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Анотація. У статті висвітлені пробле-

ми розвитку інноваційної діяльності суб’єктів 

аграрного виробництва та звернено увагу 

державних органів влади на їх недостатній 

вплив на розвиток аграрної науки. Розроблено 

механізм державного управління інноваційни-

ми процесами аграрної галузі. 

Ключові слова: інновації, інноваційні тех-

нології, управління інноваційними процесами, 

аграрне виробництво, інноваційний потенціал, 

регіон, держава.. 

Аннотация. В статье освещены проблемы 

развития инновационной деятельности субъ-

ектов аграрного производства, а также об-

ращено внимание государственных органов 

власти на развитие аграрной науки. Разрабо-

тан механизм государственного управления 

инновационными процессами аграрной отрас-

ли. 

Ключевые слова: инновации, инновацион-

ные технологии, управление инновационными 

процессами, аграрное производство, иннова-

ционный потенциал, регион, государство. 

 

Постановка проблеми. Розвиток 

сільського господарства залежить від 

темпів переходу його на інноваційну 

модель господарювання. Але недостат-

ні обсяги отримання прибутків товаро-

виробниками та незначне державне 

фінансування наукових закладів 

сповільнюють перехід галузі на прогре-

сивні методи господарювання, що ро-

бить її продукцію низь конкурентною, а 

аграрні підприємства малорентабель-

ними. Без вирішення цієї проблеми 

сільське господарство і надалі залиша-

тиметься непривабливим для інвесторів 

та сировинним придатком для інозем-

них переробних підприємств. 

Аналіз останніх досліджень і публі-

кацій. Вирішенню проблем інновацій-

ного розвитку сільського господарства 

присвячено багато наукових праць, у 

т.ч., таких вчених як В.Г. Андрійчук, 

В.Я. Амбросов, М.Й. Малік, О.Т. Малій, 

Т.Р. Побережна, Н.С. Танклевська, 

П.Т. Саблук, Н.М. Сіренко, О.Г. Шпи-

куляк. Але незважаючи на незначний 

вклад вчених у вирішення проблеми 

підвищення рівня інноваційності аграр-

https://orcid.org/0000-0001-7200-0497
mailto:lyubovborovik2015@gmail.com
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ної сфери економіки, вона і дотепер є 

однією з найбільш актуальних. 

Мета статті полягає у вирішенні про-

блеми інноваційного розвитку сільсько-

го господарства.  

Виклад основного матеріалу. Еко-

номічна категорія «інновації» тракту-

ється вченими неоднозначно. Вперше 

це поняття описав австрійський еконо-

міст Й. Шумпетер, який виділив декіль-

ка ознак, які характеризуються [1]: ви-

користанням нової техніки та техноло-

гії, або ж новим забезпеченням ринко-

вого виробництва; впровадженням про-

дукції з новими якостями, використан-

ням нової сировини; зміною організації 

виробництва та його матеріально-

технічного забезпечення; появою нових 

ринків збуту. 

За визначенням О.Г. Шпикуляк, 

Л.І. Курило, О.М. Супрун інновація – 

це нове значення, отримане у результаті 

науково-технічної діяльності, творчої 

праці, яке набувши форму інтелектуа-

льного продукту приймає участь у рин-

ковому обміні [2]. 

А.А. Пакуліна та А.С. Євсєєв трак-

тують це поняття як «… використання 

новизни у вигляді нових технологій, 

видів продукції й послуг, нових форм 

організації виробництва й праці, обслу-

говування й управління» [3]. 

Враховуючи думку цих, а також та-

ких відомих вчених як Г.О. Андрощук, 

О.І. Волков, М.М. Гаврилюк, 

М.В. Зубець, Л.О. Мармуль, П.Т. Саб-

лук, Н.М. Сіренко пропонуємо поняття 

«інновації» розуміти як процес впрова-

дження нововведень у виробництво для 

створення більш конкурентного проду-

кту: продукції, технологій, послуг, ме-

тодів і форм управління з метою одер-

жання соціально-економічного та еко-

логічного ефекту, для більш повного 

забезпечення потреб суспільства. 

До інноваційних ресурсів Л.О. Зайце-

ва та В.В. Юкіш [4] відносять маркети-

нгові, технологічні, нематеріальні, ви-

робничі, кадрові, економічні, фінансові 

та інформаційно-комунікаційні. Такої ж 

думки дотримується Т.М. Янковець. 

Враховуючи особливості сільськогос-

подарського виробництва, до переліку 

інноваційних ресурсів, на нашу думку, 

слід віднести природно-екологічний 

ресурс та науково-технічний ресурс 

суб’єктів господарської діяльності. Ін-

новаційний процес повинен бути безпе-

рервним, оскільки тільки за умови пос-

тійного оновлення технічних засобів, 

технологій, методів управління, ство-

рення сучасних інноваційних виробни-

чих структур можливо здійснювати ви-

робництво конкурентоспроможної про-

дукції та розширювати сегмент її при-

сутності на ринках збуту. Практика по-

казує, що суттєві позитивні зміни у ви-

робництві відбуваються в міру накопи-

чення досвіду господарювання у ринко-

вих умовах та впровадження наукових 

розробок. Враховуючи напрями розвит-

ку сільськогосподарського виробництва 

у світі, необхідно вітчизняного товаро-

виробника орієнтувати на впроваджен-

ня інноваційних технологій та оновлен-

ня застарілої технічної бази. Впрова-

дження інноваційних технологій, пошук 

ринків збуту інноваційних ідей, розви-

ток комерціоналізації наукових розро-

бок потребує стратегічного наукового 

планування та управління інноваційни-

ми процесами. Формування інновацій-

них пріоритетів розвитку аграрного ви-

робництва повинно передбачати розро-
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бку програмних дій та системи іннова-

ційного забезпечення: вдосконалення 

соціально-економічних відносин; впро-

вадження ресурсозберігаючих техноло-

гій; розвиток організаційно-

економічних відносин. 

Підґрунтям стратегічного інновацій-

ного розвитку сільського господарства 

має бути покращення інвестиційного 

клімату галузі; розвиток продуктивних 

сил; ринкової інфраструктури; ділової 

активності підприємців; заохочення на-

уковців з боку держави та приватних 

виробничих структур до співпраці. Ре-

зультативність інноваційної діяльності 

залежить від таких чинників, як система 

управління інноваційним забезпечен-

ням галузі; готовність суб’єктів госпо-

дарської діяльності до переходу на ін-

новаційну модель господарювання; го-

товність усіх учасників інноваційного 

процесу до активної співпраці.  

Інноваційний процес є комплексом 

використання заходів, які включають 

розробку інноваційних програм, вико-

ристання інноваційного потенціалу з 

метою їх реалізації та застосування діє-

вих важелів впливу, що підвищують 

рівень ефективності використання інве-

стиційних ресурсів. Механізм управ-

ління інноваційними процесами пови-

нен бути таким, де б усі його складові 

були взаємозалежними. Від синхронно-

сті їх дій залежатиме рівень інновацій-

ності підприємства, галузі. Механізм 

управління може існувати і діяти як ві-

дкрита система, на яку впливають зов-

нішні і внутрішні фактори, гальмуючи 

або активізуючи інноваційні процеси. 

Він повинен бути простим і відповідати 

таким принципам як цілісність, безпе-

рервність, системність, взаємодія, рів-

новага, взаємозалежність. Схематично 

механізм державного управління інно-

ваційними  процесами аграрної галузі 

на рівні регіону представлено на рис. 1. 

.

 

 
 

Рис. 1 Механізм державного управління інноваційними процесами аграрної галузі 

Джерело:  побудовано автором 

 

Виходячи з вищевикладеного можна 

зробити висновок, що інноваційна сис-

тема – це складова загальної системи 

управління сільським господарством на 

рівні держави, регіону, підприємства, де 

усі учасники інноваційного процесу бе-

руть активну участь у реалізації держа-

вних інноваційних програм і несуть 

спільну відповідальність за їх виконан-

ня. 

Перспективний розвиток аграрної га-

лузі визначається її інноваційним поте-

нціалом, техніко-технологічним й стру-

ктурно-організаційним оновленням, 

впровадженням досягнень сучасної на-

уки у виробництво. Визначаючи роль 

науки у інноваційному процесі, Верхо-

вна Рада України у своїй Постанові від 

11.02.2015р. №182-VIII зазначила, що 

завдяки стимуляції розвитку світової 

науки, ринок наукоємкої продукції зро-

Наукові установи та 

аграрні університети 

Регіональне управління 

сільським господарством 
Суб’єкти аграрного 

виробництва 



 ISSN 2304-1692 ФІНАНСОВИЙ ПРОСТІР 2020 No 1 (37) 

 

11 

стає швидше ніж у 2 рази у порівнянні з темпами росту світової економіки. 

