеві органи самоврядування та про-
фільні суспільні асоціації. Врахування таких умов 
дозволить забезпечити принципи справедливості, 
доступності, демократичності соціального жит-
лового забезпечення та сприятимуть вирішенню 
завдань соціально-житлової політики регіонів. 

Список використаних джерел:
1.	 Павлов К. В., Павлова О. М. Формування та регулювання конкурентних відносин на регіональних ринках житла 

України : монографія. Луцьк : видавництво «Терен», 2019. 542 с.
2.	 Chaplay I.V. State regulation of the problems of investment processes in the construction of social housing in the context 

of European experience. Публічне урядування. 2019. № 17. С. 277–285. 
3.	 Scanlon K., Fernаndez Arrigoitia M., Whitehead C. M. E. Social housing in Europe. European Policy Analysis. 2015.  

Vol. 17. P. 1–12.
4.	 Про житловий фонд соціального призначення : Закон України від 12.01.2006 № 3334-IV. URL: https://zakon.rada.gov.ua/

laws/show/3334-15#Text (дата звернення: 30.01.2023).
5.	 Social housing. URL: https://www.designingbuildings.co.uk/wiki/Social_housing#:~:text=Social%20housing%20is%20

the%20term,organisations%20such%20as%20housing%20associations (дата звернення: 30.01.2023).
6.	 Уряд зробив соціальне житло доступнішим. URL: https://www.kmu.gov.ua/news/uryad-zrobiv-socialne-zhitlo-

dostupnishim-yuliya-sokolovska (дата звернення: 30.01.2023).
7.	 Haliantych М., Kochyn В. Principles and areas of implementation of state housing policy in Ukraine. Civil law and process. 

2022. № 2. P. 26–32.
8.	 Проект плану відновлення України. URL: https://cedos.org.ua/researches/zhytlo-u-proyekti-planu-vidnovlennya-ukray-

iny-mozhlyvosti-i-ryzyky/ (дата звернення: 30.01.2023).
9.	 Beswick J., McCann D., Hanna Wheatley H. Building the social homes we need. Solving the land and capacity chal-

lenges. 2019. URL: https://nationwidefoundation.org.uk/wp-content/uploads/2019/11/Building-the-social-homes-we-
need_191120_150504.pdf (дата звернення: 30.01.2023).

10.	 A Look at Irish Social Housing – Research Analysis. URL: https://www.cisireland.com/social-housing-analysis/ (дата 
звернення: 30.01.2023).

11.	 Kuan-Ju Chen, Chien-Wen Peng, Mei-Hsing Lee. Determinants of the Public's Attitude Towards Social Housing Con-
struction Under High Home Ownership Rate. International Real Estate Review, Global Social Science Institute. 2021.  
Vol. 24 (1). P. 87–112.

12.	 GBV. Leitbild der Gemeinnützigen. URL: https://gbv.at/revision/Leitbild/ (дата звернення: 30.01.2023).
13.	 Droste Christiane, Thomas Knorr-Siedow. Social Housing in Germany. In Social Housing in Europe, edited by Christine 

Whitehead and Kathleen Scanlon. London : LSE, 2007.
14.	 Kaganova O. International Experience on Government Land Development Companies: What can be learned? Urban 

Institute Cener on International Development and Governance. 2011. URL: https://www.urban.org/sites/default/
files/publication/27141/412299-International-Experiences-on-Government-LandDevelopment-Companies-What-Can-Be-
Learned-.PDFУ (дата звернення: 30.01.2023).

15.	 The Regulation of Social Housing. First Report of Session 2022–23. URL: https://publications.parliament.uk/pa/cm5803/
cmselect/cmcomloc/18/report.html (дата звернення: 30.01.2023).

16.	 Modern methods of construction as a solution to UK social housing. URL: https://www.pbctoday.co.uk/news/mmc-news/
uk-social-housing/101676/ (дата звернення: 30.01.2023).

17.	 Wohnfonds Wien. SMART-wohnen. URL: http://www.wohnfonds.wien.at/media/Website%20PDF-INFO%20Downloads/
Publikationen/Neubau/2019_SMART-wohnen_Folder_web.pdf (дата звернення: 30.01.2023).



Â³ñíèê ÎÍÓ ³ìåí³ ². ². Ìå÷íèêîâà. 2023. Ò. 28. Âèï. 1(95)

16

References:
1.	 Pavlov K.V., Pavlova O.M. (2019) Formuvannia ta rehuliuvannia konkurentnykh vidnosyn na rehionalnykh rynkakh  

zhytla Ukrainy [Formation and regulation of competitive relations in regional housing markets of Ukraine]. Lutsk: 
vydavnytstvo "Teren". (in Ukrainian)

2.	 Chaplay I. V. (2019) State regulation of the problems of investment processes in the construction of social housing in the 
context of European experience. Public administration, no. 17, pp. 277–285.

3.	 Scanlon K., Fernаndez Arrigoitia M., Whitehead C.M.E. (2015) Social housing in Europe. European Policy Analysis,  
vol. 17, pp. 1–12.

4.	 Pro zhytlovyi fond sotsialnoho pryznachennia: Zakon Ukrainy vid 12.01.2006 № 3334-IV [On Housing Fund for 
Social Purpose: Law of Ukraine dated January 12, 2006 No 3334-IV]. Аvailable at: https://zakon.rada.gov.ua/laws/
show/3334-15#Text (accessed 30 January 2023).

5.	 Social housing. Аvailable at: https://www.designingbuildings.co.uk/wiki/Social_housing#:~:text=Social%20housing%20
is%20the%20term,organisations%20such%20as%20housing%20associations (accessed 30 January 2023).

6.	 Uriad zrobyv sotsialne zhytlo dostupnishym [The government has made social housing more affordable]. Аvailable at: 
https://www.kmu.gov.ua/news/uryad-zrobiv-socialne-zhitlo-dostupnishim-yuliya-sokolovska (accessed 30 January 2023).

7.	 Haliantych М., Kochyn В. (2022) Principles and areas of implementation of state housing policy in Ukraine. Civil law and 
process, no. 2, pp. 26–32.

8.	 Proekt planu vidnovlennia Ukrainy [The project of the recovery plan of Ukraine]. Аvailable at: https://cedos.org.ua/
researches/zhytlo-u-proyekti-planu-vidnovlennya-ukrayiny-mozhlyvosti-i-ryzyky/ (accessed 30 January 2023).

9.	 Beswick J., McCann D., Hanna Wheatley H. (2019) Building the social homes we need. Solving the land and capacity 
challenges. Аvailable at: https://nationwidefoundation.org.uk/wp-content/uploads/2019/11/Building-the-social-homes-
we-need_191120_150504.pdf (accessed 30 January 2023).

10.	 A Look at Irish Social Housing – Research Analysis. Аvailable at: https://www.cisireland.com/social-housing-analysis/ 
(accessed 30 January 2023).

11.	 Kuan-Ju Chen, Chien-Wen Peng, Mei-Hsing Lee (2021) Determinants of the Public's Attitude Towards Social Hous-
ing Construction Under High Home Ownership Rate. International Real Estate Review, Global Social Science Institute,  
vol. 24 (1), pp. 87–112.

12.	 GBV. Leitbild der Gemeinnützigen. Аvailable at: https://gbv.at/revision/Leitbild/ (accessed 30 January 2023).
13.	 Droste Christiane, Thomas Knorr-Siedow (2007) Social Housing in Germany. In Social Housing in Europe, edited by Chris-

tine Whitehead and Kathleen Scanlon. London: LSE. (іn English)
14.	 Kaganova O. (2011) International Experience on Government Land Development Companies: What can be learned?  

Urban Institute Cener on International Development and Governance. Аvailable at: https://www.urban.org/sites/
default/files/publication/27141/412299-International-Experiences-on-Government-LandDevelopment-Companies- 
What-Can-Be-Learned-.PDF (accessed 30 January 2023).

15.	 The Regulation of Social Housing. First Report of Session 2022–23. Аvailable at: https://publications.parliament.uk/pa/
cm5803/cmselect/cmcomloc/18/report.html (accessed 30 January 2023).

16.	 Modern methods of construction as a solution to UK social housing. Аvailable at: https://www.pbctoday.co.uk/news/mmc-
news/uk-social-housing/101676/ (accessed 30 January 2023).

17.	 Wohnfonds Wien. SMART-wohnen. Аvailable at: http://www.wohnfonds.wien.at/media/Website%20PDF-INFO%20
Downloads/Publikationen/Neubau/2019_SMART-wohnen_Folder_web.pdf (accessed 30 January 2023).

Biletskyi Ihor
O. M. Beketov National University of Urban Economy in Kharkiv

STATE REGULATION OF THE CONSTRUCTION OF SOCIAL HOUSING

Summary
Solving the problem of increasing the level of housing provision of the population, which is acute for the 
national economy and society, cannot be solved without an effective system of state regulation. One of the 
areas of state regulation of housing construction is to promote the development of social housing construc-
tion. The solution of this task should take into account the strategic socio-economic priorities of the state 
and regional housing policy and be based on the principles of sustainability, justice, democracy and economic 
affordability of housing for socially disadvantaged sections of the population. The article is devoted to the 
study of the current levers of state regulation of the construction of social housing in Ukraine and the jus-
tification of promising forms, methods and tools of state intervention. The content of the "social housing" 
category and the peculiarities of its use were studied. Familiarization with the current provisions of the 
legislative and regulatory framework, which regulates the legal basis of state regulation of social housing 
construction, was conducted. The main problematic aspects of housing construction in Ukraine are summa-
rized. Based on the systematization of research results, the author's scheme of the system of state regulation 
of social housing in Ukraine was developed. A generalization of the world practice of state intervention in 
the development of the processes of providing the population with social housing, state regulation of the con-
struction and rental markets of social housing is carried out. Prospective forms, methods and tools of further 
practice of state regulation of social housing construction in Ukraine have been determined. It was concluded 
that a more active participation in the system of state regulation of social construction in Ukraine should be 
played by local self-government bodies, public organizations, partnerships and specialized associations. The 
key principles of the further development of the social housing construction industry and its state regulation 
outline the principles of sustainability. It was determined that social and environmental sustainability should 
become the strategic priorities of state regulation of social construction in the future.
Key words: state intervention, socially disadvantaged population, housing and social policy, system, housing 
facilities, social real estate.
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ПРОБЛЕМИ РОЗВИТКУ ЦИРКУЛЯРНОЇ ЕКОНОМІКИ  
ЯК ФАКТОРУ СТАЛОГО РОЗВИТКУ УКРАЇНИ

У статті виявлено проблеми, що перешкоджають розвитку циркулярної економіки, систематизація яких 
дозволила авторці виділити п'ять основних груп таких перешкод: соціально-культурні, законодавчі, 
інформаційні, технологічні та економічні. Зроблено розгляд зазначених перешкод з позиції впливу, який 
вони мають на різних суб’єктів такого процесу: публічний сектор, приватний сектор та соціум. Зазна-
чено, про доцільність поділу всієї різноманітності таких чинників, в рамках трьох різних суб’єктів, на 
три основні сфери прояву: фінансово-економічну, інституціональну та технологічну сфери. Встановлено, 
що з погляду органів публічного управління оцінка значимості таких перешкод необхідна для виявлення 
важелів підвищення зацікавленості використання вторинних ресурсів. Для компаній, що концентрують 
або переробляють відходи, така оцінка буде корисною при розгляді питання про імплементацію кругових 
технологічних циклів. Для споживачів, які використовують продукцію із вторинної сировини це також 
є дуже важливим, оскільки формування попиту споживачів на екологічні товари сприяє формуванню 
економіки, дбайливої по відношенню до природи.
Ключові слова: циркулярна економіка, економіка замкнутого циклу, бар’єри, перешкоди переходу до 
циркулярної економіки, циркулярні рейки, циркулярний розвиток.

Постановка проблеми. Наразі Україна знахо-
диться у перехідному етапі від лінійної до цирку-
лярної економіки. Аналізуючи цей транзитивний 
стан можна зробити висновок, що темпи такого 
переходу є дуже повільними. З огляду на це роз-
гляд проблематики впровадження циркулярної 
економіки, з якою стикаються українські підпри-
ємництва є дуже важливим. Перехід до цирку-
лярної економіки несе за собою низку позитивних 
ефектів. Проте, не дивлячись на потенційні мож-
ливості, існують певні проблеми, які стають на 
заваді впровадженню циркулярних механізмів до 
української економіки.

Аналіз таких проблем (перешкод) має важ-
ливе значення для розвитку циркулярної еконо-
міки в нашій країні. З погляду органів публічного 
управління оцінка значимості таких перешкод 
необхідна як для формування ресурсоефективної 
державної політики, так і для виявлення важелів 
підвищення зацікавленості використання вторин-
них ресурсів. Для компаній, що концентрують або 
переробляють відходи, така оцінка буде корисною 
при розгляді питання про імплементацію кру-
гових технологічних циклів. Для підприємств, 
що використовують у своїй діяльності вторинну 
сировину та відходи, подолання бар’єрів є дуже 
важливим для їхнього подальшого розвитку. Для 
споживачів, які використовують продукцію із 
вторинної сировини це також є дуже важливим, 
оскільки формування попиту споживачів на еко-
логічні товари сприяє формуванню економіки, 
дбайливої по відношенню до природи а повсякден-
ний вибір мільйонів споживачів значно впливає 
на довкілля.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Цир-
кулярна економіка, або як її ще називають еко-
номіка замкнутого циклу не є новою для світу. 
Розгляду різноманітних її моментів присвячено 
чимало робіт як вітчизняних так і зарубіж-
них учених. Особливості екологізації україн-
ського бізнесу в своїх роботах розглядає Дикий 
О. В. Соціально-економічне дослідження зеленої 
модернізації економіки України досліджують Пота-
пенко В. Г., Корнатовський Р. Б., Шилкіна О. Л.  
Зелені інвестиції як каталізатор переходу до нового 
курсу розвитку економіки досліджує Харічков С.  
Батова Н., Сачек П., Точицька. І. в свої наукові 

праці присвячують питанням фінансування цир-
кулярних бізнес-проектів і тому, що заважає 
цьому процесу. Сучасний стан розвитку цирку-
лярної економіки в Україні аналізує Залунін 
М. Разом із цим, зазначимо, що проблематика 
циркулярної економіки саме зараз дуже актуалі-
зується, оскільки саме вона здатна перетворити 
модель виробництва економіки, сприяти еконо-
мічному зростанню, скоротити обсяг відходів та 
забезпечити споживачів більш довговічними та 
інноваційними продуктами. 

Виділення невирішених раніше частин загаль-
ної проблеми. Важливість дослідження питань 
розвитку циркулярної економіки України, 
зокрема в частині проблем, які заважають та 
в багатьох випадках гальмують перехід економіки 
нашої країни на циркулярні рейки подальшого 
розвитку, обумовлює важливість теми даної нау-
кової розробки та складають невирішену частину 
загальної проблеми.

Мета статті. Основною метою статті є визна-
чення проблем на шляху переходу економіки 
України до циркулярного типу розвитку.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Виявленню чинників, що перешкоджають розви-
тку циркулярної економіки, присвячено велику 
кількість досліджень [1–10], систематизація яких 
дозволяє виділити п'ять основних груп таких 
перешкод: соціально-культурні, законодавчі, 
інформаційні, технологічні та економічні (рис. 1).

Соціально-культурні перешкоди стримують 
розвиток циркулярної економіки в контексті еко-
логічної відповідальності суспільства та існуючих 

 
Рис. 1. Фактори, що перешкоджають розвитку 

циркулярної економіки

Джерело: складено автором на основі [1–10]
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суспільних цінностей. Культурні перешкоди, які 
в деяких дослідженнях ще розділяють на соці-
альні та поведінкові, містять низьку корпоративну 
культуру, що не направлена на розвиток еконо-
міки циркулярного типу (проблема баналізується 
до соціальної та екологічної відповідальності та 
спускається на втілення структурним підрозді-
лам, функціональні обов’язки яких не передба-
чають стратегічного планування), заскорілість 
ланцюжків поставок, що склалися (оскільки філо-
софію циркулярної економіки повинно прийняти 
не тільки підприємство, але і весь його ланцюг 
поставок), вподобання споживачів (які купують 
нові товари, не віддаючи переваги відновленим 
або переробленим).

Законодавчі перешкоди проявляються у вигляді 
обмежень, що накладаються чинним нормативно-
правовим полем. Державне регулювання про-
цесу ініціації циркулярної економіки передбачає 
розробку системи законодавчих актів, зокрема 
йдеться про: державні стратегії; довгострокові та 
середньострокові програми, галузеві регламенти, 
що мають створювати умови для повторного вико-
ристання ресурсів та продуктів. До законодавчих 
перешкод відносять митні обмеження, що накла-
даються на вільне переміщення відходів виробни-
цтва, неузгодженість національних законодавств 
у сфері поводження з виробничими відходами, 
а також відсутність чи обмеженість програм дер-
жавної підтримки розвитку циркулярної еконо-
міки на рівні підтримки технологій замкнутого 
виробничого циклу. Такі перешкоди в основному 
відносяться до управління продукцією, що від-
служила, і відходами в кінці їх життєвого циклу. 
Відсутність спеціального маркування та системи 
сертифікації, що має необхідний правовий ста-
тус, також створює складнощі для перетворення 
лінійних ланцюгів поставок у замкнені, перешко-
джаючи поширенню прогресивних бізнес-моде-
лей [11]. До законодавчих також можемо відне-
сти перешкоди, що стосуються порядку ведення 
бухгалтерського обліку, інструменти якого не 
є достатньо м’які для відображення параметрів, 
що належать до повторного використання або ути-
лізації продукції та відходів. 

Слабка поінформованість споживачів та вироб-
ників щодо сутності та принципів, кращих прак-
тик та передового досвіду впровадження цирку-
лярної економіки формує інформаційні перешкоди. 

Економічні перешкоди виникають в наслідок 
багатьох чинників. В першу чергу мова йде про 
ціну циркулярних нововведень та технологічних 
рішень. Великі початкові капіталовкладення та 
досить тривалий період відшкодування здійсне-
них інвестицій негативно сприймаються пред-
ставниками малого та середнього бізнесу, які 
більш чутливі до додаткових фінансових витрат, 
порівняно з великими компаніями. [12]. До еко-
номічних перешкод, в експертному співтовари-
стві, також відносять невелику ціну вихідних 
сировини та матеріалів та нерозвиненість стан-
дартизації у галузі технологій замкнутого циклу. 
Низька вартість оригінальних сировини та мате-
ріалів роблять невигідними переробку чи віднов-
лення продукції, а відсутність ефекту масштабу 
(що закріплюється за допомогою стандартизації 
виробничих процесів), робить впровадження тех-
нологій замкнутого циклу надто дорогим [13]. 
Економічні перешкоди та низька зацікавленість 
в заходах, пов'язаних з поступовим впроваджен-
ням елементів циркулярної економіки, нажаль не 
сприяють залученню ні внутрішніх джерел фінан-

сування, ні іноземних інвестицій. Адже іноземні 
компанії активно використовуючи циркулярні 
бізнес-моделі, могли б впровадити і у нас новітні 
технології, здійснити перетворення існуючих 
виробничих процесів та навчання співробітників. 

Технологічні перешкоди впровадження цир-
кулярної економіки характеризуються відсут-
ністю чіткої логістичної інфраструктури системи 
збору, вилучення та переробки вторинних ресур-
сів; відсутністю демонстраційних проєктів роботи 
з новими технологіями і, як наслідок, стурбова-
ністю проблемою якості продуктів, вироблених 
із вторинної сировини та відходів. Технологічні 
бар'єри належать до виробничих процесів та тех-
нологій, необхідних для формування замкнутих 
ланцюгів поставок та відповідних їм технічних 
та біологічних циклів матеріалів, продукції та 
відходів [14]. В Україні майже відсутні вітчиз-
няні прогресивні технології в області переробки 
сировини, недостатньо розвинений екологічний 
дизайн продукції. Відставання від закордон-
них досягнень в сфері, пов'язаною з переробкою 
матеріалів, суттєво призупиняє можливість вико-
ристання новітніх технологічних рішень, у тому 
числі в результаті недостатності знань про якісні 
параметри матеріалів, що отримується в наслі-
док переробки продукції, що відслужила своє 
життя. Технологічні перешкоди посилюються 
через бар'єри ментальні, включаючи відсутність 
у керівництва низки вітчизняних компаній стра-
тегічного та комплексного мислення, що, в свою 
чергу, не дозволяє зрозуміти перспективи від 
запровадження циркулярних моделей, направля-
ючи зусилля бізнесу лише на удосконалення тра-
диційних лінійних моделей. Крім того в Україні 
не сформована відповідна інфраструктура збору 
та сортування продуктів, що відслужили термін 
свого життя та утворених відходів для вибору тих, 
що придатні з технічної точки зору, для циркуля-
ції продуктів, матеріалів та відходів.

Однак, не дивлячись на вище зазначене, вичерп-
ного опису перешкод можливого переходу до цир-
кулярних моделей виробництва та споживання, 
способів прояву, а тим більше універсальної класи-
фікації таких бар'єрів поки не розроблено. 

Визнаючи актуальність описаної вище класи-
фікації чинників, що наразі перешкоджають пере-
ходу до циркулярної економіки, вважаємо доціль-
ним розгляд вище зазначених перешкод з позиції 
впливу, який вони мають на різних суб’єктів такого 
процесу: публічний сектор, приватний сектор та 
соціум. Доцільним, з нашої точки зору, є поділ 
всієї різноманітності таких чинників, в рамках 
трьох різних суб’єктів, на три основні сфери про-
яву: фінансово-економічну, інституціональну та 
технологічну сфери. Наша мета полягає не в тому, 
щоб скласти вичерпний список всіх перешкод, 
а в тому, щоб виявити найважливіші з них.

Для публічного сектору.
Фінансово-економічні перешкоди для публіч-

ного сектору. В Україні немає комплексної та 
системної візії публічного сектору моделі фінан-
сування економічного розвитку на засадах цирку-
лярної економіки: її створення ще не завершене. 
На державному рівні не сформована зрозуміла 
методика оцінки результативності функціону-
вання компаній, які запроваджують використання 
ресурсів повторно, дієві способи їх підтримки 
з фінансової точки зору державою, що також 
стримує застосування циркулярних механізмів. 
Наразі для оцінки нових бізнес-моделей викорис-
товуються традиційні фінансові інструменти. Але 
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вони не враховують такі важливі чинники як еко-
логічні та соціальні переваги економіки замкну-
того типу та різні способи створення вартості.