Таблиця 1 

Фінансування виконання наукових досліджень і розробок у аграрній галузі 

 
Роки Кількість працівників, задіяних у вико-

нанні наукових досліджень і розробок 

(осіб) 

Внутрішні витрати на виконання 

наукових досліджень і розробок  

(у фактичних цінах; млн..грн) 

Усього за 

галузями 

У аграрній 

галузі 

У відсотках  

до загальної 

кількості 

Усього за 

галузями 

У аграр-

ній галузі 

У відсотках 

до загальної 

кількості 

1 2 3 4 5 6 7 

2010 182484,0 14473,0 7,9 8107,1 534,2 6,6 

2011 175330,0 12845,0 7,3 8513,4 545,7 6,4 

2012 164340,0 11579,0 7,0 9419,9 618,7 6,6 

2013 155386,0 11228,0 7,2 10248,5 604,3 5,9 

2014 136123,0 10038,0 7,4 9487,5 576,6 6,1 

2015 122504,0 9068,0 7,4 1103,6 568,4 5,2 

2016 97912,0 7283,0 7,4 11530,7 642,7 5,6 

2017 94274,0 7451,0 7,9 13379,3 821,9 6,1 

У середньому 

за 1 рік 

141045,0 10496,0 7,4 10211,3 614,1 6,0 

 

Джерело: складено і розраховано автором [11, c.195]. 

 

Бачимо, що кількість працівників, за-

діяних у виконанні наукових дослі-

джень і розробок у аграрній галузі, у 

середньому за 2010-2017р.р. складає 

лише 7,4% до усіх галузей країни. До 

того ж, цей показник зменшився по від-

ношенню до 2010 року на 0,5%. Внут-

рішнє фінансування наукових дослі-

джень і розробок у сільському госпо-

дарстві незначне і склало, у середньому 

за вісім років наших досліджень (2010-

2017рр.), 6,0% від загальної суми ви-

трат на ці потреби усіма галузями. Цей 

показник занадто мізерний у порівнянні 

з фінансуванням наукових розробок 

промислових галузей. Тільки медична, 

суспільна та гуманітарна науки фінан-

суються гірше аграрної. 

І хоча за обсягами витрат на наукові 

дослідження і їх розробку наша країна 

відстає від ведучих країн світу, підпи-

сання Угоди про асоціацію з ЄС відкри-

ває перспективи інтеграції вітчизняної 

науки у європейський дослідницький 

простір. Аналізуючи розвиток аграрної 

науки України, слід відмітити, що не 

дивлячись на те, що за обсягами вироб-

ництва й експорту аграрний сектор еко-

номіки посідає серед інших галузей од-

не з провідних місць, обсяги фінансу-

вання її є недостатніми [11, с. 191-209].  

Практичний досвід господарювання у 

ринкових умовах підтверджує, що агра-

рні підприємства, які не приділяють на-

лежної уваги інноваційній діяльності 

«… морально застарівають і вибувають 

із боротьби за споживача». Тому одним 

з основних завдань держави на сучас-

ному етапі трансформаційних перетво-

рень має бути поліпшення економічно-

го стану суб’єктів аграрного виробниц-

тва шляхом інноваційного оновлення 
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виробничої бази, активізація пошуків 

нових структурних угрупувань товаро-

виробників аграрної продукції і переро-

бних підприємств, спрямування їх ви-

робничої діяльності на спеціалізацію та 

впровадження нових методів управлін-

ня сільським господарством. Така дер-

жавна політика сприяла б збереженню і 

примноженню інноваційного потенціа-

лу у сільському господарстві, забезпе-

чила б можливість виходу країни на рі-

вень високорозвинених держав. 

Крім недостатніх обсягів фінансу-

вання наукових досліджень і розробок 

та скорочення кількості наукових кад-

рів, до чинників, які стримують розви-

ток аграрної науки слід віднести: слаб-

ку фінансову та матеріально-технічну 

базу суб'єктів виробництва; відсутність 

дієвого механізму зв'язку між наукови-

ми установами і виробничими структу-

рами; відсутність розвинутого ринку 

інноваційних технологій в АПК; відсу-

тність механізму конкурсного відбору 

наукових розробок на рівні інновацій-

них проектів, що впроваджуються у аг-

рарне виробництво; нерозвиненість ін-

новаційних кластерів в аграрній сфері 

економіки; відсутність ефективних ме-

тодів фінансування інноваційної діяль-

ності; високі ризики реалізації масшта-

бних наукових досліджень; невисока 

заробітна плата науковців і відсутність 

соціальних пільг та ін. 

Науково-технологічне забезпечення 

сільськогосподарських підприємств та 

ефективне використання виробничих 

потужностей повинно відбуватись шля-

хом оновлення виробничих фондів і 

модернізації технічних засобів. Це до-

зволить значно підняти рівень механі-

зації і автоматизації виробничих проце-

сів та знизити рівень ручної праці у 

сільському господарстві. При цьому, 

зменшиться кількість паливно-

енергетичних ресурсів та сировини на 

виробництво одиниці сільськогоспо-

дарської продукції, підвищиться рента-

бельність агроформувань. Технічні і 

технологічні зміни обов'язково призве-

дуть до появи нових професій, підви-

щення кваліфікаційного рівня як робіт-

ників так і управлінців. Навчання пер-

соналу і підвищення їх кваліфікації уже 

тепер є одним з основних чинників еко-

номічного і соціального розвитку. Тому 

на базі вищих навчальних закладів,  на-

уково-дослідних інститутів, дослідних 

станцій та професійно-технічних коле-

джів необхідно вести підготовку і пере-

підготовку фахівців, які братимуть 

участь у реалізації державних і регіона-

льних програм економічного і соціаль-

ного розвитку. Без належного кадрово-

го забезпечення виконання положень 

тієї чи іншої програми буде нездійсне-

ною мрією. 

Держава повинна впровадити пільго-

ву підтримку підприємств, які здійс-

нюють інноваційну діяльність та на 

конкурсній основі приймають участь у 

реалізації інноваційно-інвестиційних 

стратегічних проектів. Працівникам 

вищих освітніх закладів та наукових 

установ, які беруть безпосередню 

участь у реалізації економічних і соціа-

льних програм, доцільно запровадити 

спеціальні заохочувальні грошові до-

плати, а молодим вченим виділяти піль-

гове житло та запровадити спеціальні 

пільги під час захисту кандидатських та 

докторських дисертацій. 

У регіонах необхідно створити спеці-

альні сайти, які б популяризували інно-
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ваційні розробки у розрізі окремих га-

лузей АПК. З боку держави важливим 

важелем впливу на пожвавлення інно-

ваційної діяльності у галузі могло б та-

кож бути пряме фінансування розробок 

новітніх технологій; пряме фінансуван-

ня регіональних інноваційних проектів 

на початкових етапах їх розробок; на-

дання відповідних пільг підприємствам, 

які займаються реалізацією інновацій-

них проектів; створення банку іннова-

ційних технологій та ін.. 

Формуючи стратегію державної полі-

тики інноваційного розвитку АПК, не-

обхідно звернутись до досвіду Євро-

пейських країн, якими ще у 70-ті роки 

минулого століття була створена інно-

ваційна Європейська мережа (кластер) з 

центром у Брюсселі. У цих країнах ін-

новаційними розробками і їх впрова-

дженням займаються, в основному, ве-

ликі корпоративні структури, які здатні 

акумулювати значні обсяги фінансового 

капіталу, залучаючи великі кошти для 

реалізації масштабних інноваційних 

проектів. 

Для прискореного впровадження ін-

новаційних розробок в країнах Західної 

Європи, Америці, Японії, Китаї та ін-

ших розвинених країнах діють активно 

дорадчі служби, системи підготовки і 

перепідготовки працівників сільського 

виробництва. Європейська система до-

радчої служби характеризується розга-

луженістю приватних дорадчих служб 

із солідною дослідницькою базою. 

Сільськогосподарська сфера вироб-

ництва повинна постійно перебувати у 

стані інтенсивного ресурсно-

технологічного оновлення: створення і 

впровадження інтенсивних технологій, 

що сприятимуть здешевленню виробле-

ної продукції та підвищенню їх якості; 

створення великомасштабних наукових 

технологій, які забезпечуватимуть за-

мкнутий, екологобезпечний цикл виро-

бництва; впровадження нових систем 

управління сільським господарством, 

які б забезпечували високу ефектив-

ність використання інвестиційних ресу-

рсів. 

Стратегічна спрямованість іннова-

ційної діяльності повинна бути систем-

ною і багатовекторною, направленою 

на підвищення конкурентоспроможнос-

ті як на внутрішньому так і зовнішньо-

му ринках. Зайнявши ведуче положення 

в експорті пшениці, ячменю, кукурудзи 

та сої на світовому ринку, галузь відс-

тає за якістю вирощеної продукції та 

врожайністю сільськогосподарських 

культур. Тому, якнайшвидше необхідно 

звернути увагу на поліпшення стану 

селекційної роботи, зміцнивши кадро-

вий потенціал та впровадивши додатко-

ве фінансування селекційних програм. 

Наші дослідження підтверджують 

висновки зроблені багатьма іншими на-

уковцями, що одним з основних чинни-

ків, який стримує впровадження інно-

ваційних технологій у виробництво, є 

не тільки відсутність відповідних роз-

робок і сучасних технічних засобів, а й 

відсутність знань у фермерів при впро-

вадженні новітніх технологій у сільське 

господарство. Відсутність системи під-

готовки і перепідготовки кадрів є над-

звичайно важливою проблемою. Сучас-

ні технології потребують висококвалі-

фікованих працівників, здатних впрова-

джувати інноваційні задумки вчених у 

реальне виробництво. Регіональна і 

державна економічні політики повинні 

враховувати це, сприяти поліпшенню 
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матеріально-технічної бази навчальних 

закладів та створювати сприятливі умо-

ви для підвищення кваліфікації не тіль-

ки для спеціалістів, які працюють або 

працюватимуть безпосередньо у госпо-

дарствах, а й для професорсько-

викладацького контингенту [12]. Підго-

товка та перепідготовка кадрів для села 

за програмою, яка б відповідала потре-

бам сучасного підприємництва, тісна їх 

співпраця з науковими установами, ор-

ганами державного управління, фінан-

совими установами, інвестиційними і 

страховими компаніями сприятиме ін-

тенсифікації сільськогосподарського 

виробництва. 

Висновки. Компаративний аналіз 

сутності економічної категорії «іннова-

ції» з урахуванням особливостей аграр-

ного виробництва надав можливість 

трактувати це поняття відповідно до 

напрямів діяльності галузі, як безперер 

 вний процес упровадження нововве-

день у сільськогосподарську сферу еко-

номіки країни з метою створення більш 

конкурентного продукту та отримання 

соціально-економічного й екологічного 

позитивного ефекту, забезпечення пот-

реб суспільства в продуктах харчуван-

ня, а переробних підприємств – у сиро-

вині. 

Встановлено, що інноваційна діяль-

ність у сільському господарстві потре-

бує збільшення державного фінансу-

вання товаровиробників та наукових 

установ, які повинні не тільки генеру-

вати певні інноваційні ідеї, а й бути ак-

тивними учасниками реалізації цих ідей 

у реальне виробництво. Держава також 

повинна, в першу чергу, забезпечувати 

фінансову підтримку тих суб’єктів аг-

рарного виробництва, які здійснюючи 

інноваційну діяльність, приймають ак-

тивну участь у реалізації інноваційно-

інвестиційних стратегічних програм. 
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The development of agriculture 

depends on the pace of transition to an 

innovative economic model. But 

insufficient profits for producers and 

little government funding for scientific 

institutions slow down the industry's 

transition to progressive management, 

which makes its products competitive 

and agricultural enterprises unprofitable. 

Without solving this problem, agriculture 

will continue to be unattractive for 

investors and a raw material appendage 

for foreign processing enterprises. 

The formation of innovative priorities 

for the development of agricultural 

production should include the 

development of program actions and 

systems of innovative support: 

improvement of socio-economic 

relations; introduction of resource-saving 

technologies; development of 

organizational and economic relations; 

investment support for reproduction 

processes; improving environmental 

conditions. 

Improving the investment climate of 

the industry should be the basis for 

strategic innovation in agriculture; 

development of productive forces; 

market infrastructure; business activity of 

entrepreneurs; encouragement of 

scientists from the state and private 

production structures to cooperate. 

In addition to insufficient funding for 

research, development and reduction of 

the number of scientific personnel, the 

factors that impede the development of 

agrarian science include: weak financial 

and material base of the subjects of 

production; lack of effective mechanism 

https://orcid.org/0000-0001-7200-0497
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of communication between scientific 

institutions and production structures; 

lack of a developed market for 

innovative technologies in agroindustrial 

complex; lack of mechanism for 

competitive selection of scientific 

developments at the level of innovative 

projects being introduced into 

agricultural production; underdevelop-

ment of innovation clusters in the 

agricultural sector; lack of effective 

methods of financing innovative activity; 

high risks of large-scale scientific 

research; low salaries of scientists and 

lack of social benefits, etc. 

It is established that innovative 

activity in agriculture requires increasing 

state funding of producers and scientific 

institutions, which must not only 

generate certain innovative ideas, but 

also be active participants in the 

implementation of these ideas in real 

production. The state should, first and 

foremost, provide financial support to 

those agricultural entities that, through 

innovation, are actively involved in the 

implementation of innovation and 

strategic investment programs. 
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Анотація. Стаття присвячена аналізу та 

оцінці системи податкових пільг і санкцій, 

що застосовуються в Узбекистані. Показа-

на дінаміка і вплив зміни податкових ста-

вок на доходи державного бюджету. Особ-

ливу, найбільш значущу увагу приділено 

оцінці та аналізу фінансових санкцій, які 

діють в Республіці Узбекистан, а так же їх 

впливу на податкову політику держави, 

спрямовану на вдосконалення податкових 

відносин. 

Ключові слова: податки, податкові 

ставки, податкова політика, податкові про-

перевірки, фінансові санкції, податкове регу-

воджується, податкова реформа.  

Аннотация. Статья посвящена анализу и 

оценке системы налоговых льгот и санкций, 

применяемых в Узбекистане. Показана ди-

намика и влияние изменения налоговых ста-

вок на доходы государственного бюджета. 

Особое, наиболее значимое внимание уделено 

оценке и анализу финансовых санкций, дей-

ствующих в Республике Узбекистан, а так 

же их влиянию на налоговую политику госу-

дарства, направленную на совершенствова-

ние налоговых отношений. 

Ключевые слова: налоги, налоговые 

ставки, налоговая политика, налоговые про-

верки, финансовые санкции, налоговое регу-

лирование, налоговая реформа. 

 

Постановка проблемы. В условиях 

динамично изменяющейся внутренней 

и внешней экономической ситуации, 

функционирование налоговой систе-

мы показало, что в целом она соответ-

ствует рыночным отношениям. Разви-

тие налоговой системы и становление 

государственной налоговой службы 

обусловлены объективной необходи-

мостью организации таких налоговых 

отношений, которые соответствовали 

бы экономическим и социальным пре-

образованиям в соответствии с Указом 

Президента Республики Узбекистан 

«О Стратегии действий по дальней-

шему развитию Республики Узбеки-
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стан в 2017-2021 гг.» [5]. Налоговая 

реформа в 1997-2005 годах осуществ-

лялась в условиях нестабильности, 

характеризующейся спадом производ-

ства, быстрым ростом цен, сокраще-

нием инвестиций и централизованных 

валютных ресурсов, наличием бюд-

жетного дефицита, усилением инфля-

ционных процессов, сопровождаю-

щихся  ростом взаимных неплатежей. 

Но, не смотря на это, налоговая си-

стема показала свою жизненность и 

приспосабливаемость к нестабильным 

явлениям.  

В условиях динамично изменяю-

щейся экономической ситуации, ис-

пользуемые виды налогов позволяют 

решать социальные и экономические 

задачи за счет мобилизации различ-

ных финансовых источников. Налоги 

оказывают воздействие на процессы 

производства и потребления. При этом 

учитывается платежеспособность раз-

личных групп плательщиков, обеспе-

чивается гибкость и подвижность си-

стемы налогов в соответствии с меня-

ющейся обстановкой. 

Анализ исследований и публика-

ций по теме. Вопросы налогообложе-

ния и налоговой политики хозяйству-

ющих субъектов, теоретические и 

практические аспекты налогового 

бремени, с точки зрения обеспечения 

высоких темпов экономического роста 

были отражены в научных трудах 

М. Блауга [9], А. Лаффера [8], 

Н. Мэнкью [15], У. Петти [18], 

Д. Рикардо [8], А. Смита [22], 

П. Самуэльсона [21], С. Фишера [26]. 