Перешкодою на шляху переходу до якого 
є нерозвиненість інструментів оцінки повної 
економічної шкоди від негативного впливу на 
навколишнє середовище. Наразі в нашій державі 
майже не використовуються такі оціночні концеп-
ції з метою прийняття публічних управлінських 
рішень, хоча в зарубіжній практиці такі інстру-
менти застосовуються досить давно і успішно.

На сьогодні не вистачає відповідних алгорит-
мів та інструментів оцінки ризиків циркулярних 
інвестиційних проєктів, створення та особливо 
взаємо узгодженість яких є процесом який потре-
бує тривалого часу и є дуже не простим.

До інституціональних перешкод для публіч-
ного сектору можемо віднести –недостатність 
інформації, яка б засновувалась на об’єктивних 
фінансово-економічних показниках. В наслідок 
чого суттєве значення набуває використання у гос-
подарському обігу системи кількісних вартісних 
вимірів соціально-екологічних змінних. З цією 
метою за думкою багатьох експертів, в економіч-
ний облік повинні бути включені оцінки природ-
ного капіталу, екосистемних послуг.

Для публічного сектору нашої країни харак-
терною є низька координація дій різних органів 
публічного управління, що доволі часто робить не 
можливим послідовну практичну імплементацію 
бажаних векторів соціально-економічного розви-
тку. Це має безпосередній негативний вплив на 
розвиток ринків інвестування на циркулярних 
засадах, для яких, як показує світовий досвід, 
важлива висока координованість дій щодо поши-
рення нових механізмів та інструментів зростання 
на засадах циркулярної економіки. 

До проблем інституціонального характеру для 
публічного сектору можемо віднести перешкоди, 
які полягають у відсутності законів, нормативно-
правових актів, державної та регіональних страте-
гій у галузі циркулярної економіки, які повинні 
мати не рекомендаційний характер, а обов'язкове 
їх виконання.

Технологічна сфера. Довгий період часу в  
Україні науково-технічний прогрес не був прі-
оритетним, що призвело до утворення і збіль-
шення технологічного відставання від провідних 
країн світу, а це, в свою чергу, створило суттєві 
загрози для національної безпеки країни (осо-
бливо в її інноваційно-інвестиційній частині) [16]. 
Серед об'єктивних проблем переходу до цирку-
лярної економіки, слід зазначити також комплекс 
питань, пов'язаних з технологічною перебудовою 
національної економіки, і в першу чергу її енерге-
тичного сектора. Зараз більша частина всієї енер-
гетики нашої держави базується на традиційних 
технологіях, і навіть за умови досягнення рівно-
ваги з ними за витратами технологій поновлюва-
ної енергетики, суттєві трансформації потребують 
довгого часу пов’язаного зі складністю перебудови 
всієї енергетичної інфраструктури.

Для приватного сектору. 
Перешкоди фінансово-економічної сфери. 

Наразі, вітчизняна економіка характеризується 
значними макроекономічними дисбалансами, 
(зокрема йдеться про недостатній рівень заоща-
джень, державні бюджетні обмеженнями), що 
не відповідає основній меті та завданням цирку-
лярності економічного розвитку, для якого необ-
хідним є залучення та застосування додаткових 
інвестицій. 

Відсоткові ставки, які пропонує банківська сис-
тема країни, досі залишаються надто високими (з 
липня 2022 р. облікова ставка НБУ знаходиться 
на позначці 25 %), значним залишається і рівень 
інфляції). Це, своєю чергою, збільшує вартість 
коштів для запозичень у національній валюті для 
приватного сектору. Зазначені обставини суттєво 
скорочують можливості позичальників інвестувати 
в «циркулярні» заходи, зокрема в підвищення 
енергоефективності та відновлювану енергетику.

Першим серед інституціональних перешкод 
є таке значуще явище сучасного українського життя 
як бюрократизм. Важливою ознакою бюрократизму 
є прагнення не допустити жодних нововведень. 
«Зарегламентованість» індивідуальної активності 
в цих умовах значно знижує можливість будь-яких 
ініціатив, креативність та інноваційність рішень. 

Надзвичайно важливою перешкодою на шляху 
циркулярності української економіки, яку від-
значають багато експертів, є лобізм. Йдеться про 
лобізм інтересів великих корпорацій, орієнтова-
них на збереження ситуації, що склалася, і не 
зацікавлених у переході на циркулярні рейки 
виробництва та споживання. 

Перешкоди в контексті юридичних вимог, 
пов'язаних з управлінням продуктами і відходами 
в кінці їх життєвого циклу, а також спеціальним 
маркуванням і сертифікацією створюють склад-
ність для перетворення лінійних ланцюгів поста-
вок у замкнуті, вимагаючи додаткових витрат.

Для приватного сектору також можна відзна-
чити технологічні бар'єри упровадження цирку-
лярної економіки. Вони пов'язані з необхідністю 
перепроєктування більшості вироблених товарів, 
створення та впровадження більш екологічних 
технологій, а також технологій, здатних підтри-
мувати складніші логістичні мережі [24].

Для соціуму.
Перешкоди фінансово економічної сфери. Спо-

живачі є надважливою частиною будь-якої сис-
теми виробництва та споживання та мають суттє-
вий вплив на успіх будь-яких змін. До основних 
можливостей з якими споживачі можуть впливати 
на навколишній світ відносяться: вибір товарів та 
послуг, якими вони користуються, а також те, що 
саме вони роблять з продуктами після закінчення 
їхнього життєвого циклу.

Разом із тим, навіть будучи дуже сильною еко-
номічною групою в рамках існуючої господарської 
моделі, споживачі не завжди в змозі вплинути 
на систему в необхідних обсягах. Але розуміння 
потенціальних можливостей, які мають спожи-
вачі в напрямку вплинути на систему, може ство-
рити умови для швидкого здійснення таких змін.

Інституціональні перешкоди. Важливе зна-
чення для «циркулярного» зростання має суспільна 
підтримка подібних намірів, що приймаються на 
найвищому управлінському рівні. В нашій кра-
їні дбайливе ставлення до навколишнього серед-
овища, та просвітництво не знайшли відповідного 
місця в освітньому просторі. Таке становище речей 
призводить до низької поінформованості основної 
частини наших громадян про екологічний стан 
довкілля та можливості його покращення внаслі-
док реалізації «циркулярних» проєктів. 

Технологічні перешкоди. Суттєвою проблемою 
переходу до засад циркулярної економіки для спо-
живачів може стати відсутність доступу до запас-
них деталей, відсутність інформації про гарантії 
та можливість ремонту товарів, результатом чого 
стає придбання нових продуктів замість повтор-
ного використання старих.
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Висновки з проведеного дослідження. Усі 
розглянуті нами перешкоди не є такими, що не 
можна подолати, хоча ступінь впливу які вони 
мають на різних суб’єктів цього процесу різна. 
Більшість цих перешкод, цілком можуть бути 
подолані відповідними управлінськими рішен-
нями. Вирішення цих проблем потребує комп-
лексних дій на національному, регіональному, 
і місцевому рівнях. Будучи основним провідни-
ком політики «циркулярного» зростання, публіч-
ний сектор має зосередити управлінські зусилля 
на трансформації сировинної моделі розвитку 
економіки та розвитку соціуму, що складалася 
десятиліттями, що має призвести до формування 
нових фінансово-економічних, інституціональних 
та технологічних контурів розвитку суспільства, 
заснованих на засадах «циркулярного» зростання. 

Це означає, що збільшення обсягів циркулярної 
економіки неможливе без системної перебудови, 
починаючи від нормативно-правової регуляції, 
використання новітніх технологічних рішень, 
фінансової підтримки підприємницьких ініціатив, 
до формування готовності суспільства змінювати 
свій світогляд та світосприйняття у бік масш-
табнішого використання циркулярних товарів, 
створення нових моделей взаємодії між тими хто 
виробляє та споживає циркулярні продукти. Без 
цього важко розраховувати на коротку у часі та 
результативну трансформацію лінійної соціально-
економічної системи до системи, побудованої на 
принципах циркулярної економіки. Реалізація 
зазначеного можлива виключно в процесі тісної 
співпраці публічного сектору з представниками 
бізнес спільноти, а також соціуму.
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PROBLEMS OF CIRCULAR ECONOMY DEVELOPMENT  
AS A FACTOR OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT OF UKRAINE

Summary
The article discusses the factors hindering the development of the circular economy were identified, the 
systematization of which allowed the author to identify five main groups of such obstacles: socio-cultural, 
legislative, informational, technological and economic. The mentioned obstacles are considered from the 
point of view of the influence they have on various subjects of such a process: the public sector, the private 
sector, and society. The expediency of dividing the entire diversity of such factors, within the framework 
of three different subjects, into three main spheres of manifestation: financial and economic, institutional, 
and technological spheres is noted. It was concluded that the analysis of such obstacles is important for the 
development of the circular economy in our country. The transition to a closed-loop economy creates opportu-
nities not only for reformatting the entire logic of value creation, with the motivation of reducing pressure 
on ecosystems, but a comprehensive shift in favor of long-term sustainability in order to ensure economic, 
environmental and social benefits. This approach requires the application of progressive innovative solutions 
at all stages of the product life cycle. The main goal of circular business models is to preserve resources in 
circulation (cycle) as long as possible, as well as to replace resources that are completely renewable, recycled 
or biodegradable. Circular business models involve companies in increasing the efficiency of product use and 
disposal to create new opportunities for resource reuse, product sharing, and optimization of the entire value 
chain. It has been established that, from the point of view of public administration bodies, the assessment of 
the significance of such obstacles is necessary both for the formation of resource-efficient state policy and 
for the identification of levers for increasing interest in the use of secondary resources. For companies that 
concentrate or process waste, such an assessment will be useful when considering the issue of implementing 
circular technological cycles. For enterprises that use secondary raw materials and waste in their activities, 
overcoming barriers is very important for their further development. For consumers who use products from 
secondary raw materials, this is also very important, because the formation of consumer demand for ecologi-
cal goods contributes to the formation of an economy that cares for nature, and the everyday choices of mil-
lions of consumers significantly affect the environment.
Keywords: circular economy, closed cycle economy, barriers, obstacles to the transition to a circular economy, 
circular rails, circular development.
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ОЦІНЮВАННЯ ФАКТОРІВ SWOT-АНАЛІЗУ ДОСЛІДНИЦЬКОГО УНІВЕРСИТЕТУ  
НА ОСНОВІ НЕЧІТКИХ ДАНИХ

У статті запропоновано методичний підхід до оцінювання SWOT-факторів організації на основі засто-
сування інструментарію стратегічної діагностики діяльності підприємства та нечітко-множинної тео-
рії. Для досягнення поставлених цілей у роботі застосовуються класичні методи стратегічного аналізу 
та нечіткий метод багатокритерійного оцінювання Fuzzy Extension of Simplified Best-Worst Method 
(F-SBWM). У розробленій моделі використовуються експертні лінгвістичні оцінки за визначеною 8-рів-
невою терм-множиною, які трансформуються у нечіткі числа з триангулярною формою представлення 
та трикутними функціями належності. Для комп’ютерної підтримки методичного підходу розроблено 
фреймворк у програмному додатку Excel. Методичний підхід дає змогу вищому керівництву підприєм-
ства ідентифікувати SWOT-фактори підприємства, обчислити на основі нечіткої експертної інформації 
вагові коефіцієнти цих факторів та розширити можливості їх застосування у стратегічному процесі.
Ключові слова: дослідницький університет, стратегічний аналіз, SWOT-фактори, теорія нечітких мно-
жин, лінгвістичні змінні, Fuzzy SBWM.

Постановка проблеми. Стан розвитку вищої 
освіти в період воєнного стану в Україні є вкрай 
важким: скорочення державного фінансування, 
руйнування наявної інфраструктури закладів 
вищої освіти (ЗВО) та об’єктів енергетичної інф-
раструктури, відтік висококваліфікованих кадрів 
зумовлюють зниження рівня конкурентоспромож-
ності українських закладів вищої освіти у світі. 
Зменшення кількості абітурієнтів в українських 
ЗВО спричинене масовою міграцією українців за 
кордон, зменшенням кількості іноземних абітурі-
єнтів, а також створенням привабливих умов для 
вступу в закордонні ЗВО українцям (право на без-
коштовне навчання та проживання, стипендіальні 
програми, безкоштовні мовні курси тощо). Пошук 
нових стратегічних рішень щодо підвищення 
рівня привабливості ЗВО на вітчизняному та сві-
товому ринках є нагальним завданням для керів-
ництва закладів вищої освіти. Особливу роль тут 
мають відігравати дослідницькі університети, які 
в усьому світі є флагманами науки та отримують 
найбільшу підтримку з боку держави, є ключо-
вими партнерами для бізнесу в сфері досліджень 
та розробок, успішно комерціалізують отримані 
знання на ринку та вибудовують навколо себе 
інноваційну інфраструктуру (наукові парки, біз-
нес інкубатори та технопарки). 

Складність ринкового середовища, його дина-
мічність і важкопрогнозований характер зумов-
люють необхідність розробки науково-обґрунто-
ваних методик аналізу зовнішніх та внутрішніх 
факторів впливу на дослідницькі університети. 
Формування стратегій розвитку дослідницьких 
університетів вимагає розуміння глобальних тен-
денцій, конкурентного середовища та очікувань 
зацікавлених сторін. Якісний аналіз факторів 
є фундаментом для побудови вдалої стратегії роз-
витку дослідницького університету та допомагає 
керівникам визначити наявні ресурси та можли-
вості дослідницьких університетів для подаль-
шого ефективного функціонування. Пошук нових 

можливостей, передбачення нових викликів та 
вміння швидко адаптуватись до поточних викли-
ків є вирішальним чинником успішного функціо-
нування на ринку. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Тео-
ретичним та методичним аспектам стратегічного 
планування діяльності підприємств присвячена 
велика кількість досліджень, зокрема таких 
відомих зарубіжних учених як І. Ансофф [1], 
Ф. Р. Девід [2], Фляйшер, Б. Бенсуссан [3], Грант 
[3], Дж. Ламбен [4], А. Томпсон, А. Стрікленд [5], 
Т. Л. Вілін, Д. Л. Хангер, А. Н. Хофман, К. Е. Бем-
форд [6]. Суттєвий внесок у розвиток методології 
стратегічного управління зроблено вітчизняними 
вченими Л. Довгань, А. Наливайком, Н. Подоль-
чаком, З. Шершньовою, А. Шегдою та ін. 

Більш детально проблематикою стратегіч-
ного управління дослідницькими університе-
тами в Україні займались А. Ф. Павленко [7], 
Д. Г. Лук’яненко, Л. Л. Антонюк [8], Д. М. Бабенко 
[9], О. І. Жилінська [10], В. І. Сацик [11], М. В. Сит-
ницький [12] та ін. Разом з тим, виникає необхід-
ність більш ретельного вивчення окремих аспек-
тів, зокрема тих, що стосуються оцінювання та 
ранжування факторів SWOT-аналізу дослідниць-
кого університету. У своєму досліджені Ю. Скиба 
[13] використовує SWOT-аналіз як інструмент 
для виявлення науково-педагогічного потенціалу 
дослідницьких університетів, а М. М. Гладченко 
[14] зазначає, що SWOT-аналіз – це один із етапів 
стратегічного менеджменту закладів вищої освіти 
країн Європейського Союзу (ЄС), який сприяє якіс-
ному прийняттю управлінських рішень на основі 
великого масиву даних, а також сприяє легітимі-
зації управлінських рішень. З метою вдоскона-
лення інструментарію SWOT-аналізу в наукових 
працях досить широко використовується комбі-
нування SWOT-аналізу з різноманітними мето-
дами багатокритерійного аналізу, зокрема з мето-
дом нечіткого аналітичного ієрархічного процесу 
(Fuzzy Analytical Hierarchy Process – FAHP). 



23

Â³ñíèê ÎÍÓ ³ìåí³ ². ². Ìå÷íèêîâà. 2023. Ò. 28. Âèï. 1(95)

У своїх дослідженнях дані підходи використову-
вали О. Х. Кузу [15], С. А. Малік [16], С. Ю [17], 
С. А. Баніхашемі, М. Сагафі [18] М. Фрідріхсен, 
Х. Зареа, А. Тайєбі та Асаді Саїд Абад Ф. [19] та 
інші. У [19] зокрема побудована гібридна модель 
на основі SWOT-аналізу та Fuzzy AHP, причому 
критерії та підкритерії оцінювання визначаються 
за допомогою SWOT-аналізу, а Fuzzy AHP-метод 
використовується для оцінювання та ранжування 
внутрішніх і зовнішніх факторів, які впливають 
на конкуренцію іранських університетів. Одер-
жані оцінки використовуються у подальшому для 
стратегічного вибору, який здійснюється на основі 
стратегій, одержаних на основі матриці IE, та 
стратегій, розроблених на основі SWOT-аналізу. 

Незважаючи на ґрунтовність й чисельність 
проведених досліджень залишаються недостатньо 
проаналізованими проблеми оцінювання вагових 
коефіцієнтів SWOT-факторів дослідницьких уні-
верситетів в умовах нечіткості та невизначеності, 
особливостей їх ранжування та ідентифікації 
напрямів і можливостей застосування у стратегіч-
ному управлінні організаціями. 

Метою статті є розробка методичного підходу 
до оцінювання важливості SWOT-факторів орга-
нізації з урахуванням нечіткості даних, одержа-
них від експертів, на основі застосування інстру-
ментарію стратегічної діагностики діяльності 
підприємства, теорії нечітких множин та нечіт-
кого багатокритерійного аналізу, зокрема методу 
Fuzzy Extension of Simplified Best-Worst Method 
(F-SBWM) [20]. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
SWOT-аналіз – це потужний інструмент, який 
дає змогу визначити зовнішні та внутрішні фак-
тори, які впливають на дослідницький універ-
ситет, систематизувати основні сильні та слабкі 
сторони ЗВО, а також проаналізувати можливості 
та загрози і визначити можливі перспективи для 
подальшого розвитку ЗВО. SWOT-аналіз допомагає 
приймати більш обґрунтовані рішення, оскільки 
дає змогу дослідити не лише наявний стан ЗВО, 

але й визначити ті аспекти, які необхідно посилити 
й удосконалити, та сформувати стратегії розвитку 
з урахуванням різних сценаріїв майбутнього. 

На рис. 1 наведені основні напрями засто-
сування вагових коефіцієнтів SWOT-факторів 
у стратегічному управлінні організаціями. 

Відзначимо, що найбільшою мірою вагові 
коефіцієнти SWOT-факторів можуть бути корис-
ними в стратегічному аналізі підприємства (орга-
нізації) при побудові матриць EFEM (External 
Factors Evaluation Matrix), IFEM (Internal Factors 
Evaluation Matrix) та відповідно матриці ІЕМ 
(Internal-External Matrix) й кореляційної матриці 
SWOT-аналізу для формування стратегічних 
альтернатив, при застосуванні квантитативної 
матриці стратегічного планування (Quantitative 
Strategic Planning Matrix – QSPM) для оціню-
вання стратегічних альтернатив та здійснення 
стратегічного вибору. 

Оскільки розробка методичного підходу до оці-
нювання важливості SWOT-факторів організації 
передбачає урахування нечіткості даних, одержа-
них від експертів, то необхідно розглянути деякі 
важливі співвідношення та твердження теорії 
нечітких множин [21; 22], які будуть корисними 
при вирішенні завдань даного дослідження. 

У даній роботі використовується триангулярне 
представлення нечіткого числа A a a a= ( ; ; )1 2 3  (рис. 2)  
з відповідними функціями належності (1). 

1a

1,0
)(~ xAµ

2a 3a

x

 

Рис. 2. Графічне представлення нечіткого числа  
з трикутною функцією належності (TFN)
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Рис. 1. Застосування вагових коефіцієнтів SWOT-факторів у стратегічному процесі

Джерело: розроблено авторами
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Якщо A a a a= ( ; ; )1 2 3  та B b b b= ( ; ; )1 2 3  – нечіткі 
числа, то відповідно до [23]:
 A B a a a b b b a b a b a b� � � � � � �( ; ; ) ( ; ; ) ( ; ; )1 2 3 1 2 3 1 1 2 2 3 3 , (2)
 A B a a a b b b a b a b a b( ) ( ; ; )( )( ; ; ) ( ; ; )� � � � � � �1 2 3 1 2 3 1 3 2 2 3 1 , (3)
 A B a a a b b b a b a b a b� � � � � � �( ; ; ) ( ; ; ) ( ; ; )1 2 3 1 2 3 1 1 2 2 3 3 ,   (4)
 A B a a a b b b a b a b a b( ) ( ; ; )( )( ; ; ) ( / ; / ; / )� � � �1 2 3 1 2 3 1 3 2 2 3 1 ,   (5)

1 1 1 1 1

1 2 3 3 2 1
A a a a a a a
� �

�

�
�

�

�
�

( , )
, ,

,
            (6)

c A c a a a ca ca ca� � � � ( ; ; ) ( ; ; )1 2 3 1 2 3 , c ≥ 0 , c  – const , (7)
c A c a a a ca ca ca� � � � ( ; ; ) ( ; ; )1 2 3 3 2 1 , c < 0, c – const.  (8)

Якщо A a a ai i i i= ( ; ; )1 2 3 , i n=1, , то 
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Відповідно до [23] для дефазифікації 
(defuzzification) нечіткого трикутного числа 
A a a a= ( ; ; )1 2 3  використовується співвідношення 

методу COA (Сentre Оf Аrea) (10):

A
a a a a

adef �
� � �

�
( ) ( )3 1 2 1

13
.            (10)

З метою урахування нечіткості даних, одержа-
них від експертів на етапі стратегічного аналізу 
зовнішнього оточення та внутрішнього середовища 
організації, авторами розроблено методичний під-
хід до оцінювання важливості SWOT-факторів орга-
нізації на основі теорії нечітких множин та нечіт-
кого методу багатокритерійного оцінювання Fuzzy 
Extension of Simplified Best-Worst Method (F-SBWM) 
[20], основні етапи якого наведені на рис. 3. 

На етапі 1 здійснюється ґрунтовний стратегіч-
ний аналіз організації з метою ідентифікації фак-

торів впливу зовнішнього оточення (формування 
загальних переліків загроз та можливостей) та 
факторів внутрішнього середовища (сильних та 
слабких сторін), які наведені для Київського наці-
онального університету імені Тараса Шевченка 
у табл. 1 та 2.