Также в научных исследованиях 

А. Грязновой [25], Е. Вылковой [12], 

И. Майбурова [17], В. Пушкаревой 

[19], А. Ренгольда [20], Д. Черника 

[16], Т. Юткиной [28] отражены во-

просы реализации налоговой полити-

ки, ее влияния на деятельность хозяй-

ствующих субъектов, исследована об-

ласть влияния степени налогового 

бремени на их финансово-

экономическую стабильность, а также 

вопросы, связанные с методикой 

определения и оценки налогового 

бремени. Вопросы и проблемы нало-

гообложения рассмотрены также в 

трудах ученых-экономистов Узбеки-

стана, таких, как Н. Ашурова [7], 

О. Абдурахмонов [23], А. Вахабов [10, 

11], А. Жураев [10], Ж. Зайналов [13], 

Р. Кучкоров [13], Т. Маликов [14], 

Ш. Тошматов [23], Б. Тошмуродов 

[24], А. Юлдашев [27], К. Яхёев [29]. 

Цель исследования заключается в 

изучении научно-методологических 

основ влияния финансовых санкций 

на хозяйствующие субъекты. 

Обоснование полученных науч-

ных результатов. Вопросы реализа-

ции государственной налоговой поли-

тики, налогового регулирования дея-

тельности хозяйствующих субъектов, 

влияния налоговой нагрузки на дея-

тельность хозяйствующих субъектов, 

а также, изучению налогов в качестве 

средства формирования ресурсов гос-

ударственного бюджета были рас-

смотрены в трудах отечественных 

ученых-экономистов в течение многих 

лет независимого развития Узбекиста-

на, однако научные работы последних 

лет, носят несколько несистематизи-

рованный характер. 

На протяжении последних лет 

Минфину Республики Узбекистан и 

Государственному Налоговому Коми-

тету Республики Узбекистан приходи-

лось неоднократно менять порядок и 
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уточнять сроки взимания налогов и 

платежей, чтобы обеспечить наиболее 

полное и своевременное поступление 

доходов бюджета. Была активизиро-

вана работа по ускорению оформле-

ния хозяйствующими субъектами, в 

частности, малым бизнесом и частным 

предпринимательством и банками 

платежных документов, установлению 

жесткого контроля за первоочередным 

перечислением налогов в бюджет. 

Эффективнее проводились контроль-

ные проверки налогоплательщиков и 

банков с применением финансовых 

санкций за несоблюдением налогового 

законодательства. 

О масштабах мобилизации средств 

в бюджет с помощью Налогового Ко-

декса и о результативности деятельно-

сти налоговых служб дают определен-

ное представление следующие цифры. 

За 9 месяцев 2019 года поступление в 

бюджет налогов и других обязатель-

ных платежей составило по Республи-

ке Узбекистан 69335,8 млрд.сум, и 

уже за 9 месяцев доходы бюджета 

превысили прогнозный показатель на 

5,9 трлн.сум [30], чем при учтенных 

(прогнозе) в расчетах к принятой 

бюджетной системой, а по сравнению 

с тем же периодом 2018 года поступ-

ление налогов возросло на 

19519,90 млрд.сум (табл.1). 

 

Таблиця 1  

Поступление налогов и других обязательных платежей по Республике 

Узбекистан за 2016-2019 гг., млрд.сум 

№ Годы При учтенных (прогнозе) в рас-

четах к принятой бюджетной 

системе 

Фактическое поступление 

1.  2016 37584,3 36 290,80 

2.  2017 41702,3 45 955,20 

3.  
2018 57 291,90 

71 128,00 

(за 9 месяцев 2018 г. 54132,40) 

4.  
2019 

93 191,30 

 
69 335,80 

(9 месяцев 2019 г.) 

Істочник: [30] 

Конечно, сравнение с прошлым 

годом не совсем корректно, так как 

увеличение поступлений в основном 

связано с ростом цен, но и не 

замечать повышения активности 

налоговых органов, усиления 

действенности самой налоговой 

системы ни в коем случае нельзя. 

Эти факторы играют свою 

положительную роль. 

Ныне, чтобы реформирование 

налогов полностью осуществилось и 

обеспечило устойчивую доходную 

базу бюджетной системы, 

необходимо определенное время. 

Оно требуется для развития 

налоговых отношений, для того, 

чтобы налогоплательщики и 

работники налоговых инспекций 

овладели современными критериями 

налогового законодательства, 

нормами и положениями изданных 

на его основе инструктивных и 

других нормативно-методических 

документов по налогообложению 

юридических и физических лиц. 
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Поэтому крайне нежелательны 

резкие изменения «налогового 

инструментария» по ходу его 

внедрения. 

Практика работы показала, что 

действующая налоговая система 

нуждается в дальнейшем 

совершенствовании и отработке, 

именно в совершенствовании и 

отработке механизма, но отнюдь не в 

кардинальных изменениях. На наш 

взгляд, необходимо добиваться 

стабильности налоговой системы, а 

при необходимости идти на 

усовершенствование отдельных 

элементов механизма налогообло-

жения. 

При этом хочется отметить, что 

поправок, изменений и дополнений к 

Налоговому кодексу принято 

действительно много, но хотелось 

бы, прежде всего, отметить, что 

подавляющее их большинство не 

носит фискального характера, они 

расширили налоговые льготы и 

учитывали интересы налогоплатель-

щиков. 

Многие из поправок уточняли и 

поясняли те или иные нормативные 

положения, «состыковывали» их с 

ранее принятыми законодательными 

актами по другим (не налоговым) 

вопросам. Одновременно они в 

известной мере направлялись на 

совершенствование налоговых 

отношений, порядка исчисления и 

взимания налогов. К наиболее 

серьезным изменениям в 

налогообложении физических и 

юридических лиц можно отнести 

следующие: 

Во-первых, действенны льготы для 

предприятий по налогу на прибыль. 

И самая существенная из них – это то, 

что от налогообложения была осво-

бождена прибыль, фактически напра-

вленная на модернизацию, техничес-

кое и технологическое перевооруже-

ние производства, приобретение ново-

го технологического оборудования, 

расширение производства в форме но-

вого строительства, реконструкцию 

зданий и сооружений, используемых 

для производственных нужд, а также 

на погашение кредитов, полученных 

на эти цели, возмещение стоимости 

объекта лизинга. 

Во-вторых, не облагаются налогом 

на прибыль взносы предприятий на 

благотворительные цели, в экологиче-

ские, оздоровительные и ряд других 

фондов и общественных объединений 

и организаций в объеме 2% от налого-

облагаемой базы. 

В-третьих, налогооблагаемая при-

быль уменьшилась на суммы, направ-

ленные государственным и местным 

образовательными учреждениями, а 

также негосударственными образова-

тельными учреждениями, получив-

шими лицензии в установленном по-

рядке, непосредственно на нужды 

обеспечения, развития и совершенст-

вования образовательного процесса в 

данном образовательным учреждении. 

В-четвертых, не подлежали и даже 

ныне не подлежат налогообложению 

прибыль музеев, библиотек, филармо-

нических коллективов, государствен-

ных театров и часть прибыли от прои-

зводства продуктов детского питания. 

В-пятых, определенные послабле-

ния по исчислению налога на 

добавленную стоимость предусмот-

рены для предприятий, осуществляю-

щих сезонную закупку сырья, и для 
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предприятий, расположенных в отда-

ленных районах и приравненных к 

ним местностях, осуществляющих до-

срочный завоз товарно-материальных 

ресурсов. У таких предприятий сумма 

налога, полученная от реализации то-

варов (работ, услуг), уменьшалась на 

суммы налога, уплаченные поставщи-

кам за приобретаемые товарно-

материальные ресурсы, а не фактиче-

ски отнесенные на издержки произ-

водства и обращения, установленные 

для всех предприятий. 

В-шестых, начиная с 1 января 

2006г. у граждан (физических лиц) 

налог на доходы не взимался с сумм, 

удержанных на накопительном пенси-

онном счету.  

В-седьмых, пересмотрены размеры 

облагаемого совокупного дохода гра-

ждан и сокращена ставка налога на 

доходы физических лиц. Теперь вве-

дена единая ставка налога, сниженная 

до 12%. 

В-восьмых, ставка налога на иму-

щество юридических лиц снижена до 

2%. (рис.1). 

 
 

 
Рис. 1  Динамика налоговых ставок в Республике Узбекистан  

Істочник: построено автором на основе [3]   

При таких условиях возникает 

необходимость усилить социальную 

направленность действия налоговых 

инструментов. Это уменьшение 

совокупного налогооблагаемого 

дохода на суммы, направленные 

физическими лицами на новое 

строительство или приобретение 

жилого дома, или квартиры, или 

дачи, или садового домика, а также 

на суммы, направленные на 

погашение кредитов, полученных на 

эти цели. 
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Для предотвращения сокрытия до-

ходов и уклонения от налогообложе-

ния необходимо предусмотреть, что-

бы в состав доходов от внереализаци-

онных операций, подлежащих налого-

обложению, включались суммы 

средств, получаемые безвозмездно от 

других субъектов при отсутствии сов-

местной деятельности. 