На етапі 2 здійснюється формування робочої 
групи із K  експертів, які мають фахові нави-
чки, знання та досвід. Доцільно також включити 
зовнішніх експертів, які мають відповідні компе-
тенції у проблемній області та кваліфікацію. 

Основою розробленого методичного підходу 
є 3-й етап, на якому для оцінювання важливості 
ідентифікованих факторів за кожним напрямом 
аналізу реалізується процедура Fuzzy Extension of 
Simplified Best-Worst Method [20].

Розглянемо основні кроки застосування цього 
методу (рис. 3), адаптувавши його до специфіки та 
особливостей проблеми дослідження. 

На кроці 1 на основі досягнення групою екс-
пертів консенсусу за кожним напрямом аналізу 
необхідно визначити 

а) найбільш важливий («best») і б) найменш 
важливий («worst») фактори. 

У загальному випадку позначимо їх так: Fbest  
та Fworst .

На кроці 2 передбачається лінгвістичне оціню-
вання кожним із K експертів за допомогою термів, 
наведених у табл. 1, важливості (пріоритетності) 

а) «best»-фактора порівняно з кожним із інших 
факторів. Результатом цього будуть лінгвістичні 

оцінки Ljk
best  ( j m=1, ; k K=1, ) ;

б) кожного з факторів порівняно з найменш 
важливим фактором (worst-фактором) (результат 
позначимо: Ljk

worst , j m=1, ; k K=1, ). 
На кроці 3 необхідно за шкалою табл. 1 транс-

формувати одержані оцінки
а) Ljk

best  у відповідні нечіткі числа з трикут-
ними функціями належності (рис. 4) у формі: 
a jk
best

jk
best

jk
best

jk
best� ( ; ; )� � � , j m=1, ; k K=1,  та 

б) Ljk
worst  у відповідні нечіткі трикутні числа 

(рис. 4) у формі a jk
worst

jk
worst

jk
worst

jk
worst� ( ; ; )� � � , j m=1, ; 

k K=1, . 

Таблиця 1
Основні фактори внутрішнього середовища  

Київського національного університету імені Тараса Шевченка
Сильні сторони (Strength) Слабкі сторони (Weakness)

F S1
Високий рівень репутації в Україні та присутність у 
світових рейтингах університетів. FW1

Залежність від рівня державного фінансування та 
відсутність додаткових джерел фінансування.

F S2
Висококваліфікований науково-педагогічний 
персонал. FW2

Застаріла матеріально-технічна база для проведення 
провідних наукових досліджень. 

F S3
Наявність програм мобільності для студентів та 
викладачів. FW3

Високий рівень бюрократії та застаріла система 
управління ЗВО.

F S4 Автономність дослідницького університету. FW4
Низька частка іноземних студентів у загальній 
кількості студентів ЗВО.

F S5 Широкий асортимент освітніх послуг . FW5
Висока вартість навчання порівняно з 
конкурентами.

F S6 Високий рівень публікаційної активності в Україні. FW6
Недостатнє впровадження результатів наукових 
досліджень у реальний сектор економіки.

F S7 Налагоджена система міжнародних зв’язків. F S7
Відсутність ефективної системи мотивації і 
стимулювання науково-педагогічних кадрів.

F S8
Найбільші обсяги наукових досліджень серед 
університетів на українському ринку. FW8 Недостатня кількість гуртожитків. 

F S9
Налагоджені партнерські відносини з українськими 
роботодавцями FW9

Низький відсоток індексації видань Київського 
національного університету імені Тараса Шевченка 
в наукометричних базах 

F S10 Розгалужена інфраструктура закладу вищої освіти. FW10
Відсутня налагоджена інноваційна екосистема 
університету

Джерело: розроблено авторами 
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Крок 2. Парні порівняння кожним експертом 
на основі лінгвістичної шкали (табл. 1):

а) важливості best-фактора б) важливості кожного фактора 
з важливістю інших факторів: best

jkL ; з важливістю worst-фактора: worst
jkL .

Крок 1. Ідентифікація

Крок 3. Переведення лінгвістичних оцінок у нечіткі трикутні числа:

Fbest F1 F2 . . . Fm Fworst

Крок 4. Обчислення нечіткого значення вагового коефіцієнта:

Крок 7. Визначення нечітких значень вагових коефіцієнтів факторів:
2)~~(~ worst

jk
best
jkjk www += , mj ,1= ; Kk ,1= .

а) bestF : );;(~ best
Bk

best
Bk

best
BkBk zyxw = ; б) worstF : );;(~ worst

Wk
worst
Wk

worst
WkWk zyxw = .

а) →best
jkL );;(~ best

jk
best
jk

best
jk

best
jka γβα= ; б) →worst

jkL );;(~ worst
jk

worst
jk

worst
jk

worst
jka γβα= .

Крок 5. Обчислення нечітких значень вагових коефіцієнтів інших факторів:

а) );;(~ best
jk

best
jk

best
jk

best
jk zyxw = ; б) );;(~ worst

jk
worst
jk

worst
jk

worst
jk zyxw = .

Крок 6. Перевірка узгодженості оцінок кожного експерта.

Етап 2. Формування експертної групи для оцінювання важливості ідентифікованих 
SWOT-факторів.

Етап 1. Проведення стратегічного аналізу організації та ідентифікація факторів впливу 
зовнішнього оточення (формування переліків загроз та можливостей) та факторів 
внутрішнього середовища (сильних та слабких сторін).

Етап 3. Застосування F-SBWM  для визначення важливості ідентифікованих факторів 
за кожним напрямом аналізу.

. . . Fm

а) найбільш важливого фактора 
(best-фактора): bestF ;

б) найменш важливого фактора      
(worst-фактора): worstF .

F1 F2

Етап 5. Упорядкування факторів за переважністю.

Етап 4. Перевірка колективної узгодженості експертів та агрегування результатів. 

 

Рис. 3. Модель ранжування SWOT-факторів на основі Fuzzy Extension  
of Simplified Best-Worst Method (F-SBWM)

Джерело: розроблено авторами
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Рис. 4. Функції належності термів оцінювання 

Джерело: [24]
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На кроці 4 
а) за допомогою рівняння (11) спочатку обчислюють важливість (пріоритетність) wBk

best «best»-фактора: 
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 , k K=1, .                                         (11)
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б) за допомогою співвідношення (13) розраховують важливість «worst»-фактора wWk
worst : 

j

m

jk
worst

Wk
worsta w

�
�
�

�
�

�

�
� � �

1

1  ,                                                  (13)

Таблиця 2
Основні фактори зовнішнього оточення  

Київського національного університету імені Тараса Шевченка
Можливості (Opportunities) Загрози (Threats)

FO1
Посилення інтеграції в європейський та світовий 
освітній та науковий простір. FT1

Подальше скорочення державного фінансування 
закладів вищої освіти.

FO2
Реалізація програм додаткового фінансування з 
державних і недержавних джерел фінансування. FT2 Погіршення воєнно-політичної ситуації в Україні. 

FO3
Збільшення грантової підтримки наукових та 
освітніх проєктів закладів вищої освіти. FT3

Відтік висококваліфікованих кадрів та абітурієнтів 
за кордон.

FO4
Впровадження заходів щодо вдосконалення 
законодавчої та нормативної бази в сфері вищої 
освіти, наукової та науково-технічної діяльності.

FT4 Руйнування інфраструктури закладів вищої освіти. 

FO5
Покращення механізмів академічної мобільності в 
умовах воєнного стану. FT5 Зниження платоспроможності населення.

FO6
Цифровізація освітнього процесу та електронного 
документообігу закладів вищої освіти. FT6

Доступність послуг освіти в режимі online 
(Coursera, EdX, Udemy, Prometheus тощо).

FO7

Налагодження механізмів співпраці між державою, 
закладами вищої освіти та бізнесом (спільні наукові 
дослідження, проходження практики студентами, 
спільні публікації, проведення конференцій тощо). 

FT7
Несприятлива демографічна ситуація в Україні 
(зменшення кількості абітурієнтів).

FO8
Створення нових спеціальностей, які є 
затребуваними на ринку. FT8

Диспропорції між попитом та пропозицією на ринку 
освітніх послуг.

FO9
Запровадження програм державного пільгового 
довгострокового кредитування на здобуття освіти. FT9 Несприятливі зміни в законодавстві в Україні.

FO10
Зростання суспільного інтересу до освіти впродовж 
життя. FT10

Посилення конкуренції між закордонними та 
українськими закладами вищої освіти. 

Джерело: розроблено авторами 

Таблиця 3
Лінгвістичні терми оцінювання важливості (importance) факторів  

та відповідні нечіткі числа в триангулярній (TFN) формі 
Лінгвістичні терми для оцінювання 

важливості факторів Позначення Нечітке 
значення (TFN)

Однакова (Equally) EI (1; 1; 1)

Слабка (Weakly) WI (1; 2; 3)

Помірна (Moderate) MI (2; 3; 4)

Помірна плюс (Moderate plus) MP (3; 4; 5)

Сильна (Strong) SI (4; 5; 6)

Сильна плюс (Strong plus) SP (5; 6; 7)

Дуже сильна (Very strong) VS (6; 7; 8)

Надзвичайна (Extreme) EX (7; 8; 9)

			   Джерело: [24] 
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Отже, 
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На кроці 5 обчислюють вагові коефіцієнти 
інших факторів (крім «best» та «worst»-факторів, 
які вже розраховані вище (формули (12) та (14)): 

а) для «best»-підходу оскільки мають викону-
ватися співвідношення   w a wBk

best
jk
best

jk
best� � � 0 , то для 

довільного j m=1,  маємо:

 w
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б) для «worst»-підходу, підставляючи ваго-
вий коефіцієнт найменш важливого фактора (14) 
в рівняння (16)

  w a wjk
worst

jk
worst

Wk
worst( )� � � 0                (16)

(для довільного j m=1, ), обчислюють вагові 
коефіцієнти інших факторів (17).
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Крок 6. Для перевірки узгодженості оцінок 
кожного експерта можна скористатися [20; 24] 
коефіцієнтом CRk , який розраховується за наступ-
ним співвідношенням (18): 
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або коефіцієнтом девіації за формулою (19): 
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Якщо значення розрахованих коефіцієнтів 
є досить значними, експертам необхідно пере-
глянути свої оцінки переважності при попарних 
порівняннях, щоб досягти для цих коефіцієнтів 
прийнятного діапазону.

Крок 7. У випадку задовільних значень коефі-
цієнтів CRk  та TDk , розраховують середні значення 
вагових коефіцієнтів факторів із урахуванням 
«best»-підходу та «worst»-підходу за допомогою 
формул (20): 
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На етапі 4 здійснюється перевірка групової 
узгодженості оцінок експертів на основі розра-
хунку коефіцієнтів конкордації за кожним напря-
мом аналізу. У разі суттєвого розходження цих 
оцінок може бути застосована процедура нечіт-
кого Delphy-методу [25]. 

Позначимо розраховані за оцінками кожного 
експерта вагові коефіцієнти факторів за напря-

мами S, W, O, T відповідно: w x y zjk
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T= ( ; ; ) . 

У разі задовільної узгодженості оцінок експертів 
агрегування вагових коефіцієнтів факторів здій-
снюється за формулами (21) – (24): 
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Етап 5. Для ранжування факторів за напря-
мами S, W, O, T, можна скористатися дефазифіко-
ваними (за формулою (10)) значеннями одержаних 

вагових коефіцієнтів: ( )wj
S def , ( )wj

W def , ( )wj
O def , ( )wj

T def . 
Розглянемо застосування розробленого мето-

дичного підходу до оцінювання та ранжування 
SWOT-факторів Київського національного універ-
ситету імені Тараса Шевченка. У табл. 3–6 наве-
дені експертні лінгвістичні оцінки факторів, пред-
ставлених у табл. 1 та 2. 

У табл. 7–10 наведено трансформовані (за шка-
лою табл. 1) лінгвістичні оцінки експертів у три-
кутні нечіткі числа за кожним із напрямів аналізу.

Через великий обсяг проміжних (розрахованих 
за формулами (12), (14), (15) та (17) результатів), 
наведемо кінцеві нечіткі й дефазифіковані зна-
чення вагових коефіцієнтів за кожним із напрямів 
аналізу та їх відповідні ранги (табл. 10 та 11). 

Слід зазначити, що для розгляду різних рівнів 
невизначеності («уточнення одержаних нечітких 
оцінок») можна скористатися α-перерізом нечіт-
кого числа [23].

На основі одержаних результатів можна зро-
бити висновок, що найбільш важливою серед 
загроз є подальше скорочення державного фінан-
сування закладів вищої освіти (FT1 ). Аналіз фак-
торів конкурентоспроможності дослідницьких 
університетів світового класу показує, що над-
важливим фактором є високий рівень держав-
ного фінансування дослідницьких університетів, 
що в результаті дає змогу проводити інноваційні 
дослідження та дає змогу утримувати найбільш 
фахових професорів [7, c. 32]. Пошук нових дже-
рел фінансування є нагальним завданням для 
керівництва дослідницьких університетів в Укра-
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Таблиця 4
Лінгвістичні оцінки експертами Strength-факторів 

E

F

E1 E2 E3 E4 E5

best worst best worst best worst best worst best worst

F S1 MP WI MP WI MI WI MP EI MP EI

F S2 best SI best SI best MP best MP best MP

F S3 MP WI MI MI MI WI MP EI WI MI

F S4 MP WI MI MI MP EI MP EI MI WI

F S5 EI SI WI MP WI MI WI MI EI MP

F S6 MI MI MI MI WI MI WI MI WI MI

F S7 MP WI MP WI MI WI MI WI MI WI

F S8 WI MP EI SI WI MI WI MI EI MP

F S9 MI MI MP WI MI WI MI WI WI MI

F S10 SI worst SI worst MP worst MP worst MP worst

Таблиця 5
Лінгвістичні оцінки експертами Weakness-факторів 

E

F

E1 E2 E3 E4 E5

best worst best worst best worst best worst best worst

FW1 best SI best SI best MP best MP best MP

FW2 WI MP EI SI WI MI EI MP WI MI

FW3 MI MI WI MP WI MI EI MP WI MI

FW4 EI SI WI MP WI MI EI MP EI MP

FW5 SI EI MP WI MP EI MP EI MI WI

FW6 MI MI MI MI MP EI MI WI MI WI

F S7 WI MP MI MI MI WI EI MP WI MI

FW8 SI worst SI worst MP worst MP worst MP worst

FW9 MP WI MI MI MP EI WI MI WI MI

FW10 MI MI MI MI MP EI WI MI MI WI

Таблиця 6
Лінгвістичні оцінки експертами Opportunities-факторів 

E

F

E1 E2 E3 E4 E5

best worst best worst best worst best worst best worst

FO1 MI EI MP WI SI EI MI EI SI EI

FO2 best MI best SI best SI best MI best SI

FO3 EI MI WI MP MI MI EI MI WI MP

FO4 MI EI MI MI MI MI WI WI MP WI

FO5 WI WI MP WI MI MI MI EI SI EI

FO6 WI WI MI MI MP WI MI EI MP WI

FO7 WI WI WI MP MI MI WI WI MI MI

FO8 EI MI MI MI WI MP EI MI MI MI

FO9 WI WI MP WI MP WI MI EI SI EI

FO10 MI worst SI worst SI worst MI worst SI worst
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Таблиця 7
Лінгвістичні оцінки експертами Threats-факторів 

E

F

E1 E2 E3 E4 E5

best worst best worst best worst best worst best worst

FT1 best SI best SI best MI best SI best SI

FT2 EI SI WI MP EI MI WI MP WI MP

FT3 EI SI WI MP EI MI EI SI EI SI

FT4 EI SI EI MP EI MI WI MP EI SI

FT5 MP WI MP EI MI EI SI EI MP WI

FT6 SI worst MP worst MI worst SI worst SI worst

FT7 WI MP MI MI WI WI MI MI WI MP

FT8 MP WI MP EI MI EI MP WI SI EI

FT9 MI MI MI MI MI EI MP WI MP WI

FT10 MP WI MI MI MI EI MP WI MP WI

Таблиця 8
Нечіткі оцінки Strength-факторів

E

F

E1 E2 E3 E4 E5

best worst best worst best worst best worst best worst

F S1 (3;4;5) (1;2;3) (3;4;5) (1;2;3) (2;3;4) (1;2;3) (3;4;5) (1;1;1) (3;4;5) (1;1;1)

F S2 (1;1;1) (4;5;6) (1;1;1) (4;5;6) (1;1;1) (3;4;5) (1;1;1) (3;4;5) (1;1;1) (3;4;5)

F S3 (3;4;5) (1;2;3) (2;3;4) (2;3;4) (2;3;4) (1;2;3) (3;4;5) (1;1;1) (1;2;3) (2;3;4)

F S4 (3;4;5) (1;2;3) (2;3;4) (2;3;4) (3;4;5) (1;1;1) (3;4;5) (1;1;1) (2;3;4) (1;2;3)

F S5 (1;1;1) (4;5;6) (1;2;3) (3;4;5) (1;2;3) (2;3;4) (1;2;3) (2;3;4) (1;1;1) (3;4;5)

F S6 (2;3;4) (2;3;4) (2;3;4) (2;3;4) (1;2;3) (2;3;4) (1;2;3) (2;3;4) (1;2;3) (2;3;4)

F S7 (3;4;5) (1;2;3) (3;4;5) (1;2;3) (2;3;4) (1;2;3) (2;3;4) (1;2;3) (2;3;4) (1;2;3)

F S8 (1;2;3) (3;4;5) (1;1;1) (4;5;6) (1;2;3) (2;3;4) (1;2;3) (2;3;4) (1;1;1) (3;4;5)

F S9 (2;3;4) (2;3;4) (3;4;5) (1;2;3) (2;3;4) (1;2;3) (2;3;4) (1;2;3) (1;2;3) (2;3;4)

F S10 (4;5;6) (1;1;1) (4;5;6) (1;1;1) (3;4;5) (1;1;1) (3;4;5) (1;1;1) (3;4;5) (1;1;1)

Таблиця 9
Нечіткі оцінки Weakness-факторів

E

F

E1 E2 E3 E4 E5

best worst best worst best worst best worst best worst

FW1 (1;1;1) (4;5;6) (1;1;1) (4;5;6) (1;1;1) (3;4;5) (1;1;1) (3;4;5) (1;1;1) (3;4;5)

FW2 (1;2;3) (3;4;5) (1;1;1) (4;5;6) (1;2;3) (2;3;4) (1;1;1) (3;4;5) (1;2;3) (2;3;4)

FW3 (2;3;4) (2;3;4) (1;2;3) (3;4;5) (1;2;3) (2;3;4) (1;1;1) (3;4;5) (1;2;3) (2;3;4)

FW4 (1;1;1) (4;5;6) (1;2;3) (3;4;5) (1;2;3) (2;3;4) (1;1;1) (3;4;5) (1;1;1) (3;4;5)

FW5 (4;5;6) (1;1;1) (3;4;5) (1;2;3) (3;4;5) (1;1;1) (3;4;5) (1;1;1) (2;3;4) (1;2;3)

FW6 (2;3;4) (2;3;4) (2;3;4) (2;3;4) (3;4;5) (1;1;1) (2;3;4) (1;2;3) (2;3;4) (1;2;3)

F S7 (1;2;3) (3;4;5) (2;3;4) (2;3;4) (2;3;4) (1;2;3) (1;1;1) (3;4;5) (1;2;3) (2;3;4)

FW8 (4;5;6) (1;1;1) (4;5;6) (1;1;1) (3;4;5) (1;1;1) (3;4;5) (1;1;1) (3;4;5) (1;1;1)

FW9 (3;4;5) (1;2;3) (2;3;4) (2;3;4) (3;4;5) (1;1;1) (1;2;3) (2;3;4) (1;2;3) (2;3;4)

FW10 (2;3;4) (2;3;4) (2;3;4) (2;3;4) (3;4;5) (1;1;1) (1;2;3) (2;3;4) (2;3;4) (1;2;3)
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Таблиця 10
Нечіткі оцінки Opportunities-факторів 

E

F

E1 E2 E3 E4 E5

best worst best worst best worst best worst best worst

FO1 (2;3;4) (1;1;1) (3;4;5) (1;2;3) (4;5;6) (1;1;1) (2;3;4) (1;1;1) (4;5;6) (1;1;1)

FO2 (1;1;1) (2;3;4) (1;1;1) (4;5;6) (1;1;1) (4;5;6) (1;1;1) (2;3;4) (1;1;1) (4;5;6)

FO3 (1;1;1) (2;3;4) (1;2;3) (3;4;5) (2;3;4) (2;3;4) (1;1;1) (2;3;4) (1;2;3) (3;4;5)

FO4 (2;3;4) (1;1;1) (2;3;4) (2;3;4) (2;3;4) (2;3;4) (1;2;3) (1;2;3) (3;4;5) (1;2;3)

FO5 (1;2;3) (1;2;3) (3;4;5) (1;2;3) (2;3;4) (2;3;4) (2;3;4) (1;1;1) (4;5;6) (1;1;1)

FO6 (1;2;3) (1;2;3) (2;3;4) (2;3;4) (3;4;5) (1;2;3) (2;3;4) (1;1;1) (3;4;5) (1;2;3)

FO7 (1;2;3) (1;2;3) (1;2;3) (3;4;5) (2;3;4) (2;3;4) (1;2;3) (1;2;3) (2;3;4) (2;3;4)

FO8 (1;1;1) (2;3;4) (2;3;4) (2;3;4) (1;2;3) (3;4;5) (1;1;1) (2;3;4) (2;3;4) (2;3;4)

FO9 (1;2;3) (1;2;3) (3;4;5) (1;2;3) (3;4;5) (1;2;3) (2;3;4) (1;1;1) (4;5;6) (1;1;1)

FO10 (2;3;4) (1;1;1) (4;5;6) (1;1;1) (4;5;6) (1;1;1) (2;3;4) (1;1;1) (4;5;6) (1;1;1)

Таблиця 11
Нечіткі оцінки Threats-факторів 

E

F

E1 E2 E3 E4 E5

best worst best worst best worst best worst best worst

FT1 (1;1;1) (4;5;6) (1;1;1) (4;5;6) (1;1;1) (2;3;4) (1;1;1) (4;5;6) (1;1;1) (4;5;6)