Требует изменения порядок налого-

обложения сумм превышения факти-

ческих расходов на оплату труда ра-

ботников по сравнению с их нормиру-

емой величиной. Если раньше на эту 

сумму превышения увеличивалась на-

логооблагаемая прибыль, то теперь 

она является самостоятельным объек-

том уплаты налога. При этом сумма 

превышения расходов на оплату тру-

да, исчисленная как разница между 

удвоенной нормируемой величиной 

этих расходов и нормируемой вели-

чиной, следует облагать по основной 

ставке налога на прибыль (12% для 

предприятий и иностранных юриди-

ческих лиц; 20%-бирж, брокерских 

контор, предприятий по прибыли от 

посреднических операций), а с суммы 

превышения фактических расходов на 

оплату труда против удвоенной нор-

мируемой величины этих расходов 

налог следует исчислять по всем пре-

дприятиям по ставке 30%. 

Нормируемую величину расходов 

на оплату труда следует исчислять из 

десятикратного размера минимальной 

месячной оплаты труда. 

Налог на добавленную стоимость и 

акцизы на импортные товары. Эти на-

логи помогают создать одинаковые 

условия ценообразования для импорт-

ных и отечественных товаров. Сущес-

твует ли такая проблема? На полноту 

и своевременность поступления нало-

говых платежей в бюджет в опреде-

ляющей степени оказывает влияние 

противоречивая динамика экономиче-

ских процессов. С одной стороны, на-

блюдается спад производства, а с дру-

гой – непрерывный рост цен. Анализ 

показывает, что каждый процент сни-

жения объема производства против 

расчетного уровня уменьшил поступ-

ление налогов. Рост цен в целом спо-

собствует увеличению взимаемой на-

логовой массы, однако существенно 

ограничивает спрос, что приводит к 

оседанию готовой продукции и сни-

жает тем самым налоговый потенци-

ал. 

Кроме того, на объемах мобилиза-

ции налоговых поступлений самым 

негативным образом сказывается на-

рушение хозяйственных связей между 

субъектами через хроническую взаи-

мную задолженность. Так, по расче-

там работников Самаркандского нало-

гового областного управления, во вза-

имных неплатежах ежемесячно оседа-

ли суммы начисленных и предъявлен-

ных к платежам налогов, оценивае-

мых десятками миллионов сум. 

Названные факторы – наиболее се-

рьезные. Разумеется, действует и ряд 

других – неблагоприятных социально-

психологических условий, низкая на-

логовая культура, недостаточность 

навыков в использовании нового на-

логового механизма, слабая техничес-

кая оснащенность налоговых органов 

и бухгалтерских служб и так далее.  

Следует принять решение, предус-

матривающее введение нового поряд-

ка исчисления и уплаты авансовых 

платежей исходя из сложившейся на-

логовой базы и динамики роста цен, 
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препятствующего их занижению. 

Например, по налогу на прибыль 

проверялась обоснованность исчисле-

ния и своевременность взноса авансо-

вых платежей с учетом роста цен, ди-

намики фактических поступлений. По 

налогу на добавленную стоимость 

вносились коррективы в его исчисле-

ние и сроки уплаты внутри квартала. 

Для большинства плательщиков су-

ществуют авансовые платежи, произ-

водившиеся ежемесячными перерас-

четами на фактические обороты реа-

лизации продукции. И сегодня эта ра-

бота продолжается. Однако продол-

жают нарастать взаимные неплатежи, 

которые в свою очередь влияют на  

недоимки по платежам в бюджет. 

Как правило, финансовые санкции 

(штрафы) являются мерой ответст-

венности за налоговое правонаруше-

ние, и, согласно законодательству, 

применяются в судебном порядке. 

В последние годы правительство 

предоставляет ряд послаблений по 

финансовым санкциям, применяемым 

в отношении предприятий. 

Например, если раньше финансовые 

санкции применялись без учета фина-

нсового положения налогоплательщи-

ков и при добровольной досрочной 

уплате штрафов не предусматрива-

лись послабления [4], то на сегодняш-

ний день применяются такие нормы, 

как: 

- в случае несоразмерности приме-

няемой финансовой санкции последс-

твиям правонарушения, установления 

обстоятельств, смягчающих ответст-

венность, а также с учетом материа-

льного положения правонарушителя, 

суд вправе применить финансовую 

санкцию ниже низшего предела, пре-

дусмотренного Налоговым кодексом, 

но не ниже 25 процентов от минима-

льного предела установленной санк-

ции. 

- налогоплательщик освобождается 

от применения штрафных санкций за 

неуплату налогов и других обязатель-

ных платежей, при их добровольной 

уплате в течение тридцати дней; 

- при выявлении случаев хранения 

не оприходованных товаров, сокрытия 

(занижение) выручки от реализации 

товаров (работ, услуг) применяется 

штраф в размере 20 процентов от сто-

имости не оприходованного товара 

или сокрытой выручки (изначально 

этот штраф был в размере 100 процен-

тов от сокрытой суммы или стоимости 

товара). 

- в случае обращения не оприходо-

ванных товаров в доход государства в 

рамках возбужденного дела об адми-

нистративном правонарушении или 

уголовного дела, санкция не 

применяется. 

Естественно, применение пред-

став-ленных положений Постанов-

ления в практике реализации 

налоговой политики будет 

способствовать уменьшению средств, 

поступающих в доходы бюджета. 

Однако, с другой стороны, 

обложение предпринимателей раз-

личными штрафами ведет к 

сокращению их деятельности, и это 

может привести к закрытию 

предприятия, ухудшению деловой 

среды, снижению их инвестиционной 

активности, сокращению созданных 

рабочих мест. 

Также, была введена норма, 

освобождающая от уголовной и 

административной ответственности 
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субъектов предпринимательства, при 

признании вины в совершенном нало-

говом правонарушении и уплате фи-

нансовых санкций в течение 10 дней. 

Кроме того, при добровольной уп-

лате половины суммы санкций в тече-

ние 10 дней, налогоплательщик осво-

бождается от уплаты остальной части 

штрафа. Подобные критерии приме-

нения финансовых санкций уже при-

меняются в других странах. 

К примеру, если на субъекта предп-

ринимательства наложены штрафы в 

размере 800 млн.сумов, то при добро-

вольной уплате 400 млн.сумов в тече-

ние 10 дней, штраф считается пога-

шенным. А также, ответственные за 

это – виновные лица не подлежат на-

ложению на них уголовной и админи-

стративной ответственности. 

В соответствии с проведенным мо-

ниторингом, количество штрафов, до-

бровольных уплаченных предприни-

мателями, увеличилось в 2018 году по 

сравнению с 2016 годом в 1,4 раза. 

Представленное положение направ-

лено на повышение налоговой куль-

туры среди предпринимателей и под-

держку добросовестных налогоплате-

льщиков. 

Следовательно, для решения 

рассматриваемой проблемы работ-

ники Госналогслужбы должны 

систематически анализировать 

практику применения налогового 

законодательства и подготавливать 

предложения по уточнению соответ-

ствующих положений. Наряду с 

нормативным и методическим 

обеспечением налоговой системы 

важной задачей является доведение 

инструктивных указаний, поло-

жений, рекомендаций и т.д. до 

налоговых органов и налогопла-

тельщиков. Наконец, полнота и 

своевременность поступления нало-

гов напрямую зависят от уровня 

организации контрольной работы, 

повышения ее результативности. В 

прошлом и нынешнем году 

систематически проводились 

массовые проверки предприятий и 

организаций – крупных 

плательщиков налога на 

добавленную стоимость, на прибыль, 

акцизов, налога с дохода физических 

лиц, дающих основную долю в 

доходах бюджета. 

Обеспечена проверка практически 
каждого учтенного плательщика 
налога на добавленную стоимость, 

акцизов, налога на прибыль. Между 
тем в истекшем году число 
плательщиков налога на прибыль и 
НДС возросло. В 2018 году из 350 
тысяч налогоплательщиков лишь 7,1 
тысячи (2 %) уплачивали НДС, что 
приводило к существенным потерям 
госбюджета. Главные опасения 
налоговой реформы были связаны с 
возможным увеличением налоговой 
нагрузки и ростом инфляции из-за 
расширения категории плательщиков 

НДС. Ожидалось появление в среднем 
17 тысяч новых плательщиков НДС и 
доведение их до 25 тысяч. Но уже на 
сегодняшний день число таковых 
превысило 42 тысячи, из которых 4 
тысячи перешли на уплату НДС на 
добровольной основе. 