FT2 (1;1;1) (4;5;6) (1;2;3) (3;4;5) (1;1;1) (2;3;4) (1;2;3) (3;4;5) (1;2;3) (3;4;5)

FT3 (1;1;1) (4;5;6) (1;2;3) (3;4;5) (1;1;1) (2;3;4) (1;1;1) (4;5;6) (1;1;1) (4;5;6)

FT4 (1;1;1) (4;5;6) (1;1;1) (3;4;5) (1;1;1) (2;3;4) (1;2;3) (3;4;5) (1;1;1) (4;5;6)

FT5 (3;4;5) (1;2;3) (3;4;5) (1;1;1) (2;3;4) (1;1;1) (4;5;6) (1;1;1) (3;4;5) (1;2;3)

FT6 (4;5;6) (1;1;1) (3;4;5) (1;1;1) (2;3;4) (1;1;1) (4;5;6) (1;1;1) (4;5;6) (1;1;1)

FT7 (1;2;3) (3;4;5) (2;3;4) (2;3;4) (1;2;3) (1;2;3) (2;3;4) (2;3;4) (1;2;3) (3;4;5)

FT8 (3;4;5) (1;2;3) (3;4;5) (1;1;1) (2;3;4) (1;1;1) (3;4;5) (1;2;3) (4;5;6) (1;1;1)

FT9 (2;3;4) (2;3;4) (2;3;4) (2;3;4) (2;3;4) (1;1;1) (3;4;5) (1;2;3) (3;4;5) (1;2;3)

FT10 (3;4;5) (1;2;3) (2;3;4) (2;3;4) (2;3;4) (1;1;1) (3;4;5) (1;2;3) (3;4;5) (1;2;3)

Таблиця 12
Вагові коефіцієнти Strength та Weakness факторів 

Strength Weakness

F TFN def Ранг F TFN def Ранг

F S1 (0,032; 0,060; 0,110) 0,067 8 FW1 (0,113; 0,180; 0,259) 0,184 1

F S2 (0,129; 0,195; 0,284) 0,203 1 FW2 (0,081; 0,136; 0,242) 0,153 3

F S3 (0,040; 0,077; 0,149) 0,089 6 FW3 (0,065; 0,115; 0,220) 0,133 4

F S4 (0,035; 0,064; 0,115) 0,071 9 FW4 (0,093; 0,149; 0,247) 0,163 2

F S5 (0,088; 0,148; 0,266) 0,167 2 FW5 (0,029; 0,051; 0,088) 0,056 9

F S6 (0,059; 0,106; 0,220) 0,128 4 FW6 (0,034; 0,069; 0,128) 0,077 8

F S7 (0,042; 0,072; 0,143) 0,086 7 F S7 (0,047; 0,106; 0,198) 0,117 5

F S8 (0,087; 0,138; 0,266) 0,164 3 FW8 (0,028; 0,036; 0,062) 0,042 10

F S9 (0,040; 0,084; 0,167) 0,097 5 FW9 (0,041; 0,077; 0,149) 0,089 6

F S10 (0,030; 0,045; 0,068) 0,048 10 FW10 (0,040; 0,075; 0,141) 0,085 7
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Таблиця 13
Вагові коефіцієнти Opportunities та Threats факторів 

Opportunities Threats

F TFN def Ранг F TFN def Ранг

FO1 (0,034; 0,054; 0,089) 0,059 9 FT1 (0,125; 0,177; 0,244) 0,182 1

FO2 (0,135; 0,204; 0,297) 0,212 1 FT2 (0,086; 0,136; 0,230) 0,151 4

FO3 (0,083; 0,144; 0,259) 0,162 2 FT3 (0,112; 0,163; 0,239) 0,172 2

FO4 (0,043; 0,085; 0,163) 0,097 5 FT4 (0,109; 0,159; 0,234) 0,168 3

FO5 (0,039; 0,073; 0,138) 0,083 7 FT5 (0,030; 0,049; 0,079) 0,052 9

FO6 (0,040; 0,079; 0,152) 0,090 6 FT6 (0,029; 0,041; 0,059) 0,043 10

FO7 (0,041; 0,107; 0,221) 0,123 4 FT7 (0,038; 0,097; 0,184) 0,106 5

FO8 (0,078; 0,124; 0,237) 0,146 3 FT8 (0,030; 0,046; 0,080) 0,052 8

FO9 (0,035; 0,067; 0,127) 0,077 8 FT9 (0,037; 0,066; 0,115) 0,073 6

FO10 (0,033; 0,050; 0,076) 0,053 10 FT10 (0,034; 0,062; 0,108) 0,068 7

їні, зокрема оцінювання показало, що реалізація 
програм додаткового фінансування з державних 
і недержавних джерел фінансування (FO2 ) є найва-
гомішим фактором можливостей дослідницького 
університету. Сильною стороною Київського наці-
онального університету є наявність висококвалі-
фікованого науково-педагогічного персоналу (F S2 ), 
що є визначальним чинником у розвитку дослід-
ницького університету. Ф. Альтбах у своєму дослі-
джені наголошував, що «серцевиною дослідниць-
кого університету є його академічний персонал, 
який повинен бути відданий ідеї безкорисливих 
досліджень – заради знань – так само, як і більш 
практичним елементам досліджень та їхнього 
використання в сучасному суспільстві» [7, c. 31]. 
Також однієї з найсильніших сторін Київського 
національного університету імені Тараса Шев-
ченка є широкий асортимент освітніх послуг (F S5 ):  
79 спеціальностей – ОС «Бакалавр» спеціаль-
ностей та 73 спеціальностей – ОС «Магістр», що 
дає змогу проводити міждисциплінарні наукові 
дослідження, а також приваблює велику кіль-
кість абітурієнтів. Київський національний уні-
верситет імені Тараса Шевченка має найбільші 
обсяги наукових досліджень (F S8 ) серед універ-
ситетів на українському ринку, що є надважли-
вим фактором для дослідницького університету, 
оскільки основною місією усіх дослідницьких 
університетів є здійснення провідних наукових 
досліджень. Проте оцінювання також показало, 
що однією з найбільш слабких сторін Київського 
національного університету є застаріла матері-
ально-технічна база для проведення провідних 
наукових досліджень (FW2 ), що змушує науков-
ців шукати можливості для проведення спільних 
досліджень з іноземними науковцями, здійсню-
вати пошук грантового фінансування (FO3 ). Проте, 
незважаючи на виклики, з якими зіштовхнулись 
заклади вищої освіти в Україні, заклади вищої 
освіти продовжили виконувати покладені на них 
освітні та науково-дослідні функції. До рейтингу 
QS World University Rankings 2022 увійшли  
11 закладів вищої освіти. Незважаючи на руйну-
вання інфраструктури, Харківський національ-
ний університет імені В.Н. Каразіна продовжив 
функціонувати та зайняв найвищу сходинку серед 
українських ЗВО – 541-550 [26]. У рейтинг World 

University Rankings 2023 журналу Times Higher 
Education потрапили 10 закладів вищої освіти. 
Найвищу сходинку займає Сумський державний 
університет – 401-500, Національний університет 
«Львівська політехніка» посідає 601-800 місце, Хар-
ківський національний університет радіоелектро-
ніки – 1001–1200 місце, інші університети посідають 
сходинки – 1201–1500 [27]. Одним із найважливі-
ших критеріїв в оцінюванні ЗВО є частка іноземних 
студентів. У Київському національному універси-
теті – низька частка іноземних студентів у загальній 
кількості студентів ЗВО (FW4 ), на чому акцентували 
увагу усі експерти, тому проведення маркетингової 
кампанії задля залучення іноземних студентів є над-
важливим сьогодні. Однією із найвагоміших можли-
востей для дослідницьких університетів є створення 
нових спеціальностей, які є затребуваними на ринку  
(FO8 ) та налагодження механізмів співпраці між 
державою, закладами вищої освіти та бізнесом  
(FO7 ), а саме проведення спільних наукових дослі-
джень та конференцій, проходження практики сту-
дентами, спільні публікації тощо. Пошук рішень 
щодо зменшення відтоку висококваліфікованих 
кадрів та абітурієнтів закордон (FT3 ) є нагальним 
питанням для дослідницьких університетів та пред-
ставників держави. В умовах війни загроза руй-
нування інфраструктури закладів вищої освіти  
(FT4 ) є надзвичайно суттєвою для всіх закладів освіти, 
проте на жаль вплинути на це неможливо, тому 
керівництву закладів вищої освіти необхідно адап-
туватися до наявних умов та шукати нові рішення 
для забезпечення безпеки освітнього та наукового 
процесу. 

Для зменшення трудомісткості аналітичних 
розрахунків, а також з метою проведення імітацій-
ного моделювання залежно від корекції міркувань 
експертів у Excell авторами розроблено фреймворк, 
основні блоки якого наведено на рис. 5. 

Висновки з проведеного дослідження. У статті 
розглянуто можливості й напрями застосування 
у стратегічному управлінні організаціями вагових 
коефіцієнтів SWOT-факторів із урахуванням нечіт-
кості експертної інформації та розроблено мето-
дичний підхід до їх оцінювання з використанням 
інструментарію нечіткого багатокритерійного ана-
лізу, зокрема новітнього методу Fuzzy Extension 
of Simplified Best-Worst Method (F-SBWM). 
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Рис. 5. Основні блоки фреймворку оцінювання важливості SWOT-факторів

Джерело: розроблено авторами
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Валідність розрахункової моделі запропонова-
ного методичного підходу забезпечується застосу-
ванням процедур перевірки: 

– досягнення експертною групою консенсусу 
щодо вибору best- та worst-факторів за кожним 
напрямом аналізу; 

– узгодженості індивідуальних міркувань екс-
пертів при інтеграції best- та worst-підходів за 
кожним напрямом аналізу;

– групової узгодженості оцінок експертів на 
основі розрахунку коефіцієнтів конкордації за 
кожним напрямом аналізу.

Авторами сформовано перелік найбільш важ-
ливих SWOT-факторів дослідницького універ-
ситету (Київського національного університету 
імені Тараса Шевченка) та апробовано розробле-
ний методичний підхід для оцінювання їх важли-
вості в нечіткому триангулярному представленні. 
Розроблений в Excell фреймворк, що реалізує 

методичний підхід, значно спрощує трудоміст-
кість аналітичних розрахунків, дає змогу оцінити 
достовірність одержаних результатів та реалізу-
вати імітаційне моделювання залежно від корек-
ції міркувань експертів. 

Подальші дослідження за даною темою можуть 
бути спрямовані на:

– вдосконалення інструментарію ідентифікації 
SWOT-факторів організації на основі застосування 
експертних процедур колективного обговорення та 
використання Fuzzy DEMATEL-методу чи методики 
SAST (Strategic Assumption Surfacing and Testing);

– адаптацію даного методичного підходу до 
оцінювання вагових коефіцієнтів SWOT-факторів 
організацій різного типу (промислових, комерцій-
них тощо); 

– розробку фреймворку оцінювання SWOT-
факторів із використанням спеціалізованих додатків, 
які реалізують можливості нечіткого моделювання. 
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Balan Valeriy
Kozlenko Anastasiia
Taras Shevchenko National University of Kyiv

EVALUATION OF THE SWOT-ANALYSIS FACTORS  
OF THE RESEARCH UNIVERSITY BASED ON FUZZY DATA

Summary
The article proposes a methodical approach to the evaluation of SWOT factors of the organization based 
on the application of the toolkit of strategic diagnostics of the company's activity and the fuzzy-multiple 
theory. To achieve the set goals, the work uses classic methods of strategic analysis (PESTEL, SNW, SWOT, 
Wilson matrices – to form a list of factors for each direction of analysis) and a fuzzy method of multi-
criteria evaluation Fuzzy Extension of Simplified Best-Worst Method (F-SBWM) – for calculation of the 
weight coefficients of the identified factors. The developed model uses expert linguistic assessments based 
on a defined 8-level term set, which is transformed into fuzzy numbers with a triangular representation and 
triangular membership functions. The validity of the proposed model is ensured by the application of pro-
cedures for checking the achievement of consensus by the expert group regarding the selection of the best 
and worst factors for each direction of analysis, the consistency of the individual opinions of experts and the 
consistency of expert assessments for the best and worst approaches for each direction of analysis. In case 
of inconsistency between experts' assessments, it is suggested to use the Fuzzy Delphi method. An approach 
based on the α-intersection of fuzzy numbers is used to consider different levels of uncertainty and obtain 
interval values for factor estimation. For computer support of the methodological approach, a framework 
was developed in the Excel software application, which contains the following components: a block for enter-
ing linguistic expert information for each direction of analysis, a block for transforming linguistic data into 
fuzzy numbers in a triangular form, blocks for calculating the weighting coefficients of factors for best- and 
worst-approaches, a unit for checking the consistency of individual opinions of experts, a unit for calculat-
ing fuzzy integral values of factor weighting coefficients and their defuzzification. The methodical approach 
enables the top management of the enterprise to identify the SWOT factors of the enterprise, to determine 
the weighting factors of these factors based on vague expert information, and to expand the opportunities of 
their application in the strategic process. 
Keywords: research university, strategic analysis, SWOT factors, fuzzy set theory, linguistic variables, 
Fuzzy SBWM.
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МЕТОДИКА ЕКОНОМІЧНОЇ ДІАГНОСТИКИ ПОТЕНЦІАЛУ РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВА 

У статті обґрунтовано доцільність проведення комплексної економічної діагностики потенціалу розвитку 
вітчизняних підприємств. Розглянуто сутність поняття «потенціал розвитку підприємства». Виокрем-
лено основні функціональні складові потенціалу розвитку підприємства (ресурсний потенціал, іннова-
ційний потенціал, наявні у зовнішньому середовищі можливості, конкурентоспроможність, інвестиційна 
привабливість). З урахуванням виділеної структури потенціалу розвитку запропоновано методику еконо-
мічної діагностики потенціалу розвитку підприємства, яка передбачає розрахунок інтегральних показ-
ників за кожною виділеною функціональною складовою потенціалу розвитку підприємства й загального 
інтегрального показника. Розроблено шкалу інтерпретації рівня потенціалу розвитку підприємства за 
пропонованою методикою.
Ключові слова: розвиток, потенціал розвитку, економічна діагностика, підприємство, методика еконо-
мічної діагностики.

Постановка проблеми. У мінливих та важко 
прогнозованих умовах сучасної ринкової еко-
номіки для підприємств будь-якої галузі існує 
нагальна потреба в забезпеченні та підтриманні 
стабільних темпів власного розвитку, що являє 
собою гарантію не просто виживання підприєм-
ства, але й його успішної трансформації та функ-
ціонування на ринку. В умовах повномасштаб-
ної війни з російською федерацією та введення 
воєнного стану в Україні потенційні можливості 
подальшого розвитку вітчизняних підприємств 
опинилися під величезною загрозою, що зумов-
лює об’єктивну потребу вивчення сформованого 
кожним конкретним підприємством потенціалу 
розвитку. Для вирішення вказаного завдання 
доцільним є використання на вітчизняних підпри-
ємствах такого ефективного аналітичного інстру-
менту як економічна діагностика.

Так, як відзначають О. Є. Кузьмін та О. Г. Мель-
ник, чітке розуміння керівниками, власниками, 
фахівцями підприємства потенційних можливос-
тей щодо розвитку підприємства створює базу для 
прийняття стратегічних та тактичних рішень щодо 
максимального використання та реалізації потен-
ціалу підприємства. Усе вищезазначене формує 
необхідність у здійсненні комплексної діагностики 
потенціалу розвитку підприємства [4, с. 155]. Від-
так, комплексна економічна діагностика потенці-
алу розвитку вітчизняних підприємств сьогодні 
виступає об’єктивною необхідністю, результати 
якої формують інформаційний базис розробки та 
реалізації найбільш обґрунтованої стратегії роз-
витку підприємства з урахуванням встановлених 
можливостей та визначених пріоритетів подаль-
шого розвитку суб’єкта господарювання. 

У зв’язку з цим розробка науково обґрунтова-
них методик комплексної економічної діагностики 
потенціалу розвитку на вітчизняних підприєм-
ствах набуває особливої актуальності як у теоре-
тичному, так і в практичному плані, адже дозво-
ляє оцінити ефективність використання ресурсів, 
виявити слабкі місця, можливості, резерви та прі-
оритети розвитку відповідного підприємства.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідженням змісту категорії «потенціал підпри-
ємства», його видів, процесів формування, вико-
ристання та розвитку, методів оцінки потенціалу 
підприємства присвячені наукові праці багатьох 
вчених-економістів, таких як І. Ажаман, С. Алек-
сєєв, С. Бах, О. Бабина, Б Бачевський, Н. Бондар, 

Н. Василик, Н. Георгіаді, О. Ємельянов, С. Залю-
бовська, С. Дунда, Р. Квасницька, Р. Каплан, 
Ю. Кулаєв, Л. Ліндлар, Н. Матвєєва, Д. Нортон, 
А. Орєхова, І. Плікус, О. Решетняк, А. Самоукин, 
Ю. Ушкаренко, Б. Г. Шелегедата ін. 

Теоретико-методичні і прикладні аспекти еко-
номічної діагностики досить глибоко досліджені 
в роботах вітчизняних і закордонних науковців, 
якими, зокрема, розроблено значну кількість 
методик проведення економічної діагностики 
різних системних елементів підприємства. Тут 
варто відзначити таких науковців, як О. Гетьман, 
А. Дмитренко, Т. Загорна, О. Кузьмін, О. Мель-
ник, О. Олексюк, О. Парфентьєва, Н. Тарасенко, 
О. Череватенко, В. Шаповал, Д. Шиян та ін.

Виділення невирішених  раніше частин загаль-
ної проблеми. Аналіз наукових праць з проблеми 
розроблення підходів та методів економічної діа-
гностики потенціалу підприємств свідчить про 
недостатню розробленість теорії й методології її 
проведення. Зокрема, більш глибокого опрацю-
вання потребують проблеми розробки науково-
обґрунтованих універсальних методик економіч-
ної діагностики потенціалу розвитку вітчизняних 
підприємств в сучасних умовах господарювання.

Мета статті полягає в розробленні методики 
економічної діагностики потенціалу розвитку під-
приємства з урахуванням виокремлених складо-
вих вказаного виду потенціалу.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Повністю погоджуємося з О. Парфентьєвою, яка 
наголошує, що значимість проведення економіч-
ної діагностики потенціалу розвитку підприємства 
в сучасних умовах підвищується у зв’язку з тим, 
що формування, розвиток і реалізація потенціалу 
підприємства здобуває стратегічний характер, тож 
діагностика спрямована не тільки на виявлення 
й оцінювання можливостей, а також на оцінювання 
ризиків і загроз, що перешкоджають стійкому еко-
номічному розвитку підприємства [6, c. 97].

Відтак, першим кроком з’ясуємо, що являє 
собою потенціал розвитку підприємства. Так, уза-
гальнення підходів вітчизняних й закордонних 
науковців до визначення змісту досліджуваної 
дефініції дозволив нам сформулювати її авторське 
визначення. На нашу думку, потенціал розвитку 
підприємства являє собою інтегральну характе-
ристику сформованих підприємством ресурсного 
й інноваційного потенціалів, наявних у зовніш-
ньому середовищі підприємства можливостей, 
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досягнутих рівнів конкурентоспроможності та 
інвестиційної привабливості підприємства, яка 
забезпечує оптимальне співвідношення між адап-
тивністю, стійкістю, спрямованістю на досягнення 
мети та синергічністю, що відображає спромож-
ність підприємства до переходу в якісно-новий 
цільовий стан в умовах наявних чи прогнозова-
них трансформацій внутрішнього та зовнішнього 
походження [2, c. 108].

Відзначимо, що в сучасних умовах не існує 
єдиного загальноприйнятого підходу до про-
ведення економічної діагностики потенціалу 
розвитку на підприємствах. Так, потенційні 
можливості розвитку будь-якого підприємства 
залежать від численної кількості взаємозумовле-
них та взаємопов’язаних один з одним факторів, 
що впливають на підприємство, та, зазвичай, оці-
нюються системою параметрів, між якими можна 
встановити існування складних зв’язків. Відсут-
ність й до сьогодні єдиного загально прийнятого 
підходу до вирішення проблем вказаного рівня 
логічно зумовлює наявність множини різноманіт-
них методик діагностування потенціалу розвитку 
підприємства.

Однією з проблем, які ускладнюють викорис-
тання розроблених вітчизняними й закордонними 
науковцями методик проведення економічної 
діагностики потенціалу розвитку підприємства 
є складність способів згортки часткових показни-
ків, включених у відповідні методики економічної 
діагностики, в інтегральний показник комплек-
сної оцінки потенціалу розвитку підприємства. 
Тож існує необхідність розробки більш зручних 
у використанні та наочних методик економіч-
ної діагностики потенціалу розвитку підприєм-
ства. При цьому вважаємо за доцільне оцінювати 
потенціал розвитку підприємства як складну сис-
тему, яку варто описувати визначеною кількістю 
часткових параметрів, на основі яких формувати-
меться інтегральний показник.

Тож першим кроком вважаємо за необхідне 
виділити окремі функціональні складові, за якими 
буде проводитися економічна діагностика потенці-
алу розвитку підприємства. До вказаних складо-
вих, з урахуванням наведеного вище визначення 
досліджуваної дефініції, віднесемо наступні:

– ресурсний потенціал, який являє собою інте-
гральну характеристику наявних економічних 
ресурсів, можливостей їх ефективного викорис-
тання й резервів стійкості та самовдосконалення, 
що забезпечує максимально повне задоволення 
підприємством потреб цільового ринку й отри-
мання запланованого рівня чистого прибутку;

– інноваційний потенціал, який являє собою 
систему факторів і умов, які необхідні для здій-
снення інноваційного процесу [1, c. 154];

– наявні у зовнішньому середовищі підприєм-
ства можливості, які відображають сприятливість 
середовища функціонування й зовнішні резерви 
стійкості підприємства;

– конкурентоспроможність, яка визначається 
як реальна можливість в існуючих умовах проек-
тувати, виготовляти і збувати товари, які за сво-
їми характеристиками більш привабливі для спо-
живачів, ніж товари їхніх конкурентів [5, c. 92];

– інвестиційна привабливість, яка являє собою 
сукупність показників, які характеризують діяль-
ність підприємства і демонструють доцільність укла-
дення в нього тимчасово вільних коштів [8, c. 199].