За период с января по май текущего 
года налоговые поступления в 
госбюджет составили 32 трлн. сумов, 
увеличившись в 1,6 раза по сравнению 
с аналогичным периодом 2018 года. 

Это свидетельствует об эффек-
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тивности проводимых реформ в 
налоговой системе [6]. 

За 9 месяцев 2019 года объем 
финансовых санкций составил 
9,31 млрд.сум. Но это не говорит о 
том, что по итогам года общая сумма 

санкций останется на уровне 2018 
года. Есть возможность сократить 
объемы  финансовых санкций за счет 
упорядочения системы налого-
обложения в рамках Концепции 
совершенствования налоговой 
политики. 

 

Таблица 2 

Общие данные о количестве налогоплательщиков, поставленных на учет в ор-

ганах государственной налоговой службы  

Наименование показателей 
2 квартал 

2018 года 

2 квартал 

2019 года 

Отклонение 

(+;-) 

Темп ро-

ста (в%) 

Количество зарегистрированных 

субъектов, всего 

908 041 1 051 154 143 113 115,8 

Предприятия и организации: 603 719 678 699 74 980 112,4 

действующие субъекты 410 334 401 031 -9 303 97,7 

плательщики общеустановленных 

налогов 

7 559 40 589 33 030 537 

плательщики единого налогового 

платежа 

159 990 145 442 -14 548 90,9 

плательщики единого земельного 

налога 

145 349 81 731 -63 618 56,2 

государственные организации 24 514 25 786 1 272 105,2 

не имеют налоговых обязательств 58 359 68 989 10 630 118,2 

Недействующие 207 948 316 162 108 214 152 

Индивидуальные предпринимате-

ли: 

304 322 372 455 68 133 122,4 

осуществляющие деятельность 203 606 237 645 34 039 116,7 

приостановившие свою деятель-

ность 

100 716 134 810 34 094 133,9 

вновь зарегистрированные 31 997 35 218 3 221 110,1 

Істочник: рассчитано автором на основе данных [31] 

Наряду с этим следует подчеркнуть, 

что своевременному и всестороннему 

анализу поступления налогов для 

принятия оперативных  решений по 

обеспечению полноты их сбора меша-

ет отсутствие или позднее представ-

ление статистической информации, 

характеризующей базу налогообложе-

ния. Поэтому налоговая служба долж-

на вести работу по созданию собст-

венной налоговой статистики. Надо 

вести формы отчетности, позволяю-

щие всесторонне анализировать нало-

говые поступления на региональном 

уровне, отрабатываются проекты но-

вых форм.  

Действительно, Законом Республи-

ки Узбекистан «О государственной 

налоговой службе» [1] и «Налоговым 

Кодексом» [2], другими законодате-

льными актами установлены достато-

чно конкретные и гибкие меры ответ-
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ственности предприятий и учрежде-

ний, организаций и граждан за нару-

шение налогового законодательства.  

Однако, в целях недопущения роста 

цен на социально значимые продукты 

в Налоговый кодекс внесены допол-

нения, в соответствии с которым про-

изводимая в Республике Узбекистан 

продовольственная продукция соглас-

но перечню Кабинета Министров 

освобождается от НДС. 

Кроме того, сокращен и перечень 

документов, представляемых в нало-

говые органы для возврата НДС, ко-

торые сегодня можно представить в 

электронной форме. 

Также, для обеспечения более ком-

фортных условий для налогоплатель-

щиков, внедрен сервис электронных 

счетов-фактур, которым воспользова-

лись уже более 16 тысяч налогоплате-

льщиков, отразив в них порядка 5 

трлн. сумов НДС. [6] 

При этом работа налоговых органов 

в первую очередь направлена не на 

привлечении к ответственности нало-

гоплательщиков, а на оказании им со-

действия в исправлении допущенных 

ошибок и установлении партнерских 

отношений.  

В новом Налоговом Кодексе, одоб-

ренном Сенатом Олий Мажлисом в 

декабре 2019 г., предлагается внед-

рить новый порядок проведения нало-

говых проверок, основанный на риск-

анализе (камеральные, выездные про-

верки, налоговый аудит). Все дейст-

вующие хозяйствующие субъекты 

предлагается разделить на три сегмен-

та: зеленая, желтая, красная дорожки. 

Такая система, на данный момент 

применяется в Канаде, Австралии, 

Новой Зеландии, Российской Федера-

ции. 

В соответствии с этой системой: 

 зеленая дорожка – предприятия 

с низкой степенью опасности –им не 

назначаются налоговые проверки, а 

налоговые услуги оказываются на вы-

соком уровне; 

 желтая дорожка – предприятия 

со средним уровнем опасности – им 

назначаются только камеральные про-

верки и предоставляется возможность 

исправить ошибки в своем отчете без 

применения финансовых и админист-

ративных штрафов; 

 красная дорожка – предприятия 

с высокой степенью опасности, где 

выявлены случаи уклонения от уплаты 

налогов, фальсификации бухгалтерс-

ких документов и счетов-фактур, – им 

назначаются налоговые аудиторские 

проверки и такие предприятия находя-

тся под постоянным контролем [32]. 

Таким образом, налоговые органы 

располагают весьма гибкими инстру-

ментами воздействия на нерадивых 

плательщиков и тех, кто уклоняется от 

налогов. Исследуем оправданность их 

применения? Проверки показывают, 

что значительное число предприятий, 

учреждений и организаций, причем 

всех форм собственности, а также 

граждан не обеспечивает правильное 

исчисление налогов и других обязате-

льных платежей, полное и своевре-

менное перечисление их в доход госу-

дарства. Для выявления действий, свя-

занных с получением незаконной вы-

годы и уклонением от уплаты НДС, 

ГНК при применении системы риск-

анализа использует информацию от 43 

источников, по каждому налогоплате-

льщику. Так за период с начала 
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2019 года были выявлены и исправле-

ны недостатки в отчетах по НДС в 

среднем на 40,0 млрд сумов. К приме-

ру, налоговые органы выявили серье-

зные нарушения при реализации алко-

голя, а также импортных товаров, где 

существенным образом скрывалась 

выручка [6]. В таких случаях санкции 

и другие меры воздействия закономе-

рны. 

Нарушения, как показывают прове-

рки, в основном связаны с неправиль-

ным определением или сокрытием об-

ъектов налогообложения; занижени-

ем, зачастую умышленным, налогооб-

лагаемой прибыли путем завышения 

затрат на производство продукции 

(работ, услуг) или занижения выручки 

от ее реализации и внереализацион-

ных доходов; с неправильным приме-

нением налоговых ставок и льгот; ис-

кажением данных в расчетах, предста-

вляемых в налоговые органы; уклоне-

нием от регистрации в налоговых ор-

ганах в качестве налогоплательщика и 

др. 

К сожалению, еще многое предсто-

ит сделать, чтобы соблюдение закона 

стало нормой экономического поведе-

ния. Правда, объективности ради, сле-

дует отметить, что увеличение числа 

выявленных нарушений налогового 

законодательства в текущем году объ-

ясняется в значительной мере и уси-

лением контроля со стороны налого-

вых органов. 

И все же не все налоговые органы и 

не всегда полностью используют свои 

права, осуществляя контроль за соб-

людением налогового законодательст-

ва. Это касается применения финан-

совых санкций. Имеют место случаи, 

когда эти санкции применяются не-

правильно, суммы доначислений за-

вышены, что вызывает справедливые 

жалобы налогоплательщиков. Прове-

рками устанавливаются также факты, 

когда руководители налоговых инспе-

кций или их заместители принимают 

решения об отмене предъявленных 

финансовых санкций, хотя действую-

щим законодательством такое право 

им не предоставлено. 

Принимаются меры по устранению 

указанных недостатков. При проверке 

состояния контрольной работы в тер-

риториальных налоговых инспекциях 

и подчиненных им налоговых органах 

правильности применения финансо-

вых санкций уделяется особое внима-

ние. 

После обобщения практики приме-

нения налогового законодательства, 

содержания поступивших от налого-

вых органов писем и запросов работ-

ников Государственного Налогового 

Комитета были подготовлены и на-

правлены на места рекомендации по 

применению государственными нало-

говыми инспекциями санкций за на-

рушение налогового законодательст-

ва. Это способствовало в определен-

ной степени устранению недостатков 

и нарушений. Сейчас, с учетом вне-

сенных в налоговое законодательство 

изменений и дополнений, ГНК подго-

тавливает схемное письмо, в котором 

четко формулируются требования по 

обеспечению строгого выполнения 

установленного порядка применения и 

взыскания санкций с юридических и 

физических лиц, допускающих непра-

вильное исчисление и несвоевремен-

ное перечисление причитающихся го-

сударству налогов и других платежей. 
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Выводы. Ныне, складываются ста-
бильные взаимоотношения платель-
щиков налогов и работников налого-
вой службы. Безусловно, взаимоотно-
шения плательщиков и налоговой 
службы регламентированы законом. 

Из материалов обобщения практики 

взыскания налоговых платежей, 

следует, что среди исков, предъяв-

ленных налогоплательщиками к рабо-

тникам налоговой инспекции Самар-

кандской области и рассмотренных 

хозсудом, преобладают иски о приз-

нании действительными.  

На втором месте иски о возврате из 

бюджета сумм, списанных налоговы-

ми органами в бесспорном порядке. 

Из общего числа дел с участием рабо-

тников налоговой службы 29% разре-

шены в ее пользу, 17% - в пользу на-

логоплательщиков, в 32% случаях 

требования налогоплательщиков удо-

влетворены частично. 

Наиболее распространенными яв-

ляются споры, связанные с налогооб-

ложением прибыли юридических лиц. 

Далее следуют споры, связанные с 

уплатой местных налогов и сборов, 

возникающие из-за отсутствия дета-

льно разработанного законодательства 

по данным видам налогов и сборов, 

которое должно быть разрешено но-

вым Налоговым Кодексом. 

До настоящего времени в судебном 

порядке не рассматривались споры, 

связанные с уплатой налога на иму-

щество предприятий, и споры, связан-

ные с налогообложением физических 

лиц и их имущества. 

Причины возникновения налоговых 

споров связаны, прежде всего, с несо-

вершенством налогового законодате-

льства, а именно нечеткостью право-

вых норм, допускающих их неодно-

значное толкование, наличие пробе-

лов, противоречий и пр. 

И наконец, споры возникают вслед-

ствие незнания, неправильного толко-

вания и применения норм налогового 

законодательства, как налогоплатель-

щиками, так и налоговыми органами. 

Из-за этого неправильно определяют-

ся объекты обложения, ошибочно 

применяются ставки налога, не испо-

льзуются установленные законом 

льготы, должностные лица нарушают 

порядок проверок и составления ак-

тов. 

Первые две причины носят объек-

тивный характер. Возникающие по 

этим причинам споры позволяют выя-

вить недостатки законодательных и 

подзаконных нормативных актов и 

устранить их. Третья причина - субъе-

ктивного характера. Она свидетельст-

вует о слабой предупредительной ра-

боте по разъяснению налогового зако-

нодательства среди налогоплательщи-

ков, а также об отсутствии должной 

правовой подготовки некоторых рабо-

тников налоговых органов. 

Однако, сейчас применяется боль-

шое количество мер, направленных на 

повышение финансовой, в том числе 

налоговой грамотности населения и 

руководителей хозяйствующих субъе-

ктов: это активная публикация нало-

гового законодательства, с примера-

ми, обучающими видеофильмами, 

схемами расчетов, семинары, беспла-

тные консультации налоговых орга-

нов, и т.д. Осуществляется либерали-

зация во всех областях экономических 

процессов. 

Увеличение объема налоговых пла-

тежей, рост количества создаваемых 
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хозяйствующих субъектов, насыще-

ние отечественного рынка новыми то-

варами, услугами, свидетельствует о 

том, что, не смотря на все еще нема-

лое количество налоговых нарушений, 

наблюдается улучшение налоговой 

грамотности, и снижение налогового 

бремени на хозяйствующие субъекты, 

ведение правильной политики по со-

вершенствованию налоговой полити-

ки, которая будет способствовать да-

льнейшему экономическому росту. 
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In the condition of a dynamically 

changing economic situation, the used 

types of taxes make it possible to solve 

social and economic problems by 

mobilizing various financial sources. 

Taxes affect the processes of production 

and consumption. This takes into 

account the solvency of various groups 

of payers, provides flexibility and 

mobility of the tax system in 

accordance with the changing 

environment. 

The purpose of the article is to study 

the scientific and methodological 

foundations of the impact of financial 

sanctions on business entities. 

The practice has shown that the cur-

rent tax system needs further improve-

ment and refinement, namely, the im-

provement and refinement of the mech-

anism, but by no means a fundamental 

change. In our opinion, it is necessary to 

achieve stability of the tax system, and, 

if necessary, to go on improving certain 

elements of the taxation mechanism. 

In recent years, the Republic of Uz-

bekistan has had to repeatedly change 

the order and specify the timing of the 
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collection of taxes and payments in or-

der to ensure the most complete and 

timely receipt of budget revenues. 

The control checks of taxpayers and 

banks were carried out more effectively 

using financial sanctions for non-

compliance with tax laws. 

Now, for tax reforms to be fully im-

plemented and to provide a stable reve-

nue base for the budget system, a cer-

tain amount of time is needed. Many of 

the amendments clarified and clarified 

certain regulatory provisions, “docked” 

them with previously adopted legisla-

tive acts on other (non-tax) issues. At 

the same time, they were to a certain 

extent aimed at improving tax relations, 

the procedure for calculating and levy-

ing taxes. 

As a rule, financial sanctions (fines) 

are a measure of responsibility for a tax 

offense, and, according to the law, are 

applied in court. In recent years, the 

government has provided a number of 

exemptions for financial sanctions ap-

plied to enterprises. At the same time, 

the work of the tax authorities is primar-

ily aimed not at bringing taxpayers to 

justice, but at assisting them in correct-

ing mistakes and establishing partner-

ships. Now a large number of measures 

are being taken to increase financial, 

literacy of the population and heads of 

business entities. 
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Анотація. Стаття присвячена фактор-

ному аналізу діючої системи страхового 

захисту туристів, що прибувають в Узбеки-

стан. Розглянуто і доведено специфіку 

страхових послуг в сфері туризму, що здат-

на утворити багатогранну і багаторівневу 

систему страхування туризму. Крім того, 

визначено вплив страхових послуг на розви-

ток, а також їх взаємозв'язок. 

Ключові слова: страхові послуги, ту-

ризм, страховий поліс туриста, специфіка 

страхових послуг в сфері туризму, страху-

вання туристів. 

Аннотация. Статья посвящена фактор-

ному анализу действующей системы стра-

ховой защиты в отношении туристов, при-

бывающих в Узбекистан. Рассмотрена и 

показана специфика страховых услуг в сфере 

туризма, способная образовать многогран-

ную и многоуровневую систему страхования 

туризма. Кроме того, показано влияние на 

развитие предоставляемых страховых услуг, 

а также их взаимосвязь. 

Ключевые слова: страховые услуги, ту-

ризм, страховой полис туриста, специфика 

страховых услуг в сфере туризма, страхо-

вание туристов. 

 

Постановка проблемы. Осуществ-

ляемая в Узбекистане крупномас-

штабная реформа системы хозяйство-

вания в рамках реализации Програм-

мы Стратегии действий предполагает 

углубленный анализ огромного стра-

тегического материала, накопленного 

отечественной теорией развития сфе-
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ры туризма, ибо «нельзя научиться 

решать свои задачи новыми приемами 

сегодня, если нам вчерашний опыт не 

открыл глаза на неправильности ста-

рых приемов» [1; 2]. 

Эффективное развитие экономиче-

ской деятельности каждой отдельно 

взятой сферы, в том числе страховых 

услуг, зависит от того, насколько ры-

ночно-финансовые механизмы ее ре-

гулирования соответствуют макро- и 

микропроцессам реализации. Среди 

различных регуляторов этой социаль-

но-значимой деятельности особое ме-

сто принадлежит системе страхования 

граждан в целом, в частности ино-

странных туристов, приезжающих в 

Узбекистан с намерением отдыхать и 

одновременно быть всесторонне за-

щищенными от всяких неблагоприят-

ных факторов. 