Наступним кроком в межах виділених функ-
ціональних складових визначимо сукупність 
показників, яка комплексно характеризуватиме 

стан окремих підсистем потенціалу розвитку та 
загальний рівень потенціалу розвитку підприєм-
ства (табл. 1).

Як бачимо з табл. 1, для включення в пропоно-
вану методику економічної діагностики було віді-
брано лише ті показники, які є стимуляторами, тобто 
для яких позитивною є тенденція до збільшення. 

Щоб привести виділені по кожній складовій 
потенціалу розвитку підприємства показники 
до порівняльного вигляду при розрахунку інте-
гральних показників потенціалу розвитку під-
приємства пропонуємо розраховувати зважене 
значення показників (максимальному фактич-
ному значенню показника період аналізу нада-
ється значення 1, зважені значення показників за 
інші роки в межах аналізованого періоду розра-
ховуються співвідношенням фактичного значення 
показника і-го року й максимального значення 
показника) й присвоювати вагомість кожному 
показнику оцінку (відображено в табл. 1). 

Відзначимо, що для обґрунтування вагомості 
кожного з показників, включених до пропонова-
ної методики економічної діагностики потенціалу 
розвитку підприємства, було використано метод 
експертного оцінювання з використанням бальної 
шкали де максимальний бал відповідає найбіль-
шій важливості показника, а мінімальний – най-
меншій (кількість балів залежить від кількості 
показників відповідної функціональної складової 
потенціалу розвитку підприємства).

Так, експертизу було проведено складом екс-
пертів із 10 осіб, якими виступили керівники 
середньої ланки промислових підприємств м. 
Київ та Київської області. Кожному експерту було 
запропоновано розставити критерії важливості 
(бали) по кожному з оцінюваних коефіцієнтів. 
Фрагмент визначення вагомості показників еко-
номічної діагностики потенціалу розвитку підпри-
ємства наведено в табл. 2.

Як бачимо з табл. 2, загальна сума балів, отри-
маних всіма коефіцієнтами, включеними до пропо-
нованої методики економічної діагностики, складає 
210. Відповідно, вага кожного показника визнача-
тиметься співвідношенням суми балів, отриманих 
кожних показником, на загальну суму балів. 

Відзначимо, що за результатами експертного 
опитування спеціалістів було здійснено перевірку 
узгодженості думок експертів за допомогою коефі-
цієнту конкордації. Розрахований коефіцієнт кон-
кордації за показниками економічної діагностики 
стану кожної складової потенціалу розвитку під-
приємства засвідчив, що думки експертів є узго-
дженими, оскільки розрахункове значення коефі-
цієнту конкордації більше за нормативне (0,55). 
Так, коефіцієнт конкордації для наведеного 
в табл. 2 фрагменту дорівнює 0,705, отже коефі-
цієнт конкордації значущий, а думки експертів 
узгоджені. Аналогічно було розраховано вагові 
значення показників економічної діагностики за 
іншими функціональними складовими потенціалу 
розвитку підприємства. 

Часткові інтегральні показники економічної 
діагностики потенціалу розвитку підприємства 
у розрізі його окремих функціональних складових 
(Хі) буде розраховано за формулою (1):

Х К Mi
i

n

i i�
�
�

1

� �                        (1)

де Мі – вагомість відповідного показника;
Кі – зважене значення показника в межах  

і-ї функціональної складової потенціалу розвитку 
підприємства.
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Таблиця 1
Система показників економічної діагностики потенціалу розвитку підприємства

Показник Алгоритм розрахунку (економічна сутність показника) Вагомість 
показника

Ресурсний потенціал 

Ресурсовіддача відношення чистої виручки від реалізації продукції до середньорічного 
розміру активів підприємства 0,15

Коефіцієнт фінансової 
стійкості відношення суми власних коштів до загальної суми зобов’язань 0,10

Коефіцієнт придатності 
основних засобів

відношення залишкової вартості основних засобів до балансової вартості 
основних засобів 0,05

Фондовіддача відношення обсягу виробництва у вартісному вираженні до середньорічної 
вартості основних засобів підприємства 0,20

Матеріаловіддача відношення чистої виручки від реалізації продукції до розміру 
матеріальних витрат 0,05

Коефіцієнт рентабельності 
матеріальних ресурсів

відношення чистого прибутку до середньорічного розміру матеріальних 
ресурсів 0,10

Продуктивність праці відношення чистого доходу до кількості праці, витраченої на її 
виробництво 0,20

Коефіцієнт рентабельності 
персоналу відношення чистого прибутку до середньооблікової чисельності працівників 0,15

Інноваційний потенціал

Частка впровадження нових 
інноваційних видів продукції

відношення кількості інноваційних видів продукції до загальної кількості 
видів продукції підприємства 0,60

Коефіцієнт інноваційного 
зростання

відношення витрат підприємства на інноваційну діяльність до загального 
обсяг витрат підприємства 0,40

Наявні у зовнішньому середовищі підприємства можливості й резерви стійкості

Комплексний коефіцієнт 
оцінки бізнес середовища 
підприємства

визначається шляхом оцінювання таких груп факторів: економічні, 
політичні, технологічні, соціально-демографічні, екологічні, культурні. 
Визначається перелік чинників в кожній групі, бальна й середня оцінка 
експертами, коефіцієнти значимості кожного чинника, оцінка з поправкою 
на вагу по кожному чиннику, коефіцієнт оцінки групи за формулою 
середньої геометричної, комплексний коефіцієнт оцінки (множенням 
коефіцієнту оцінки групи на вагомість групи з подальшим сумуванням)

0,45

Комплексний коефіцієнт 
оцінки конкурентного 
середовища підприємства

визначається шляхом оцінювання груп факторів за моделлю п’яти сил 
конкуренції Портера. Методика оцінювання є аналогічною методиці 
оцінювання попереднього коефіцієнта 

0,55

Рівень конкурентоспроможності 

Груповий показник 
конкурентоспроможності 
виробничої діяльності 
підприємства

Визначається на основі попереднього розрахунку фондовіддачі, чистого 
доходу на одиницю собівартості, рентабельності продукції, продуктивності 
праці. Груповий показник конкурентоспроможності визначається за 
середньозваженою арифметичною (сума добутків часткових показників та 
коефіцієнтів їхньої вагомості, що вже визначені дослідним методом)

0,30

Груповий показник 
конкурентоспроможності 
фінансового положення 
підприємства

визначається на основі попереднього розрахунку коефіцієнтів автономії, 
платоспроможності, абсолютної ліквідності, оборотності оборотних активів. 
Груповий показник конкурентоспроможності визначається аналогічно 
груповому показнику конкурентоспроможності виробничої діяльності

0,40

Груповий показник 
конкурентоспроможності 
збуту та просування товару

визначається на основі попереднього розрахунку рентабельності продажу, 
вартості реалізованої продукції на гривню готової нереалізованої продукції, 
коефіцієнта завантаження виробничих потужностей, прибутку від 
реалізації на гривню витрат на рекламу та стимулювання збуту

0,30

Рівень інвестиційної привабливості 

Коефіцієнт капіталізації 
прибутку відношення чистого прибутку до зміни нерозподіленого прибутку 0,15

Чистий рух грошових коштів 
підприємства сума прибутку від усіх видів діяльності та амортизаційних відрахувань 0,20

Коефіцієнт покриття відношення оборотних активів до поточних зобов'язань підприємства 0,20

Коефіцієнт маневреності 
власного капіталу відношення власного оборотного капіталу до власного капіталу 0,10

Коефіцієнт оборотності 
власного капіталу

відношення чистої виручки від реалізації продукції до середньорічного 
розміру власного капіталу 0,15

Коефіцієнт рентабельності 
активів

відношення чистого прибутку до середньорічної величини капіталу 
підприємства 0,20

Джерело: складено з урахуванням [3; 7; 8; 9]
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Загальний інтегральний показник економічної 
діагностики потенціалу розвитку підприємства 
(Х) розраховується за формулою середньої геоме-
тричної (формула 2): 

X X X X X X= 1 2 3 4 5
5 * * * *                (2)

де Х1, Х2, Х3, Х4, Х5 – значення часткових інте-
гральних показників економічної діагностики 
потенціалу розвитку підприємства за відповідною 
функціональною складовою потенціалу.

Позитивним рівень інтегрального показника 
економічної діагностики потенціалу розвитку під-
приємства (та, відповідно, часткових інтегральних 
показників його окремих функціональних складо-
вих) вважається тоді, коли значення інтегральних 
оцінок наближається до одиниці (табл. 3).

Відзначимо, що наведена у табл. 3 шкала є різ-
новидом однієї з найбільш популярних в наукових 
дослідженнях шкали бажаності Харрінгтона, яка 
досить часто використовується для інтерпретації 
інтегральних показників економічної діагностики 
за різними напрямами. 

Висновки з проведеного дослідження. Таким 
чином, було виділено основні функціональні скла-
дові потенціалу розвитку підприємства для кож-

ної з яких побудовано систему показників еко-
номічної діагностики їх стану (обрано лише ті 
показники, які є стимуляторами для відповідного 
підприємства). З урахуванням виділених функціо-
нальних складових й пропонованих показників їх 
економічної діагностики розроблено інтегральну 
методику економічної діагностики потенціалу роз-
витку підприємства, яка передбачає розрахунок 
часткових інтегральних показників за кожною 
визначеною функціональною складовою потенці-
алу розвитку й загального інтегрального показ-
ника його рівня. 

Запропонована методика економічної діагнос-
тики потенціалу розвитку підприємства побудо-
вана, виходячи з наявності тісного взаємозв’язку 
системи виокремлених показників діагностики 
з потенціалом розвитку підприємства в умовах 
впливу зовнішніх та внутрішніх загроз та ґрунту-
ється на одному з основоположних принципів сис-
темного підходу, який полягає в тому, що кожна 
виділена функціональна складова потенціалу роз-
витку, виконуючи відповідну функцію, забезпе-
чує досягнення встановленої мети, якою є забез-
печення й підтримання стабільних високих темпів 
подальшого розвитку підприємства. 

Таблиця 2
Фрагмент визначення вагомості показників економічної діагностики  

потенціалу розвитку підприємства

Експерти 

Показник 

Коефіцієнт 
капіталізації 

прибутку

Чистий рух 
грошових 
коштів 

Коефіцієнт 
покриття

Коефіцієнт 
маневреності 

власного 
капіталу

Коефіцієнт 
оборотності 
власного 
капіталу

Коефіцієнт 
рентабельності 

активів

1 4 5 3 1 2 6

2 2 5 6 1 4 3

3 3 4 6 2 5 1

4 4 1 5 3 2 6

5 3 6 2 1 4 5

6 3 4 6 2 1 5

7 2 5 3 4 1 6

8 5 1 4 2 3 6

9 5 6 3 2 4 1

10 1 5 4 2 6 3

Сума балів 32 42 42 20 32 42

Вага 
показника = 32 / 210 = 0,15 = 42 / 210 = 0,20 = 42 / 210 = 0,20 = 20 / 210 = 0,10 = 32 / 210 = 0,15 = 42 / 210 = 0,20

Джерело: складено авторами

Таблиця 3
Шкала визначення рівня потенціалу розвитку підприємства за пропонованою методикою

Рівень 
потенціалу 

Значення 
інтегрального 

показника
Характеристика рівня потенціалу розвитку підприємства

Високий 0,80 і більше Високий рівень потенціалу розвитку підприємства, що дає змогу забезпечити й 
підтримувати стабільні високі темпи подальшого розвитку підприємства

Достатній 0,63–0,79

Рівень потенціалу розвитку підприємства перебуває в достатніх межах, що уможливлює 
необхідні і достатні темпи подальшого розвитку підприємства. Однак, наявні окремі 
небезпеки, що генеруються у відповідних функціональних складових потенціалу 
розвитку підприємства

Середній 0,37–0,62
Рівень потенціалу розвитку недостатній для підтримання необхідних і достатніх темпів 
подальшого розвитку підприємства, проте існують можливості зміни параметрів потенціалу 
розвитку на краще у разі зміцнення його відповідних функціональних складових 

Низький 0,2–0,36
Потенціал розвитку підприємства не забезпечує своєчасне реагування підприємством на 
виникнення й негативний вплив зовнішніх та внутрішніх загроз й потребує зміцнення 
за всіма функціональними складовими. 

Дуже низький 0–0,19 Рівень потенціалу розвитку генерує критичні загрози не лише подальшому розвитку, 
але й існуванню підприємства як соціально-економічної системи

Джерело: складено авторами
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METHOD OF ECONOMIC DIAGNOSTICS  
OF THE DEVELOPMENT POTENTIAL OF THE ENTERPRISE

Summary
The article is devoted to the justification of the complex methodology of economic diagnosis of the development 
potential of domestic enterprises, taking into account the selected functional components of the development poten-
tial. The relevance of the development of this methodology is determined by the fact that in the conditions of a 
full-scale war with the Russian Federation, the potential opportunities for the further development of domestic 
enterprises are under a huge threat, which leads to the objective need to study the development potential formed 
by each specific enterprise. The issues of scientific and theoretical substantiation of the methodology of economic 
diagnosis of the enterprise's development potential are based on general scientific and special methods of cognition. 
The methods of analysis and synthesis, induction and deduction, and generalization were used to systematize the 
main functional components of the enterprise's development potential. Using a systemic approach, the author's 
method of economic diagnosis of the company's development potential is substantiated. The method of theoretical 
generalization and formulation of conclusions was used to formulate conclusions. Thus, the article substantiates the 
expediency of diagnosing the development potential of domestic enterprises. The essence of the concept of "enter-
prise development potential" is considered. The main functional components of the company's development poten-
tial are highlighted (resource potential, innovation potential, opportunities available in the external environment, 
competitiveness, investment attractiveness). The essence has been considered.. Taking into account the selected 
structure of the development potential, a method of economic diagnosis of the company's development potential is 
proposed, which involves the calculation of integral indicators for each selected functional component of the com-
pany's development potential and the overall integral indicator. A scale for interpreting the level of the company's 
development potential has been developed according to the proposed methodology. The practical value of the devel-
oped methodology is that it is based on one of the main principles of the system approach, which is that each selected 
functional component of the development potential, performing the appropriate function, ensures the achievement 
of the established goal, which is to ensure and maintain stable high rates of further development of the enterprise.
Keywords: development, development potential, economic diagnosis, enterprise, economic diagnosis method.



Â³ñíèê ÎÍÓ ³ìåí³ ². ². Ìå÷íèêîâà. 2023. Ò. 28. Âèï. 1(95)

40 © Князєва О. А., Толкачова Г. В., Банкет Н. В., 2023

УДК 338.246.2 

DOI: https://doi.org/10.32782/2304-0920/1-95-6

Князєва О. А.
ORCID: https://orcid.org/0000-0002-9853-0637
Толкачова Г. В.
ORCID: https://orcid.org/0000-0002-4374-5737
Банкет Н. В.
ORCID: https://orcid.org/0000-0001-5047-7278
Державний університет інтелектуальних технологій і зв’язку

ПРОБЛЕМИ ОЦІНКИ ЦИФРОВИХ ТРАНСФОРМАЦІЙ ЕКОНОМІКИ ТА СУСПІЛЬСТВА
 

В роботі обґрунтовано, що цифрові трансформації, які відбуваються в Україні та світі, потребують аналізу 
з точки зору формування системи показників, які б відображали не лише технологічні, а й соціально-еко-
номічні трансформації. Доведено, що існуючі системи оцінки не повною мірою характеризують як означені 
цифрові трансформації, так і специфіку цих трансформації кожній окремій країні. Наведено низку недо-
ліків та проблемних аспектів, притаманних існуючим системам оцінки. Зокрема, визначено, що загальний 
характер існуючих систем оцінювання не враховує локальні особливості та наявні передумови розвитку 
цифрових технологій в країнах. Це призводить до того, що країни знаходяться у відносно нерівних умо-
вах з точки зору аналізу. До того ж існує суттєва проблема із недосконалістю та неповнотою інформації, 
яка на сьогодні використовується для аналізу, неврахуванням та втратою низки у ланцюзі від даних, що 
надаються підприємства, до міжнародних аналітичних агенцій. Запропоновано удаватися до підходу, який 
базується не на констатації кількісних значень тих чи інших показників, та на динаміці певних показни-
ків у взаємозв’язку із динамікою супутніх показників, тобто формувати взаємозалежні пари показників, 
оцінка яких буде може відбуватися за допомогою методу експертних оцінок. Так, доречним є визначення 
динаміки показників рівня цифровізації із тенденціями макроекономічних показників країни, зокрема, 
рівнем інфляції, ВВП на душу населення тощо, що надасть змогу встановити ступінь впливу економічної 
ситуації на тенденції та рівень цифрових трансформацій економіки та суспільства. У подальших дослі-
дженнях планується формування низки парних взаємопов’язаних показників, які більшою мірою здатні 
оцінити рівень цифрових трансформацій економіки та суспільства на сучасному етапі.
Ключові слова: цифрові трансформацій, економіка та суспільство, системи оцінки, проблеми, показники.

Постановка проблеми. Цифровізація еконо-
міки та суспільства, яка відбувається як в світі, 
так і в Україні, стикається з низкою проблем – 
від суто практичних до теоретичних та інституці-
ональних. Ці проблеми стосуються, серед іншого, 
процесів оцінки стану розвитку цифрових транс-
формацій, збільшення засобів надання цифрових 
послуг, зростання цифрових компетенції грома-
дян та бізнес-суб’єктів тощо. 

Подальший розвиток цифрових трансформацій 
неможливий без адекватної оцінки наявного стану 
та динаміки основних критеріїв, що визначають 
масштаби цифровізації. Проблема ускладнюється 
новизною питання та невизначеністю з тим, які 
саме показники треба брати за основу для визна-
чення масштабів цифровізації на різних рівнях 
соціально-економічної діяльності та суспільного 
життя. Існуючі показники, які добре себе зареко-
мендували за часів аналогового зв’язку, на сьо-
годні майже чи частково непридатні. Тому вини-
кає нове наукове завдання оновлення як самої 
методики обчислення показників рівня цифрові-
зації, так і показників, які адекватно відобража-
ють цифрові перетворення, що відбуваються. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питанням оцінки досягнутого рівня цифровізації, 
а також формуванню методичної бази такої оцінки 
присвячено низка праць вітчизняних та закор-
донних науковців [1, с. 6; 2, с. 35]. Також між-
народними організаціями розроблено та щорічно 
розраховуються загальноприйняті показники та 
індекси (на кшталт індексу індекс цифрової еко-
номіки та суспільства та інших), за якими форму-
ються відповідні рейтинги країн щодо досягнутого 
рівня показника. та їх вплив на суспільство тієї 
чи іншої країни враховуються фрагментарно. 

Існуючі індекси та методи оцінки рівня циф-
ровізації базуються на показниках (чи групах 

показників), які свідчать, перш за все, про тех-
нічні параметри доступу до цифрових технологій. 
Соціально-економічні аспекти розвитку цифрових 
технологій аналізуються фрагментарно, без ураху-
вання специфіки країн та регіонів. 

Мета статті полягає у визначенні тих недолі-
ків, які притаманні сучасним підходам до оцінки 
рівня цифрових трансформацій, та формування 
пропозиції щодо розробки підходу, більш адекват-
ного реаліям сучасності. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У світовій практиці для оцінки діяльності еко-
номічних агентів на різних рівнях (мікро-, мезо-, 
макро) широко використовується рейтингова сис-
тема. Дана система як методичний інструмент 
науково-прикладних досліджень дозволяє сфор-
мувати масив даних, який проводить ранжиру-
вання досліджуваних об’єктів за однією чи за 
сукупністю ознак. Далі результати проведеного 
ранжирування застосовуються для порівняння 
результативності діяльності економічних агентів 
між собою та/або з «еталоном». Будь-яка система 
рейтингового оцінювання заснована на ранжиру-
ванні за такими ознаками, які є найбільш значу-
щими з огляду на мету та завдання дослідження. 

Питання використання системи рейтингового 
оцінювання є актуальними і для адміністрацій, які 
здійснюють контроль та нагляд за процесами циф-
ровізації суспільства, що тісно пов’язано із розви-
тком мереж та засобів зв’язку. Зокрема, на сьогодні 
провідною організацією, яка опікується питанням 
аналізу та оцінки рівня розвитку інформаційних 
систем та цифрових технологій, є Міжнародний 
союз електрозв’язку (ITU), який формує відповідні 
звіти. Для формування цих звітів застосовуються 
загальновизнані показники та методики, в основі 
яких полягає саме система ранжирування за досяг-
нутим рівнем показників (групи показників).
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До найпоширеніших рейтингових систем, які 
застосовуються для оцінки розвитку інформацій-
них систем та цифрових технологій, відносяться 
[4, с. 1; 5, с. 7: 6, с. 10]:

– індекс розвитку інформаційно-комунікацій-
них технологій (ICT Development Index, IDI);

– індекс цифрової економіки та суспільства 
(Digital Economy and Society Index, DESI);

– індекс цифрової еволюції (Digital Evolution 
Index, DEI);

– індекс світової цифрової конкурентоспро-
можності (IMD World Digital Competiveness Index, 
WDCI);

– індекс глобальної конкурентоспроможності 
(Global Competitiveness Index, GCI);

– індекс мережної готовності (Networked 
Readiness Index, NRI);

– індекс цифровизации економіки BCG  
(e-Intensity);

– індекс розвитку електронного уряду  
(E-Government Development Index, EGDI). 

Більшість перелічених і інших індексів явля-
ють собою комплексну оцінку рівня розвитку 
аналізованого об’єкту на основі розрахунку (чи 
визначення) переліку показників, які найбільшою 
мірою впливають на розвиток відповідного об’єкту. 
Так, індекс розвитку інформаційно-комунікацій-
них технологій (IDI) базується на 11 показниках, 
серед яких: рівень доступності ІКТ, використання 
ІКТ, знання населення в сфері використання ІКТ 
та інші. Індекс світової цифрової конкурентоспро-
можності (IMD) базується на урахуванні показни-
ків: знання, технології, готовності до майбутнього. 
Індекс розвитку електронного уряду (EGDI) – це 
середнє арифметичне з трьох основних показни-
ків: широта і якість онлайн-послуг, рівень розви-
тку телекомунікаційної інфраструктури та обсяг 
людського капіталу.

Аналізуючи дані за країнами колишнього СРСР 
щодо перелічених вище індексів (табл. 1), можна 
помітити як істотні розходження в рівні розвитку 
цих країн (з погляду показників, що входять до 
складу рейтингу), так і відсутність деяких країн 
у показників за цим рейтингом. 

Віддаючи належне практичній цінності та 
загальному визнанню вищеописаних та інших 
рейтингових систем, які широко використову-
ються для порівняльного аналізу розвитку інфор-
маційних систем та цифрових технологій у світі, 

необхідно визнати низку очевидних і прихованих 
недоліків, зокрема, відсутність або недостатнє 
урахування таких аспектів:

– відмінності, притаманні інформаційним сис-
темам та цифровим технологіям по країнах світу, 
які обумовлені специфікою побудови національних 
мереж, а саме географічними, кліматичними, мен-
тальними та іншими особливості, які впливають на 
можливості розвитку сучасних систем та технологій;

– рівень розвитку національних економічних 
систем, зокрема, в частині обсягів інвестування 
у розвиток інформаційних систем та цифрових 
технологій як з боку державних та локальних 
бюджетів, так і з боку приватних інвесторів;

– рівень інвестиційної привабливості націо-
нальних економік з погляду можливості залучення 
іноземних інвестицій, у тому числі, у розвиток 
інформаційних систем та цифрових технологій;

– ступінь впливу державного нагляду та регулю-
вання на розвиток ринку інформаційних систем та 
цифрових технологій і ринкових відносин у цілому, 
зокрема, з точки зору принципів входження на 
ринок, розподілу радіочастотного ресурсу, сво-
боди преси, можливості вільного та необмеженого 
доступу до медіа- та Інтернет ресурсів;

– ступінь та частка заміщення інформаційних 
систем та цифрових технологій іншими традицій-
ними послугами (наприклад, законодавчо закрі-
плене обов’язкове паперове діловодство);

– вплив органів державного управління на 
вибір того або іншого способу передачі інформації 
фізичним і юридичним особам (наприклад, рахун-
ків за комунальні послуги, повідомлень від дер-
жавних органів, судів тощо);

– особливості державного управління в сфері 
інформаційних систем та цифрових технологій 
з погляду кількості та впливовості (обсягу повно-
важень) відповідних державних органів, а також 
ефективності їх діяльності пропорційно обсягу 
витрат на їх утримання;

– макроекономічних характер оцінювання (на 
рівні міжнародних організацій), який не враховує 
локальні особливості та здійснює порівняння між 
собою країн з різними історичними передумовами 
розвитку інформаційних систем та цифрових тех-
нологій, різним досвідом, науково-технічним та 
інтелектуальним базисом;

– узагальнена та суто інформаційна спрямова-
ність рейтингових систем, а саме відсутність чіт-

Таблиця 1
Рейтинг країн у деяких міжнародних рейтингах

№ Країна IDI Rank*, місце/індекс Global Competitiveness 
Index**, місце/індекс

Networked Readiness 
Index***, місце/індекс

1. Азербайджан 65/6,20 58/62,7 53/4,3

2. Вірменія 75/5,76 69/61,3 56/4,3

3. Грузія 74/5,79 74/60,6 58/4,3

4. Казахстан 52/6,79 55/62,9 39/4,6

5. Киргизстан 109/4,37 96/54,0 95/3,7

6. Латвія 35/7,26 41/67,0 32/4,8

7. Литва 41/7,19 39/68,4 29/4,9

8. Молдова 59/6,45 86/56,7 71/4,0

9. Таджикистан н/д 104/52,4 114/3,3

10. Туркменістан н/д н/д н/д

11. Узбекистан 95/4,90 н/д н/д

12. Україна 79/5,62 85/57,0 64/4,2

13. Естонія 17/8,14 31/70,9 22/5,5

Джерело: відкриті дані з [*https://www.itu.int./net4/ITU-D/idi/2017/#idi2017rank-tab/; https://www.itu.int./net4/
ITU-D/idi/2017/#idi2017rank-tab; **http://www3.weforum.org/docs/WEF_TheGlobalCompetitivenessReport2019.pdf;  
***https://reports.weforum.org/global-information-technology-report-2016/networked-readiness-index/]
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кого розуміння причин та наслідків позитивних 
змін рейтингових позицій країни, а також наслід-
ків цих змін для макроекономічного положення 
країни на світовому ринку інформаційних систем 
та цифрових технологій. 

Окрім визначених недоліків, можна навести 
і низку проблемних моментів, пов’язаних із 
інформаційною базою, яку використовують в ході 
формування індексів. По-перше, існує неповнота 
й/або недостовірність даних, яка виникає з огляду 
не те, що організація, яка формує рейтинг, здій-
снює запити на необхідну інформацію у локаль-
них адміністрацій, які, у свою чергу, формують 
масиви даних, спираючись на наявну офіційну 
інформацію. У цьому випадку відповідальність 
за повноту та достовірність інформації розподіля-
ється між усіма учасниками збирання, акумулю-
вання, обробки та надання інформацію. У цьому 
ланцюгу існує певна ймовірність нестачі, втрати, 
спотворення інформації чи її частки. 

По-друге, досить суперечливими є низка показ-
ників, які використовують для побудови рейтин-
гів. Так, показник розвитку мобільного зв’язку 
визначається кількістю активних сім-карток на 
100 осіб населення. Але в низці країн (напри-
клад, в Україні, де насиченість ринку мобільного 
зв’язку перевищує показник 130 активних сім-
карток на 100 осіб) високі значення цього показ-
ника свідчать не стільки про високий рівень роз-
витку мобільного зв’язку, скільки про низький 
рівень життя, оскільки рівень цього показника 
обумовлений бажанням користувачів оптимізу-
вати витрати шляхом одночасного використання 
найбільш дешевих послуг різних операторів.

По-третє, показники розвитку інформаційних 
систем та цифрових технологій не завжди (а поде-
куди зовсім) не пов’язані із соціально-економіч-
ними станом держави, тобто складно відстежити 
взаємозв'язок між їх розвитком та рівнем життя 
населення, активністю бізнес-середовища, ефек-
тивністю державного управління тощо. У під-
сумку такі оцінки не надають країнам, що розви-
ваються, чіткого розуміння того, які економічні, 
соціальні або регуляторні важелі необхідно запро-
вадити для підвищення як безпосередньо власного 
рейтингу, так і рівня розвитку інформаційних 
систем та цифрових технологій. 

По-четверте, низка індексів сформовано досить 
давно (наприклад, IDI сформований в 2007 р., 
NRI – в 2001 р.) і з цих періодів практично не 
обновлялося, відтак, їх змістовне наповнення не 
враховує сучасні тренди і домінанти розвитку 
цифрових технологій. Наприклад, не врахову-
ється рівень розвитку цифрових валют та їх вплив 
на світову та національні економіки; вплив розви-
тку соціальних мереж на економічні та соціальні 
процеси тощо.

По-п’яте, існуючі системи рейтингового оці-
нювання лише констатують факти, а не надають 
механізмів взаємодії між країнами-учасниками 
рейтингової системи, які були би спрямовані на 
адаптацію провідних методів розвитку інформа-
ційних систем та цифрових технологій.

Наявність істотної кількості недоліків в існую-
чих підходах до проведення ранжирування рівня 
розвитку інформаційних систем та цифрових тех-
нологій у розрізі національних адміністрацій обу-
мовлює потребу у формування оновлених підхо-
дів до цієї оцінки. Ці підходи повинні базуватися 
на застосуванні порівнянних оцінок, які не при-
зводять до дискримінації країн-учасників оціню-
вання. Необхідно також ураховувати просторово-

часовий фактор розвитку інформаційних систем 
та цифрових технологій країн, тобто визначати, 
з якого початкового стану і в який період часу 
в тієї чи іншої країні почався розвиток означених 
систем та технологій, які правові, регуляторні та 
інші умови мала країна на старті цього розвитку. 
Тобто необхідно сформувати таку систему, яка би 
дозволяла приводити країни-учасниці рейтинго-
вого оцінювання у порівняні, недискримінаційні 
умови, та визначати досягненні успіхи відповідно 
до первісних умов розвитку. 

У працях низки вчених [7, 8, с. 415] здійснено 
спробу сформувати систему показників оцінки 
стану цифрових трансформацій з позицій їх ефек-
тивності, зокрема, запропоновано розраховувати:

– кількість користувачів відносно кількості 
придбаних ліцензій ПЗ; 

– аналіз широти та обмежень зручності вико-
ристання;

– кількість процесів, що виконуються на 
новому програмному забезпеченні; 

– аналіз показників продуктивності;
– кількість нових доходів, пов’язаних із циф-

ровими інвестиціями.
Не зрозуміло, яким чином ці показники визна-

чають саме ефективність, економічна сутність 
якої полягає у відношенні ефекту до витрат. До 
того ж, показники непорівнянні між собою та не 
можуть бути задіяні при формування інтеграль-
ного показника (оскільки кількість користува-
чів виморюється в особах, доходи – у грошових 
вимірах, а кількість процесів взагалі незрозуміло 
як ураховувати у цьому підході). Також не зро-
зуміло, що мають на увазі автори, коли мова йде 
про аналіз широти та обмежень зручності вико-
ристання, а також продуктивності. Вірогідно, 
мають бути визначені певні показники, за якими 
проводитиметься цей аналіз.

Нестача наукових доробок в напрямку форму-
вання системи визначення стану та ефективності 
цифрових трансформацій може бути пояснена від-
сутністю необхідної інформації та звітності з боку 
споживачів цифрових послуг. Так, у [9] можна поба-
чити лише незначну кількість інформації стосовно:

– витрат на інновації та науково-дослідні роз-
робки (без розподілу за спрямуванням);

– кількості працівників, задіяних у наукових 
дослідженнях;

– частки підприємств, що впроваджували  
інновації;

– кількості органів державної влади, які вико-
ристовують інструменти електронної демократії;

– кількості підприємств, що використовують 
ІКТ у виробничої діяльності. 

Одночасно на рівні держави не ведеться ура-
хування доходів від реалізації сучасних цифро-
вих послуг. Підприємства також майже не вира-
ховують окремою статтею доходи (чи втирати), 
пов’язані із цифровізацією, що майже унемож-
ливлює оцінку стану та ефективності цифрових 
трансформації.

Відтак, перш за все необхідно визначити пер-
шорядні показники, які потрібно визначали на 
макро- та макрорівні задля формування мож-
ливості розрахунку кількісних значень стану та 
ефективності цифрових трансформації. 

На наш погляд, доцільно удаватися до під-
ходу, який базується не на констатації кількісних 
значень тих чи інших показників, а на динаміці 
визначених показників у взаємозв’язку із дина-
мікою супутніх показників. Тобто розраховувати 
систему взаємопов’язаних показників. Напри-
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клад, показник приросту телефонної щільності 
(кількості активних сім-карток на 100 осіб насе-
лення) доцільно розглядати у взаємозв’язку із 
показником приросту трафіку. Це обумовлено 
тим, що приріст сім-катрок ще не свідчить про 
зростання обсягів споживання. Подекуди це 
пов’язано із прагненням маневрувати між най-
більш зручними тарифними планами операторів 
чи іншими суб’єктивними причинами. Також 
доречним є визначення динаміки різних показ-
ників рівня цифровізації із тенденціями макро-
економічних показників країни (рівень інфляції, 
ВВП та ВВП на душу населення). Таким чином 
можна встановити ступінь впливу економічної 
ситуації на тенденції та рівень цифрових транс-
формацій економіки та суспільства. 

Наведений підхід може бути реалізовано за 
допомогою методу експертних оцінок. В якості 
експертів обираються профільні фахівці, які за 
допомогою певних процедур (наприклад, методу 
Дельфи або методу парних порівнянь) виставля-
ють оцінки по заздалегідь сформованому масиву 

критеріїв. Отримані оцінки дозволяють одержати 
більше об'єктивні (на відміну від існуючих) рей-
тинги країн, оскільки засновані на аналізі та 
порівнянні статичних показників, а на порівняль-
них оцінках в динаміці у взаємозв’язку із ваго-
мим чинниками, що впливають на процеси циф-
рових трансформацій в економіці та суспільстві.

Висновки з проведеного дослідження. Сис-
темні трансформації теорії та практики як самих 
цифрових трансформацій, так і науково-приклад-
них засад оцінки результативності цих процесів, 
в змозі кардинально змінити соціально-еконо-
мічне становище держави та забезпечити реаліза-
цію більшості анонсованих змін цифрового фор-
мату, що позитивно вплине на загальний стан 
економіки країни та її позиції на світовому еконо-
мічному та політичному просторі. 

У подальших дослідженнях планується сфор-
мувати перелік парних взаємопов’язаних показ-
ників, які більшою мірою здатні оцінити рівень 
цифрових трансформацій економіки та суспіль-
ства на сучасному етапі.
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PROBLEMS OF ASSESSING DIGITAL TRANSFORMATIONS OF THE ECONOMY AND SOCIETY

Summary
The paper substantiates, that the digital transformations taking place in Ukraine and the world require anal-
ysis from the point of view of forming a system of indicators that would reflect not only technological, but 
also socio-economic transformations. It is proven that the existing assessment systems do not fully character-
ize both the specified digital transformations and the specifics of these transformations for each individual 
country. A number of shortcomings and problematic aspects inherent in the existing assessment systems are 
presented. In particular, it was determined that the general nature of the existing assessment systems does 
not take into account local features and existing prerequisites for the development of digital technologies 
in countries. This results in the countries being on a relatively uneven playing field in terms of analysis. In 
addition, there is a significant problem with the imperfection and incompleteness of the information cur-
rently used for analysis, disregarding and losing the chain from data provided by enterprises to international 
analytical agencies. It is proposed to resort to an approach that is not based on ascertaining the quantitative 
values of certain indicators, and on the dynamics of certain indicators in relation to the dynamics of accom-
panying indicators, that is, to form interdependent pairs of indicators, the assessment of which can be carried 
out using the method of expert evaluations. Thus, it is appropriate to determine the dynamics of indicators 
of the level of digitalization with the trends of macroeconomic indicators of the country, in particular, the 
level of inflation, GDP per capita, etc., which will make it possible to establish the degree of influence of the 
economic situation on the trends and level of digital transformations of the economy and society. In further 
research, it is planned to form a number of paired interrelated indicators that are more capable of assessing 
the level of digital transformations of the economy and society at the current stage.
Keywords: digital transformation, economy and society, assessment systems, problems, indicators.
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ОЦІНКА ВПЛИВУ РІЗНИХ ПІДХОДІВ ДО ФОРМУВАННЯ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ КУЛЬТУРИ  
НА СТРАТЕГІЧНИЙ РОЗВИТОК ПІДПРИЄМСТВА

Досліджено теоретико-прикладні питання формування організаційної культури в організації, проаналі-
зовано її взаємозв’язок із загальною системою управління на підприємстві. Визначено основні чинники, 
що впливають на процес побудови корпоративної культури, зокрема специфіка діяльності, умови зовніш-
нього середовища та конкретні ситуації. Виокремлено основні відмінні риси організаційної культури 
американських, японських та українських компаній. Описано особливості побудови організаційної куль-
тури, використовуючи різні підходи, та окреслено основні переваги, які отримує компанія від їх реалі-
зації та вплив на стратегічні перспективи розвитку. Досліджено вплив даного явища на забезпечення 
умов ефективної діяльності компанії. Виявлено головні проблеми трансформації організаційної культури 
відповідно до умов функціонування та перспектив розвитку компанії.
Ключові слова: організаційна культура, цінності, компетенції, корпоративне управління, трансформація 
організаційної культури

Постановка проблеми. У сучасних умовах 
мінливого зовнішнього середовища підприємство 
повинне бути максимально адаптивним та гнуч-
ким, чого важко досягнути лише шляхом змін, 
ініційованих керівництвом. Чималою мірою це 
залежить від організаційної культури, адже саме 
вона забезпечує концентрацію політики та ідеоло-
гії життєдіяльності організації, системи її осно-
вних пріоритетів і цінностей, методів стимулю-
вання та розподілу влади.

На сьогодні успішні підприємства відносяться 
до корпоративної культури як до вагомого засобу 
управління бізнесом та як до інструменту для 
створення серйозних конкурентних переваг на 
сучасному ринку. Саме тому в даних умовах у біз-
несі організаційна культура виступає важливою 
умовою конкурентоспроможної роботи підприєм-
ства, фундаментом його динамічного росту, гаран-
том прагнення до підвищення ефективності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Зна-
чну увагу аналізу та оцінці взаємозв’язку орга-
нізаційної культури та ефективності компанії 
приділяли М. Мескон, Ф. Хедоурі, Дж. Лайкер 
[5], О. Білецька, О. Марченко, Л. Томаневич [1], 
В. Гевко [2], Г. Захарчин [3], В. Шевченко [4] та 
інші. Загалом ґрунтовне вивчення поняття орга-
нізаційної культури потребує більш детального 
дослідження та аналізування для кращого розу-
міння, застосування та вдосконалення різними 
типами організацій.

Мета статті. Розгляд науково-методичних засад 
формування організаційної культури в залежності 
від використовуваного підходу та її вплив на роз-
виток організації.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Високі темпи розвитку підприємницької сфери, 
турбулентність і динамізм зовнішнього серед-
овища, обмежений доступ до ресурсів змушує 
підприємства шукати нові джерела поновлення 
потенціалу їх стратегічного розвитку. Одним із 
таких джерел є організаційна культура. Деталь-
ний аналіз наукових джерел, дозволяє нам роз-
глядати організаційну культуру як сформовану 
впродовж всієї історії організації сукупність при-
йомів та правил її адаптації до вимог зовніш-
нього середовища і формування внутрішніх від-
носин між групами працівників [1]. Загалом, вона 
повністю відображає ті соціальні, економічні та 

виробничі відносини, що склалися в організації 
і підтримуються її керівництвом.

Метою корпоративної культури на підприєм-
стві є забезпечення його високої прибутковості за 
рахунок підвищення ефективності виробничого 
менеджменту та якісного покращення діяльності 
підприємства в цілому.

Корпоративна культура зазвичай містить 
декілька основних елементів: підприємницькі цін-
ності, корпоративні заходи, корпоративна етика, 
корпоративна філософія, стиль керівництва. Дані 
структурні елементи можуть змінювати свій склад 
в залежності від специфіки діяльності певного під-
приємства та умов, в яких воно перебуває. Процес 
їх формування являє собою чітку послідовність 
дій, яка призводить до змін в усіх структурних 
елементах підприємства.

Розглянувши підходи різних країн до запрова-
дження організаційної культури, можна зробити 
висновок, що завдання її ефективного формування 
не має єдиного правильного рішення (табл. 1). 
Кожна з організацій є по-своєму складною і уні-
кальною, вони різняться специфікою діяльності, 
умовами зовнішнього середовища та конкретними 
ситуаціями, у яких перебувають. 

Яскравим прикладом успішної організаційної 
культури побудованої за американським підходом 
є компанія Netflix. Перший принцип функціону-
вання корпоративної культури Netflix – концен-
трація талантів. Компанія намагається наймати 
в команду не просто добрих чи середніх фахів-
ців – вони намагаються взяти найкращих. Для 
цього вони не дотримуються чіткої політики щодо 
оплати праці. Якщо керівництво помітило хоро-
шого спеціаліста в іншій фірмі, йому будуть готові 
платити набагато вище, ніж може запропонувати 
ринок. Компанія вважає, що утримання, напри-
клад, чотирьох середніх спеціалістів обходиться 
дорожче, ніж наймати одного, але висококваліфі-
кованого професіонала. Особливо враховуючи той 
факт, що їм потрібні креативні працівники, які 
постійно генеруватимуть незвичайні ідеї. 

Щороку зарплати у компанії перераховуються 
залежно від ситуації на ринку праці. Якщо рап-
том попит на якусь професію стрімко виріс, то 
фахівці Netflix, які працюють у цій галузі, пови-
нні отримати суттєву надбавку: інакше їх можуть 
забрати конкуренти. Іноді це призводить до того, 
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що зарплата людини за один рік може збільши-
тися на 50%. Netflix також дозволяє співробітни-
кам самостійно вибирати, як вони хочуть отриму-
вати зарплату – акціями чи грошима. 

Також у своїй культурі керівництво компанії 
керується принципом відвертості. Під цим понят-
тям мається на увазі чесний фідбек, без спроб при-
ховати щось від працівника. Якщо член команди 
вважає ідею невдалою або, навпаки, дуже гарною, 
він не повинен мовчати. Брати до уваги думку 
іншої людини чи ні – другорядне питання, головне 
бути з нею ознайомленим. Цей принцип зберіга-
ється навіть при звільненнях. Керівники компанії 
впевнені, що людина не повинна залишати штат, 
не знаючи причин. Це дозволить йому в майбут-
ньому звернути увагу на деякі моменти, щоб не 
допустити помилок на новому робочому місці. 
Для коректної подачі зворотного зв’язку (фідбеку) 
компанія Netflix навіть використовує спеціальну 
модель «4А» (рис. 1) [6].

Кожен елемент даної моделі має власне зна-
чення:

1. Прагнути допомогти (aim for assist) – ваш 
зворотний зв’язок має допомагати як самій 
людині, так і компанії загалом.

2. Практичність (actionable) – сфокусуйте свою 
пораду на конкретній деталі, яку, на вашу думку, 
варто змінити.

3. Подяка (appreciate) – при отриманні фідбеку 
подякуйте члену команди, оцініть і проаналізуйте 
думку, яка відрізняється від вашої.

4. Прийняти чи відмовити (accept or discard) – 
незважаючи на попередній пункт, працівники не 

зобов’язані дотримуватися почутих порад. При-
ймати чи відмовитися від них – особистий вибір 
кожного.

Netflix закликає своїх працівників діяти, 
не чекаючи на схвалення начальства – якщо ви 
хочете створити будь-який проект або предста-
вити нову ідею в рамках компанії, то ви не пови-
нні чекати на ствердження. Керівництво дотри-
мується думки, що мета співробітника не в тому, 
щоб догодити управлінцю, а в тому, щоб вивести 
компанію на новий рівень. Усі мають властивість 
помилятися, тому працівник повинен робити 
вибір самостійно, але при цьому брати повну від-
повідальність за свої рішення та бути готовим від-
повідати за результат.

Загалом корпоративна культура компанії 
Netflix заснована на принципах свободи, уник-
нення правил, індивідуального підходу, само-
дисципліни та високої ефективності. Творча 
ініціатива та продуктивність високо цінуються 
керівництвом, культура несе образ спортивної 
команди, де кожен гравець працює для спільної 
перемоги. Корпоративна філософія передбачає 
відкритість, взаємну довіру між працівниками 
і прийняття на роботу виключно талановитих осо-
бистостей.

Японський підхід до формування організа-
ційної культури в свою чергу чітко відображає 
автомобільна компанія Toyota. Корпоративна 
культура даної компанії має свої відмінні риси 
та принципи, які забезпечують ефективність 
діяльності персоналу та розвиток всієї компанії. 
Toyota в процесі своєї діяльності робить акцент на 

внутрішній гармонії, колективізації 
та важливості поетапного навчання. 
Управління та контроль відіграє 
велику роль у процесі розвитку пер-
соналу. Керівництво приймає багато 
технічних рішень, які допомагають 
підтримувати стабільність кадрового 
складу, а також ретельно розробляє 
моделі планування кількості штатних 
та тимчасових працівників.

З самого початку діяльності в ком-
панії Toyota вважалося, що ключем 
до успіху є інвестиції в людський 
капітал. Сенс виробничої системи 
полягає насамперед у корпоративній 
культурі – у тому, як люди мислять 
і поводяться, а це глибоко укорінено 
в філософії та принципах компанії. 
У центрі уваги – особливе відношення 
до людей, поєднання найвищих вимог 

Таблиця 1
Відмінні риси організаційної культури американських, японських та українських компаній

Американський підхід Японський підхід Український підхід

Акцент на вільному прийнятті рішень 
і самодисципліні

Довготерміновий та чітко  
спланований набір персоналу

Низький рівень неформальної 
внутрішньої організації

Орієнтація на індивідуалізм Високий рівень колективізму Висока дистанція влади

Високий рівень мотивації досягнень Заохочення одностайності  
і групового прийняття рішень

Орієнтація на координацію  
і чітку організацію

Низький рівень орієнтації  
на довгострокову перспективу

Акцент на контроль, моніторинг  
і управління

Заохочення дотримання трудової 
дисципліни

Заохочення креативності  
й творчої ініціативи

Поетапний процес навчання 
працівників 

Високий рівень контролю  
та структурованості 

Демократичні відносини  
між керівництвом і підлеглими

Орієнтація на довгострокову 
перспективу Акцент на стабільності взаємовідносин

Готовність іти на ризик Повага до традицій Планове ведення справ

Джерело: сформовано авторами на основі аналізу [3; 5; 6]

4А

надання 
фідбеку

отримання 
фідбеку

прагнути допомогти

практичність

подяка

прийняти чи відмовити

Рис. 1. Модель формування зворотнього зв’язку «4А»  
компанії Netflix 

Джерело: [6]
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керівництва і поваги до кожного працівника та 
безперервні покращення. 

 У 2001 році було створено документ «Філосо-
фія Toyota 2001», де викладені основні принципи 
корпоративної філософії компанії та їх пояснення 
(рис. 2) [5].

Кожен з п’яти фундаментальних принципів 
містить деталізовані концепції, наприклад під 
принципом «кайдзен» є три підкатегорії: нала-
штованість на безперервне покращення та інно-
ваційне мислення, побудова «ощадливих» сис-
тем і структури виробництва та стимулювання 
навчання організації. Основною проблемою при 
розширенні компанії та роботі в інших країнах 
є абсолютна відмова від будь-яких компромісів 
у питаннях філософії Toyota. Керівництво пере-
конане, що без сильної культури у всіх підрозді-
лах компанії та у всіх країнах світу вона втратить 
свою конкурентну перевагу.

Для компанії важливо мати таку структуру 
управління, яка забезпечує необхідну довіру та 
коучинг і водночас дозволяє оперативно приймати 
рішення та забезпечує швидку передачу інформа-
ції. Це досягається за рахунок трьох особливостей 
Toyota:

1) використання матричної організаційної 
структури;

2) система прийняття рішень, заснована на чіт-
ких стандартах і чітко визначеній ролі та функ-
ціях бригадира;

3) за стандартом Toyota бригадири повинні про-
водити 50% часу на лінії, беручи участь у процесі, 
а решта 50% – поза лінією, реагуючи на зупинки 
конвеєра, проводячи коучинг, надаючи допомогу 
членам бригади та вирішуючи наявні проблеми.

Цілі компанії та працівників об’єднує праг-
нення до тривалого спільного благополуччя, але 
у кожної зі сторін є також цілі, які виходять за 
прагнення отримувати прибуток (рис. 3) [5]. 

Загалом підхід компанії до своїх працівників 
характеризується як прагнення поважати, ставити 
стимулюючі цілі та сприяти особистісному і про-
фесійному зростанню. При цьому успіх групи тут 
завжди важливіший, ніж успіх окремої особистості. 
У своїй корпоративній культурі Toyota використо-
вує японський принцип хансей (hansei), що означає 
«роздум». Він включає три ключові компоненти:

1) людина повинна розуміти, що існує межа 
між очікуваним і досягненим, і бути готовою до 
негативних наслідків;

2) людина повинна добровільно приймати особисту 
відповідальність і відчувати жаль у разі помилки;

3) людина повинна вибрати конкретний курс 
дій щодо вдосконалення.

Філософія Toyota 

Безперервне 
покращення

Повага до 
людей

КайдзенВиклик Генті генбуцу Повага Командна робота

Рис. 2. Корпоративна філософія Toyota 

Джерело: [5]

Рис. 3. Взаємозв’язок цілей компанії Toyota та її працівників 

Джерело: [5]
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В компанії вважають, що самі лише ефективні 
процеси і технологічність неспроможні гаранту-
вати успіх. Її особливість полягає у тому, що кожен 
працівник розглядається як людина, що здатна із 
часом накопичувати передовий досвід і мудрість. 
Саме тому Toyota вкладає значні кошти у розви-
ток персоналу та створення можливостей для про-
фесійного зростання. 

Що стосується українського підходу до процесу 
формування організаційної культури, варто зазна-
чити, що на всіх етапах розвитку України суттє-
вий вплив на її ринкове середовище та економічну 
культуру мали певні особливості національного 
буття, характеру суспільної свідомості та психо-
логії, тобто менталітету, який виконує особливо 
важливу роль у цьому контексті. 

У національному характері українців, як 
зазначають багато науковців, існує цілий ряд рис, 
які не зовсім вписуються в норми корпоративної 
культури [3]. Дослідження показують, що нега-
тивно впливають на формування української кор-
поративної культури психологічні чинники, які 
пов’язані з недавнім тоталітарним радянським 
минулим, зокрема, безініціативність, подвійна 
мораль, звичка покладатися на опіку держави 
і водночас не довіряти їй. Також виокремлюють 
витоки невисокого рівня економічної культури, 
зокрема економічний нігілізм, які й сьогодні 
є реальністю ментальності значної частини насе-
лення. Таким чином, характерним є надання 
пріоритету не формальному розуму, а нормам 
морального життя суспільства, які базуються на 
принципах індивідуальності й людяності.

Відмінні риси національного менталітету укра-
їнців, незважаючи на деякі негативні властивості, 
які обумовлені історичним розвитком суспільства, 
характеризуються рядом сильних сторін націо-
нального характеру, які можуть сприяти ефектив-
ному засвоєнню нормативних цінностей корпора-
тивної культури. Тут йдеться про високий рівень 
розвиненості волелюбства, природного демокра-
тизму, адаптивність, креативність, гнучкість, 
природний прагматизм, працьовитість. Ці риси 
можуть бути закріплені в ефективно сформованій 
корпоративній культурі і виступати важливими 
факторами у побудові системи управління корпо-
ративним капіталом.

Аналіз наукових досліджень дозволяє нам ствер-
джувати, що в Україні відсоток використання 
такого неформального інституту корпоративного 
управління як організаційна культура до впрова-
дження управлінських стратегій є досить мізерним. 
Загалом, проведення змін є необхідним, зокрема 
вдосконалення організаційної культури шляхом 
врахування менталітету ключових учасників кор-
поративних відносин, що створюватиме оптимальні 
умови для ефективного управління власністю.

Окремі фахівці виділяють наступні особливості 
організаційної культури в українських компаніях, 
це і повільне впровадження організаційної куль-
тури, відсутність координації та комунікації між 
керівниками і підлеглими; недооцінювання потен-
ціалу власного персоналу; нехтування стратегічним 
плануванням, відсутність стратегічного мислення 
у керівників; відсутність ініціативи що зі сторони 
керівництва, так і підлеглих; достатньо високий 
рівень індивідуалізму, конкуренції при виконанні 
робочих завдань; відсутність партисипативного під-
ходу до вирішення управлінських проблем тощо.

Отже, при формуванні і впровадженні органі-
заційної культури необхідно перш за все забез-
печити досягнення балансу інтересів учасників 

внутрішньофірмових відносин. Гармонізація їх 
цінностей є основою для формування сильної та 
ефективної культури.

Беручи до уваги підходи провідних світових 
компанії до корпоративної культури, для її фор-
мування та підтримки на національних підпри-
ємствах необхідно враховувати визначальну роль 
двох чинників: 

По-перше, відбір персоналу. Метою відбору 
повинна бути ідентифікація людей, що володіють 
знаннями, навиками і здібностями, що дозволя-
ють їм успішно виконувати роботу. Остаточна 
перевага повинна віддаватися тим, які більшою 
мірою сумісні з організаційною культурою і від-
повідною системою цінностей.

По-друге, діяльність керівництва. Саме управлін-
ський склад працівників на основі власних уявлень 
та ідей формує бачення і задає загальний напрям 
майбутній діяльності підприємства. Керівництво 
підприємства повинне на власному прикладі демон-
струвати дотримання основних принципів корпора-
тивного кодексу. Такий хід подій сприятиме фор-
муванню оптимального психологічного клімату та 
перешкоджатиме опору з боку персоналу. 

Зміна та формування ефективної корпоративної 
культури є досить важким завданням, і реалізація 
всіх її бажаних аспектів за прикладом успішних 
компаній може виявитися неможливою ціллю. 
Кожна компанія має свою унікальну історію і зна-
ходиться в унікальних бізнес-обставинах, а отже 
має розвивати свою власну культуру. Важливо 
глибоко осмислити сильні сторони своєї культури 
та свої основні цінності, проаналізувати, як на цій 
основі можна спонукати до розвитку людей, які їх 
дотримуються. При цьому провідні світові компанії 
можуть стати джерелом натхнення та ідей, а також 
практичних порад щодо досягнення бажаної мети.

Варто зауважити, що трансформація корпора-
тивної культури не відбудеться, якщо в цей процес 
не залучити абсолютно всіх членів підприємства, 
не зумовити їх схильність до змін і активну під-
тримку з боку керівництва. Заходи щодо її розвитку 
мають формуватися та впроваджуватися системно 
і поетапно, результатом реалізації даних заходів 
має стати становлення в очах працівників єдиного 
образу корпоративної культури підприємства.

Підсумовуючи наведене, формування та моні-
торинг організаційної культури на вітчизняних 
підприємствах рекомендується здійснювати з вра-
хуванням таких кроків:

1) виявлення проблемних місць. У першу чергу 
варто дізнатись думку працівників компанії та 
дозволити їм висловити власні пропозиції;

2) орієнтація на цінності. На сьогодні про-
відні компанії вирізняються унікальними і водно-
час зрозумілими цінностями, які в першу чергу 
демонструються поведінкою керівництва;

3) запровадження прозорих взаємин із праців-
никами. Цей крок повинен включати чесну і від-
криту комунікацію з командою: ознайомлення 
працівників з викликами, що постають перед під-
приємством, залучення до розробки стратегії, від-
крите обговорення кризових ситуацій та можли-
вих виходів з них. 

Вчасне виявлення проблем організаційної куль-
тури може вплинути на: мотивацію працівників, 
плинність кадрів, продуктивність і ефективність 
трудової діяльності, якість виконуваних завдань, 
характер міжособистісних відносин в організації, 
творчий потенціал керівництва, формування пози-
тивного іміджу організації, підвищення інвести-
ційної привабливості.
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Для оцінки впливу реалізації заходів щодо роз-
витку або зміни організаційної культури викорис-
товуються різні види ефектів: економічний ефект 
(зростання продуктивності праці, зниження трудо-
місткості, зниження матеріаломісткості і собівар-
тості продукції, зростання прибутку і рентабель-
ності), ресурсний ефект (вивільнення усіх видів 
ресурсів на підприємстві, зокрема матеріальних, 
трудових і фінансових), технічний ефект (поява 
нової техніки і технології, винаходів, раціоналі-
заторських пропозицій, ноу-хау та інших нововве-
день), соціальний ефект (підвищення матеріаль-
ного і культурного рівня життя громадян, повніше 
задоволення їх потреб в товарах і послугах, покра-
щення умов і техніки безпеки праці) [4].

Висновки з проведеного дослідження. При 
формуванні успішної організаційної культури 
додатково повинні враховуватись наступні скла-
дові корпоративної етики:

– раціональне використання внутрішніх ресур-
сів для впровадження усіх елементів культури;

– контрольована поведінка при конфлікті 
інтересів;

– відповідне ставлення до конфіденційності внут
рішньофірмової інформації та сторонніх організацій; 

– дотримання чинних норм законодавства при 
продажі товарів чи наданні послуг та при вико-
ристанні маркетингових прийомів;

– оптимальне управління ціновою політикою.
Саме з метою забезпечення гармонізації інтере-

сів усіх учасників трудових відносин та уникнення 
проявів суперечності необхідно формувати набір 
норм корпоративної культури, включаючи бачення 
головної мети, внутрішні стандарти і вимоги щодо 
відкритості та прозорості діяльності.

Запорукою стабільного розвитку соціально-тру-
дових відносин та економіки в цілому повинна 
служити продумана, орієнтована на довгострокову 
перспективу стратегія з розвитку підприємницьких 
цінностей, в рамках якої мета ведення бізнесу буде 
тісно погоджуватись з життєвими принципами парт-
нерів, працівників, клієнтів і суспільства в цілому. 
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ASSESSMENT OF THE IMPACT OF DIFFERENT APPROACHES TO THE FORMATION  
OF ORGANIZATIONAL CULTURE ON THE STRATEGIC DEVELOPMENT OF THE ENTERPRISE

Summary
Theoretical and applied issues of organizational culture formation in the organization were investigated by 
the authors of the article. The authors described the relationship between organizational culture and the 
general management system at the enterprise, its influence on strategic potential. The main factors affecting 
the process of building a corporate culture, in particular the specifics of the activity, the conditions of the 
external environment and specific situations, are defined in the article. The authors singled out the main 
distinguishing features of the organizational culture of American, Japanese, and Ukrainian companies, and 
formed their main characteristics. The specifics of building an organizational culture at Netflix company are 
described in detail, defining the principle of functioning of corporate culture – concentration of talents. The 
Japanese approach to the formation of organizational culture is reflected by the Toyota automobile company, 
the corporate culture of this company has its own distinctive features and principles that ensure the effec-
tiveness of personnel and the development of the entire company. Analyzing various approaches, the authors 
outline the main advantages that the company receives from their implementation and the impact on strategic 
development prospects. The influence of the national character of Ukrainians on the corporate culture of 
Ukrainian companies has been studied. The main problems of the transformation of organizational culture 
in accordance with the peculiarities of the national character have been identified. In general, organizational 
culture should be formed and implemented systematically and gradually, the result of the implementation of 
these measures should be the formation of a single image of the company's corporate culture in the eyes of 
employees. Based on the conducted research, the authors proposed the components of a successful corporate 
culture, the implementation of which will have a positive effect on the company's activities.
Keywords: organizational culture, values, competencies, corporate management, transformation of organi-
zational culture.



Â³ñíèê ÎÍÓ ³ìåí³ ². ². Ìå÷íèêîâà. 2023. Ò. 28. Âèï. 1(95)

50

РОЗДІЛ 4 
БУХГАЛТЕРСЬКИЙ ОБЛІК, АНАЛІЗ ТА АУДИТ

© Кожухар В. В., 2023

УДК 658.8:635

DOI: https://doi.org/10.32782/2304-0920/1-95-8

Кожухар В. В.
Вінницький національний аграрний університет
ORCID: https://orcid.org/0000-0002-0729-2224

ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ УПРАВЛІННЯ МАРКЕТИНГОВОЮ ДІЯЛЬНІСТЮ  
НА ПІДПРИЄМСТВАХ ГАЛУЗІ САДІВНИЦТВА

У статті розглянуто сутність та розвиток маркетингу ХІХ–ХХ сторіччя. Зображено світовий та україн-
ський досвід зародження маркетингу. Проаналізовано погляди зарубіжних вчених на сутність та зміст 
поняття «маркетинг». Визначено основне завдання маркетингової діяльності на підприємствах галузі 
садівництва є впровадження процесу управління, що є елементами комплексу маркетингу у такий спо-
сіб, щоб кожен з них, виконував своє функціональне призначення, одночасно, але при цьому сприяв 
підвищенню ефективності решти елементів і тим самим підвищував синергічний ефект. Представлено 
підходи з управління маркетинговою діяльністю, а також основні принципи управління маркетинговою 
діяльністю на підприємств садівництва. Визначено наукові підходи до тлумачення понять «маркетингова 
діяльність» та «збутова діяльність» серед вітчизняних та зарубіжних вчених.
Ключові слова: управління, діяльність, маркетинг, маркетингова діяльність, садівництво. 

Постановка проблеми. Проблемами станов-
лення і розвитку ринкових відносин у галузі 
садівництва України на фоні еволюції систем 
управління практично в усіх ланках сільськогос-
подарського виробництва дають підстави зауважу-
вати про необхідність формування та реалізації 
ефективної системи маркетингової діяльності на 
підприємствах садівництва.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питанням управління маркетинговою діяльністю 
на підприємствах садівництва, висвітлені в нау-
кових працях українських учених, серед яких: 
Лукан О. М., Балабанова Л. В., Абрамовича І. А., 
Воловик Д. В., Павленко А. Ф., Коноплянни-
кова М. А. та інші.

Виділення невирішених раніше частин загаль-
ної проблеми. Проте, на сьогодні маркетингова 
діяльність підприємств садівництва, є цілісним 
фактором впливу на поведінку споживача задля 
стимулювання збуту власної продукції підприєм-
ства. Таким чином його може формувати та реалі-
зовувати безпосередньо підприємство. Підприєм-
ство, що прагне отримувати прибуток.

Метою дослідження є вивчення теоретичних 
аспектів застосування маркетингової діяльності 
на підприємствах галузі садівництва.

Виклад основного матеріалу дослідження. Мар-
кетинг є однією з основних різновидностей еко-
номічної діяльності. Головною ціллю маркетингу 
є покращення якості товарів і послуг для збагачення 
умов їх придбання, що також призведе до кращого 
рівня життя в країні та підвищення якості життя.

Маркетинг упевнено ввійшов у наше життя 
разом з розвитком ринкових відносин. Однак, 
маркетингова діяльність все ж таки частіше асо-
ціюється з набором різноманітних інструментів, 
що сприяють продаж товарів підприємств галузі 
садівництва або дослідженню ринку. 

Необхідно звернути особливу увагу на історичний 
процес функціональних змін маркетингу. Так, на 
рубежі ХІХ–ХХ сторіччя маркетинг зароджується 
перш за все як функція збуту, яка розкриває сутність 
та емпіричні правила дії підприємств при виході на 

ринок, що регламентує механізм здійснення торго-
вельних операцій, а вже потім як функція розподілу 
з повноцінним форматом її застосування [1].

Маркетинг у світовій практиці з’явився як реак-
ція на об’єктивні закономірності розвитку ринкових 
відносин. В 30-ті роки ХІХ століття зміна матері-
ально-технічної бази виробництва в результаті нау-
ково-технічної революції призвели до стану масового 
перевиробництва товарів, що змусило представників 
бізнесу шукати нові методи управління підприєм-
ствами. Після появи певного досвіду застосування 
маркетингових технологій почали з’являтися перші 
наукові праці в галузі маркетингу, починається 
становлення теорії маркетингу, після чого розвива-
ється і професійна університетська освіта в галузі 
маркетингу (рис. 1) [2, с. 14].

В Україні становлення маркетингу відбувалося 
за принципово іншою схемою, відбувся перехід від 
планово-централізованої до ринкової економіки, 
причому в її нерозвинутій стадії. Тому, маркетинг 
в Україні спочатку почав розвиватися в рамках 
університетської науки і освіти, як результат того, 
що перші українські вчені і викладачі пройшли 
навчання і стажування в провідних університетах 
світу за рахунок різноманітних грантів (рис. 2). 

Починаючи з 1948 року, маркетинг визначають 
як підприємницьку діяльність, пов’язану з про-
суванням потоку товарів і послуг від виробника 
до покупця. Наприкінці 60-років підхід до мар-
кетингу як до системи розподілу обігу все більше 
замінюється тлумаченням його як системи, за якої 
в основі прийняття господарських рішень лежить 
ринкова інформація, а обґрунтованість цих рішень 
перевіряється в ході реалізації товарів. Маркетинг 
трактується як діяльність, спрямована на отри-
мання фірмою інформації про потреби покупця для 
того, щоб фірма могла розробити і запропонувати 
необхідні йому товари і послуги [4].

Першим підприємцем, орієнтованим на клієнта, 
вважають К. Маккорміка, який відомий не лише 
тим, що одним із перших застосував механізацію 
для збирання урожаю, але й використав прийоми 
маркетингу, стимулюючи покупців наданням їм 



51

Â³ñíèê ÎÍÓ ³ìåí³ ². ². Ìå÷íèêîâà. 2023. Ò. 28. Âèï. 1(95)

післяпродажних послуг, кредитів, визначаючи 
ефективні канали розподілу своєї продукції. На 
початку ХХ століття в окремих компаніях вже 
з’явилися відділи маркетингу, які впроваджували 
рекламу, обслуговували цільових споживачів та 
виконували інші маркетингові функції [4].

Як зазначає американський економіст та мар-
кетолог Ф. Котлер, що слід розрізняти соціальне 
і управлінське визначення маркетингу. Із соці-
ального погляду, маркетинг – це соціальний про-
цес, спрямований на задоволення запитів і потреб 
індивидів і груп за допомогою створення і пропо-
нування товарів і послуг, що мають цінність для 
обміну їх з іншими людьми [5].

З позицій управління, маркетинг як функцію 
менеджменту частіше за все, на думку Жан-Жак 
Ламбера, розглядають у трьох значеннях:

1) Маркетинг – це реклама, стимулювання 
збуту і нав’язування товару споживачеві, тобто 
комплекс досить агресивних інструментів збуту, 
які використовують для проникнення на ринки.

2) Маркетинг – це комплекс інструментів 
ринкового аналізу, таких, як методи прогнозу-
вання обсягів продажу, імітаційні моделі, усілякі 
методи дослідження ринку, що застосовують для 
глибокого і наукового аналізу потреб і попиту.

3) Маркетинг – це архітектор споживчого сус-
пільства (ринкової системи), у якому слід безпе-
рервно створювати нові потреби, щоб продавати 
все більше і більше товарів [6, с. 9].

На думку Павленка А.Ф. та Войчак А.В., мар-
кетинг – це процес планування виробничо-збуто-
вої діяльності підприємства на основі вивчення 

ринку з метою реалізації товарів і послуг та отри-
мання прибутку в умовах конкуренції [6].

Термін «маркетинг», хоча і запозичений 
з англійської мови (від market – ринок), але вже 
давно став інтернаціональним. Його без перекладу 
використовують і розуміють у всьому світі. Але 
щодо його визначення, сутності і тлумачення не 
вщухають спори. У літературі є багато визначень 
маркетингу, що підкреслюють його важливість, 
спрямованість, ту чи ту функцію, призначення  
та ін. (табл. 1).

Аналізуючи вище зазначене, можна зробити 
висновок, що маркетинг передбачає широке засто-
сування кращих ринкових можливостей. Він зале-
жить від виробництва та забезпечує випуск лише 
тих товарів, які можуть бути реалізовані. Звідси 
випливає важливість маркетингу як процесу, що 
пов’язує виробника зі споживачем через торгівлю 
і забезпечує зворотні зв’язки між ними.

Як зазначає Лукан О. М., з точки зору еволю-
ції маркетингових концепцій в 1930–1950 роках 
збутова концепція мала ідею розвинути канали 
реалізації, а її головна ціль була інтенсифікувати 
збут товарів за рахунок маркетингових зусиль 
по просуванню та продажу. Фактично маркетинг 
даного періоду зводився до організації збуту на 
підприємстві. Однак, на сьогодні функціонує кон-
цепція маркетингу взаємодій, головна мета якої 
є задоволення потреб споживачів та інших учас-
ників ринку в процесі їх комерційної та некомер-
ційної взаємодії. Це дає можливість говорити про 
відмінність маркетингу і збуту підприємства на 
сучасному етапі розвитку економіки [10].

БІЗНЕС-
ПРАКТИКА

ОСВІТА ТЕОРІЯ 
МАРКЕТИНГУ

ЕКОНОМІКА, 
ЯВИЩА, ПРОЦЕСИ, 

ПРОТИРІЧЧЯ

КАДРИ

Рис. 1. Світовий досвід становлення маркетингу

Джерело: сформовано автором на основі [3, с. 14]

УНІВЕРСИТЕТСЬКА 
ОСВІТА І НАУКА

БІЗНЕС КАДРИ ЗНАННЯ, УМІННЯ 
І НАУКА

ДОСВІД

Рис. 2. Український досвід становлення маркетингу

Джерело: сформовано автором на основі [6, с. 14]
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На сучасному етапі становлення ринкової 
економіки України зростає роль вдосконалення 
управління маркетинговою діяльністю підпри-
ємств. Невід’ємним елементом ефективної під-
приємницької діяльності виступає розуміння та 
використання концепції маркетингу в управлінні 
підприємством. Маркетингова діяльність в управ-
лінні зумовлює високоприбуткову ритмічну діяль-
ність суб'єктів господарювання.

Останнім часом в Україні вдосконалюється 
роль управління маркетинговою діяльністю під-
приємств галузі садівництва. Обов’язковою скла-
довою даних підприємств виступає розуміння та 
використання задумів маркетингу в управлінні. 
Якість маркетингової діяльності в управлінні 
є визначальною, оскільки зумовлює прибуткову 
ритмічну діяльність підприємств садівництва.

Сьогодні в Україні триває війна, що стала вели-
ким випробування для аграріїв та не оминула 
і галузь садівництва. Війна, яку розв’язала росія, 
змінила все: і ситуацію на ринку, і канали збуту, 
й особливості реалізації товару, і ціни на логістику та 
вирощену продукцію. Даний перелік можна продо-
вжувати ще довго, і переважно все зводиться до того, 
що українським виробникам потрібно адаптуватися 
до нових викликів, плануючи подальшу роботу.

Варто відмітити, що основними проблемними 
аспектами розвитку маркетингової діяльності на 
підприємствах садівництва під час повномасштаб-
ної війни є:

 – недостатнє використання сучасних марке-
тингових інструментів з урахуванням галузевих 
і регіональних особливостей виробництва продук-
ції садівництва; 

– відсутність необхідного інформаційного 
забезпечення; 

– дефіцит матеріально-технічних і фінансових 
ресурсів для створення та функціонування повно-
цінних служб маркетингу, а також проведення 
маркетингових досліджень;

–	 зміни звичної логістики та ринків збуту.
Детально проаналізована інформація підпри-

ємств галузі садівництва України зумовлює, що 
впровадження маркетингової діяльності хоча 
й набуває все більшого поширення, проте повною 
мірою ще не використовуються всі діючі форми, 
для забезпечення конкурентоспроможність під-
приємств галузі садівництва, адаптації до постій-
них змін зовнішнього середовища і кон’юнктури 
ринку, стабільності умов господарської.

Маркетингову діяльність на підприємствах 
галузі садівництва переважно здійснюють підроз-
діли, які займаються продажом, рекламуванням, 
дослідженням, обслуговуванням споживачів та 
клієнтів, а також керівники, що відповідають за 
окремі територіальні ринки і товарні групи. Вони 
виконують певні обов’язки, що належать до мар-

кетингової діяльності, тобто планування, ціноут-
ворення, розподіл, просування товару на ринку, 
комунікації ринку, реклама.

Маркетингова діяльність на підприємствах 
галузі садівництва здійснює істотний вплив на фор-
мування системи економічних відносин конкретних 
виробників із споживачами у напрямі ефективного 
позиціонування товару на ринку та забезпечення 
його збуту. В сучасних умовах маркетингова 
діяльність галузі садівництва є одним із основних 
інструментів організації раціонального виконання 
маркетингової функції галузі садівництва в умовах 
зростаючої конкуренції, відкритості ринків. Усе це 
вимагає вирішення поставлених завдань на основі 
системного підходу, розробки і впровадження рин-
кових стратегій господарювання.

Маркетингова діяльність підприємств садівни-
цтва забезпечує вплив на об’єктивні й суб’єктивні 
фактори підвищення конкурентоспроможності через 
оперативну перебудову виробництва продукції, її 
збут та обслуговування відповідно до змін вимог спо-
живачів, а також створенням товаровиробнику і його 
продукції реклами й доброї репутації на ринку.

Реалізація маркетингової діяльності є об’єк-
тивною необхідністю для науково-технічної, вироб-
ничої та збутової діяльності підприємств з урахуван-
ням ринкового попиту, потреб і вимог споживачів. 
Тут відображається і постійно посилюється тенден-
ція до планомірної організації виробництва з метою 
підвищення ефективності функціонування підпри-
ємства загалом та його господарських підрозділів 
зокрема [11, с. 333]. Маркетингова діяльність під-
приємств галузі садівництва спирається на те, щоб 
достатньо аргументовано, спираючись на запити 
ринку, регулювати поточні і найголовніше, довго-
строкові (стратегічні) цілі, шляхи їх досягнення та 
реальні джерела ресурсів господарської діяльності, 
визначати асортимент і якість продукції садівни-
цтва, її пріоритети, оптимальну структуру вироб-
ництва і отримати бажаний прибуток.

Головною ідеєю маркетингової діяльності на 
підприємствах галузі садівництва є значні потреби 
конкретних груп споживачів. Основним завданням 
його керівників є вибір того чи іншого сегмента 
ринку, в якому воно певний час зможе тримати 
домінуючу позицію, тобто у визначенні групи спо-
живачів, які стануть його цільовими клієнтами, та 
формуванні цільового ринку для його продукції.

Як стверджує автор Балабанова Л. В., управління 
маркетингом – це практичне здійснення ретельно 
продуманої інтегрованої політики підприємства на 
ринку, яка включає організацію, аналіз, планування, 
проведення заходів, спрямованих на досягнення пев-
них цілей підприємства на ринку і контроль. Управ-
ління маркетингом – це сукупність заходів, що регу-
люють позицію підприємства на ринку за допомогою 
маркетингових функцій [7, с. 311].

Таблиця 1
Погляди зарубіжних вчених на сутність та зміст поняття «маркетинг»

Автор Тлумачення визначення «марктетинг»

1 2

Ф. Котлер [7] вид людської діяльності, спрямований на задоволення потреб шляхом обміну

Дж. Р. Еванс  
і Б. Берман [8]

передбачення, управління і задоволення попиту на товари, послуги, організації, людей, території 
та ідеї за допомогою обміну

Л. Рональд Хаббард 
[1]

формування ідеї конкретного продукту, його пакування та передача в руки публіки.  
Це означає – підготувати продукт, доставити його на ринок, і розмістити його там таким чином, 
щоб домогтися максимально можливого збуту і максимально можливого відгуку

М. Кезі [9]
маркетинг – це діяльність підприємства, яка спрямовує потік товарів і послуг від виробника  
до кінцевого споживача або до промислового покупця з метою задоволення потреб споживача  
і досягнення цілей підприємства
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На думку Абрамовича І. А. та Воловик Д. В., 
маркетингова діяльність виступає об’єктивною 
необхідністю орієнтації науково-технічної, вироб-
ничої і збутової діяльності підприємства з враху-
ванням ринкового попиту, потреб та вимог спожи-
вачів. Тут відображається і постійно посилюється 
тенденція до планомірної організації виробництва 
з метою підвищення ефективності функціонування 
підприємства загалом та його господарських під-
розділів зокрема. Маркетингова діяльність підпри-
ємства спрямована на те, щоб досить обґрунтовано, 
враховуючи запити ринку, встановлювати поточні 
і, головне, довгострокові (стратегічні) цілі, шляхи 
їх досягнення та реальні джерела ресурсів госпо-
дарської діяльності, визначати асортимент і якість 
продукції, її пріоритети, оптимальну структуру 
виробництва і бажаний прибуток [13, с. 54].

Управління маркетинговою діяльністю може 
здійснюватися з позицій п’яти підходів: вдоскона-
лення виробництва, товару, інтенсифікації комер-
ційних зусиль, маркетингу, соціально-етичного 
маркетингу:

1. Концепція вдосконалення виробництва ствер-
джує, що споживачі будуть прихильні до това-
рів, які широко поширені і доступні за ціною, 
а як наслідок – компанія повинна зосередити свої 
зусилля на вдосконаленні виробництва і підви-
щенні ефективності системи розподілу. Застосу-
вання цієї концепції підходити в двох ситуаціях: 
коли попит на товар перевищує пропозицію і коли 
собівартість товару дуже висока і її необхідно зни-
зити, для чого потрібно підвищити продуктивність. 

2. Концепція вдосконалення товару стверджує, 
що споживачі прихильно відноситимуться до 
товарів, що пропонують найвищу якість, кращі 
експлуатаційні характеристики і властивості, 
тому компанія повинна зосередити свої зусилля 
на постійному вдосконаленні товару. Негатив-
ний момент даної концепції є те, що споживачі 
насправді задовольняють не потребу в конкрет-
ному товарі, а свої потреби, які можуть бути задо-
волені товарами іншого підприємства. 

3. Концепція інтенсифікації комерційних 
зусиль стверджує, що споживачі не купуватимуть 

товари компанії в достатній кількості, якщо ком-
панія не зробить достатніх зусиль у сфері збуту 
і стимулювання. Сфера застосування згаданої кон-
цепції – просування на ринок товарів так званого 
пасивного попиту (страховки, енциклопедичні 
словники та ін.). 

4. Концепція маркетингу стверджує, що запо-
рукою досягнення мети організації є визначення 
потреб цільових ринків і забезпечення бажаної 
задоволеності ефективнішим і продуктивнішим, 
ніж у конкурентів способами. Орієнтація в даній 
концепції йде на потреби клієнтів. 

5. Концепція соціально-етичного маркетингу 
стверджує, що завдання компанії – встановлення 
потреб і інтересів цільових ринків і забезпечення 
бажаної задоволеності ефективнішими і продук-
тивнішими способами з одночасним зміцненням 
благополуччя споживача і суспільства в цілому.

Дана концепція намагається вирішити проти-
річчя між задоволенням справжніх потреб клі-
єнтів і їх довготривалим благополуччям [12]. Із 
представлених вище підходів управління марке-
тинговою діяльністю, можна виокремити основні 
принципи управління маркетингом на підприєм-
ствах галузі садівництва (рис. 3).

Маркетинг як теорія, спосіб мислення, філо-
софія підприємницької діяльності потребує уваж-
ного наукового вивчення і реалістичного підходу 
в практиці управління.

В першу чергу, маркетинг як концепція управ-
ління підприємством потребує аналізу управлін-
ської діяльності. Для керівництва цим процесом 
необхідні чотири елементи:

– вихідні дані (інформація); 
– мета діяльності; 
– власне діяльність і контроль результатів. 
Управлінська діяльність поділяється на три 

рівні – стратегічний, тактичний і оперативний. 
На стратегічному рівні визначають довгостро-

кові (на 10-15 років) цілі підприємства. Визна-
чаються ресурси, необхідні для досягнення цих 
цілей (фінансові, матеріальні та ін.). Вибирається 
стратегія досягнення цілей. На тактичному рівні 
загальні цілі конкретизуються на більш короткий 

Основні принципи управління маркетингом

Адаптивності

Орієнтація на споживача

Скерованість на перспективу

Захист споживачів

Системність

Комплексність

Свобода клієнтів і виробника

Економічна ефективність

Інновації

Навчання та інформування споживача

Вплив на споживача

Рис. 3. Основні принципи управління маркетинговою діяльністю  
підприємств садівництва

Джерело: [14]
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період (до 5 років). На їхній основі формулюються 
завдання і залучаються необхідні ресурси. 

На оперативному рівні вирішуються поточні 
завдання, висунуті кон’юнктурою ринку. Ці 
завдання не повинні суперечити довгостроковим 
стратегічним цілям підприємства. Цілі марке-
тингу як ринкової концепції управління під-
приємством завжди є відбитком довгострокових 
і короткострокових цілей підприємства [15]. 

Під маркетингом розуміють таку систему 
управління підприємством, яка спрямована на 
вивчення та врахування попиту і вимог ринку для 
обґрунтованої орієнтації виробничої діяльності 
підприємств на випуск конкурентоспроможних 
видів продукції, що відповідають визначеним тех-
ніко-економічним характеристикам, у заздалегідь 
встановлених обсягах. Реалізація визначеної асор-
тиментної структури має забезпечити підприєм-
ству одержання максимальних прибутків або ста-
більне становище на ринку. Філософія маркетингу 
полягає у випуску виробником такої продукції, 
якій заздалегідь забезпечений збут, досягненні 
підприємством визначеного рівня рентабельності 
та одержанні маси прибутку. 

Цільова ринкова орієнтація підприємства – це 
класично відомий у теорії маркетингу процес сег-
ментації ринку, обрання цільових ринкових сег-
ментів і їх оцінка, а також альтернативний вибір 
маркетингових стратегій по відношенню до них. 

Одночасно цільова ринкова орієнтація під-
приємств садівництва – це не тільки сегментація 
ринку, а й процес формування відповідної страте-
гії позиціювання товару, оскільки обранням від-
повідної групи споживачів не завершується рин-
кова діяльність підприємства. Сегментація не має 
цінності сама по собі. Її користь – у подальшому 
позиціюванні, тобто у визначенні сегментів ринку, 
в яких підприємство має намір працювати [16].

Варто виокремити, що між поняттями марке-
тинг і маркетингова діяльність існує суттєва різ-
ниця. Маркетингова діяльність – це сукупність 
організаційно-технічних та комерційних заходів 
для безпосередньої реалізації товарів і послуг. На 
відміну від нього маркетинг базується на вивченні 
й задоволенні потреб споживачів, спрямовує 
ресурси фірми на виробництво товарів і послуг, 
яких потребує ринок та адаптується і трансформу-
ється відповідно до змін зовнішнього середовища 
та запитів покупців.

У таблиці 2 представлено наукові підходи до 
визначення понять «маркетингова діяльність» та 
«збутова діяльність» серед вітчизняних та зару-
біжних вчених.

На думку багатьох авторів маркетингова діяль-
ність є ширшим та більш комплексним поняттям, 
у той же час як збутова діяльність є результую-
чим складником маркетингової діяльності. Деякі 
науковці представляють поняття «збутова діяль-
ність» у вузькому розумінні як процес постачання 
товару від виробника до споживача, тобто з точки 
зору логістики. 

Висновки з проведеного дослідження. Отже, 
маркетингова діяльність на підприємствах галузі 
садівництва є необмінною сферою для функціо-
нування підприємства, часто визначальною для 
інших напрямків діяльності. Варто відмітити, 
що дана діяльність на підприємствах садівництва 
є управлінською діяльністю, завдання якої поля-
гає у просуванні ринку товарів, послуг і робочої 
сили шляхом оцінки потреб споживачів, а також 
у проведенні практичних заходів для задоволення 
цих потреб. Маркетингова діяльність дає можли-
вість на підприємствах садівництва здійснювати 
розподіл товарів і послуг, а також визначає, які 
кроки необхідно зробити, щоб продати товар або 
послугу кінцевому споживачеві.

Таблиця 2
Трактування термінів «маркетингова діяльність» та «збутова діяльність»
«Маркетингова діяльність» «Збутова діяльність»

1 2

«…діяльність підприємства на ринку, яка передбачає 
врахування потреб у товарах і послугах, стану попиту, 
ситуації на ринку, існуючих і потенційних вимог 
покупців» [3]

«…спрямована на комерційне завершення маркетингової й 
виробничої діяльності підприємства, одночасно знаходить, 
формує та реалізує не тільки конкретні економічні 
результати його діяльності, а й конкретні потреби 
конкретних споживачів» [17]

«…повинна забезпечувати набуття конкурентних переваг в 
умовах нестабільності зовнішнього середовища» [18]

«…все те, що забезпечує максимальну вигідність 
торговельної угоди для кожного з партнерів при 
першочерговому врахуванні інтересів і вимог проміжного 
або кінцевого споживача» [19]

«…забезпечує гнучке пристосування виробничої, 
фінансової, торговельної, збутової, кадрової діяльності 
підприємства до постійно змінюваної економічної ситуації 
(доходи, ціни, кон’юнктура) та вимог споживачів на 
ринку» [20]

«…слід розуміти комплекс процедур просування готової 
продукції на ринок (формування попиту, отримання та 
обробка замовлень, комплектація та підготовка продукції 
до відправлення покупцям, відвантаження продукції на 
транспортний засіб і транспортування до місця продажу 
або призначення) і організацію розрахунків за неї 
(встановлення умов і здійснення процедур розрахунків з 
покупцями за відвантажену продукцію)» [21]

«…повинна забезпечувати стійке, конкурентоздатне 
функціонування і розвиток того чи іншого суб’єкта 
на ринку товарів і послуг з урахуванням стану як 
внутрішнього, так і зовнішнього середовища» [22]

«…полягає в тому, що це є процес просування готової 
продукції на ринок та організації товарного обміну з 
метою отримання підприємницького прибутку» [23]

«…кожне становище того або іншого суб’єкта маркетингової 
системи на ринку товарів і послуг з урахуванням стану 
внутрішнього та зовнішнього середовища, ... це процес, 
пов’язаний з виконанням дій, скерованих на досягнення 
маркетингових цілей, що припускає використання певних 
технологій, засобів і методів» [24]

«…є системним і комплексним процесом організаційно-
економічних операцій (від вивчення попиту до 
післяпродажного обслуговування), що здійснюється з 
метою досягнення економічних результатів від реалізації 
продукції споживачам та створення позитивного іміджу 
підприємства на ринку» [25]

«…збільшення попиту, залучення нових споживачів, 
рівень лояльності до підприємства (бренду), ступінь 
задоволення потреб споживачів, обсяги збуту продукції, 
ступінь поінформованості, відносна частка на ринку, дохід 
від реалізації» [26]

«…складний і багатогранний процес і вимагає постійного 
аналізу й удосконалювання. Поступове збільшення обсягів 
реалізації вітчизняних виробників зумовлює необхідність 
формування новітніх дієвих технологій у системах 
управління збутовою діяльністю» [27]
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Kozhukhar Valentyna
Vinnytsia National Agrarian University

THEORETICAL BASICS OF MARKETING ACTIVITY MANAGEMENT  
AT ENTERPRISES IN THE HORTICULTURAL INDUSTRY

Summary
The article examines the essence and development of marketing in the 19th and 20th centuries. The world 
and Ukrainian experience of the birth of marketing is depicted. The views of foreign scientists on the essence 
and meaning of the concept of “marketing” are analyzed. The main task of marketing activity at horticul-
tural enterprises is the implementation of the management process, which are elements of the marketing 
complex in such a way that each of them fulfills its functional purpose at the same time, but at the same time 
contributes to increasing the efficiency of the remaining elements and thus increases the synergistic effect. 
Approaches to management of marketing activities are presented, as well as the main principles of manage-
ment of marketing activities at horticulture enterprises. Scientific approaches to the interpretation of the 
concepts of “marketing activity” and “sales activity” among domestic and foreign scientists have been deter-
mined. Marketing is understood as a system of enterprise management, which is aimed at studying and tak-
ing into account market demand and requirements for the justified orientation of the production activity of 
enterprises to the production of competitive types of products that meet the specified technical and economic 
characteristics, in predetermined volumes. The implementation of the specified assortment structure should 
ensure the company obtains maximum profits or a stable position on the market. The marketing philosophy 
consists in the production by the manufacturer of such products for which sales are ensured in advance, the 
achievement of the defined level of profitability by the enterprise and the receipt of a mass of profit. The 
marketing activity of horticulture enterprises is based on the fact that, based on market demands, the cur-
rent and, most importantly, long-term (strategic) goals, ways of achieving them and real sources of economic 
activity resources, to determine the assortment and quality of horticulture products, their priorities, optimal 
production structure and get the desired profit.
Keywords: management, activity, marketing, marketing activity, horticulture.
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