Анализ исследований и публика-

ций по теме. Теоретико-методоло-

гические вопросы, связанные со стра-

ховыми услугами туристических 

предприятий нашли свое отражение в 

научных трудах зарубежных ученых: 

У. Шарп [3], Э. Альтман [4], 

К. Макконелл, С. Брю, Ш. Флинн [5], 

Р. Дорнбуша [6], С. Кравиц, Л. Берин-

ский [7], Дж. Киндер, Г. Киндер [8], 

М. Мишра, С. Мишра [9], Р. Дофф 

[10], Г. Стевик [11], из стран СНГ 

данным вопросам посвящены научные 

труды М.А. Акимовой, Л.К. Валину-

ровой, М.В. Грачевой, О.Б. Казаковой, 

В.М. Серова [12] и др. Проблемы о 

необходимости страхования туристов 

во время путешествия рассмотрены в 

научных работах таких зарубежных 

ученых, как В.И. Азар [13], Е.И. Бог-

данов, ЕС. Богомолова, В.П. Орлов-

ская [14], В.С. Боголюбов и др. [15], 

М.А. Боков [16], И.В. Зорин, 

В.А. Квартальнов [17] и др. Вопросы 

развития туризма в Узбекистане ши-

роко освещены в научных трудах 

М.Т. Алимовой [18], С.А. Ризиева, 

И.В. Рыбкина, Б.Ш. Сафарова, 

Н.Т. Тухлиева, О.Х. Хамидова [19]. 

Теоретико-методологические и 

научные проблемы страховой полити-

ки, деятельности туристических пред-

приятий, а также страхование притока 

инвестиций в Узбекистане освещены 

отечественными учеными-экономис-

тами, такими, как А.В. Вахабова, 

С.С. Гулямов, Х.М. Шенаева, К.Т. Хо-

ликулова [20] и др. 

Однако в вышеуказанных работах в 

недостаточной степени исследованы 

проблемные аспекты разработки ин-

новационной стратегии развития стра-

хования туристов во время посещения 

туристических объектов на террито-

рии Республики Узбекистан. 

Целью статьи является определе-

ние роли, значения и сдерживающих 

факторов развития сферы страховых 

услуг в Республике Узбекистан, раз-

работка практических рекомендаций 

методологического характера для раз-

вития национальной системы страхо-

вания на этапе реформирования фи-

нансово-экономических отношений в 

условиях усиления процессов глоба-

лизации. 

Обоснование полученных науч-

ных результатов. Опыт стран с раз-

витою рыночною экономикой показы-

вает, что страхование является важ-

ным фактором защиты интересов 

населения. Наряду с этим, в рамках 

Программы Стратегии развития стра-

ны на 2019-2021 годы страхование 

становится сферой реформирования 
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финансово-экономических отноше-

ний, и, ее реализация, в том числе бу-

дет осуществляться на основе рефор-

мирования страховой политики. 

Известно, что в условиях глобали-

зации всех сфер экономики особое ме-

сто принадлежит обеспечению соци-

альной защиты граждан внутри стра-

ны и безопасности туристов, а также 

удовлетворению их социальных нужд. 

К ним относятся потребности в обра-

зовании, здравоохранении, культуре, 

споре, отдыхе и другие. Кроме того, 

государство создает жизненные усло-

вия иностранным гражданам, в част-

ности, туристам, источником для их 

выполнения служат страховые взносы. 

И в этом деле немаловажное значение 

отводится страхованию туристических 

предприятий и их услуг, являющихся 

приоритетными в области укрепления 

межгосударственных связей и в обес-

печении согласованности принимае-

мых мер в рамках защиты как отече-

ственных, так и зарубежных туристов 

и туристических предприятий. 

Сейчас имеются крайне серьезные 

проблемы, с которыми сталкиваются 

клиенты туристических предприятий в 

процессе посещения туристами стран 

СНГ, негативные факторы, прежде 

всего, связанны с общепризнанным 

неблагополучием в сфере страхова-

ния. Острота и неотложность этой 

проблемы глубоко всеми осознана, и 

существует мнение, что здесь требу-

ются коренные изменения в подходе к 

оказываемым страховым услугам при 

помощи финансовых механизмов. Та-

кие изменения нельзя представить без 

решительной модернизации страхо-

вых услуг, складывающихся в сфере 

туризма и, следовательно, без выра-

ботки качественно инновационного 

вида страховых услуг и мышления о 

них. 

Страховые услуги клиентам тури-

стических предприятий, прежде всего, 

означают мышление туристов о защи-

те собственности и защите от несчаст-

ных случаев. При правильной органи-

зации их в туристических предприяти-

ях, особенно в нынешних условиях, 

страхование будет обладать высокой 

экономической и социальной эффек-

тивностью. 

Оказывая страховые услуги клиен-

там туристических предприятий, мож-

но будет получить большой социаль-

ный и экономический эффект, что мо-

жет иметь непосредственное отноше-

ние, с одной стороны, к росту количе-

ства туристов, росту валютной выруч-

ки от оказываемых им услуг, увеличе-

нию национального дохода, укрепле-

нию международных отношений, и, с 

другой – к сохранности имущества и 

социальной защите туристов во время 

поездки по самостоятельно выбран-

ным туристическим маршрутам. 

Существенное влияние на развитие 

предоставляемых страховых услуг 

оказывают страховые компании. К 

сожалению, страхованию туристов на 

туристических предприятиях, оказы-
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вается внимание не на том уровне, на 

котором необходимо, тогда как тури-

стические предприятия, представляя 

собой систему основных методов и 

приемов, разработанных и используе-

мых для решения задач, наиболее 

полно удовлетворяют потребности 

своих клиентов-туристов, с точки зре-

ния социально-культурных факторов, 

а также способствуют определению 

методов наиболее эффективного с фи-

нансовой точки зрения их функциони-

рования. 

Поэтому, создание благоприятных 

условий для отдыха клиентов-

туристов и восстановление их здоро-

вья, сохранность их собственности за 

время поездки и отдыха во многом 

зависят от развития их инфраструкту-

ры, а также финансового обеспечения  

страховых событий. 

Однако, эффективное использова-

ние страховых услуг в Республике Уз-

бекистан, как и в других странах СНГ, 

затруднено рядом причин: 

- сложностью и тенденцией к даль-

нейшему ухудшению экологической 

обстановки, что обусловлено экологи-

ческой опасностью и экономической 

неэффективностью; 

- слабым развитием социальной ин-

фраструктуры; 

- непрозрачностью оказания первой 

медицинской помощи при наступле-

нии событий, связанных со здоровьем 

туристов при путешествии по тури-

стическим объектам; 

- медленным возрождением истори-

ческих памятников; 

- отсутствием стратегии и проду-

манной тактики по развитию взаимо-

выгодных внешнеэкономических, 

культурных и других связей в интере-

сах развития туристической инфра-

структуры. Страхование должно охва-

тить, по существу, всю систему жиз-

недеятельности туристов, включая 

жизнеобеспечение самого туриста в 

период пребывания в другом государ-

стве в туристической поездке. 

Совершенно недостаточно исполь-

зуются имеющиеся финансовые ре-

сурсы и страховые услуги, которые 

могут обеспечить валютные поступ-

ления от иностранных граждан. Почти 

не развита инфраструктура, способ-

ствующая развитию туризма, кратко-

временному отдыху и совместной ра-

боте деловых людей и научных работ-

ников зарубежных стран, что в эконо-

мическом и страховом отношении 

наиболее выгодно. Поэтому немало-

важное значение, как на мировом, так 

и на отечественном уровне обеспече-

ния безопасности движения туристов 

по установленному маршруту имеет 

страхование. С его универсальным 

значением, возможно, устранить или 

сделать менее имущественно ощути-

мым, неблагоприятный результат воз-

действия отдельных обстоятельств, 

затрагивающих ту или иную сферу 

хозяйственной деятельности туристи-

ческих предприятий. Справедливости 

ради следует отметить, что страхова-
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ние туристической деятельности 

предприятий, включая имущественное 

страхование туристов и их социальное 

страхование в целях финансового 

обеспечения событий, является доста-

точно новым и неизученным институ-

том гражданского права. Отсутствие 

положения по страхованию туристов 

на случай  внезапного заболевания их 

после несчастных случаев, делает ту-

ристические услуги непрозрачными, 

хотя такие требования на фоне совре-

менного этапа глобализации экономи-

ки, представляют большинство стран.  

В данной связи мы полагаем целе-

сообразным обозначить некоторые 

важные посылки методологического 

порядка:  

Во-первых, вовлечение все увели-

чивающейся массы финансовых меха-

низмов и объектов туризма в страхо-

вание. Растущие масштабы охвата 

объектов страхования качественно из-

меняют структуру, функции – все со-

держание страховых отношений. 

Во-вторых, страховые отношения 

по обеспечению движения туристов 

несправедливо трактовать узко, как 

складывающиеся только в области 

прямого воздействия на сохранность 

их имущества и здоровья. Система 

этих отношений многомерна и неод-

нородна, ее границы пока точно не 

обозначены в законодательном поряд-

ке. Во всяком случае, можно утвер-

ждать, что страхование должно охва-

тить не только жизнедеятельность ту-

риста, после прибытия в страну, но и 

вклад в эксплуатационные средства 

(например, после прибытия турист 

имеет право брать в аренду легковую 

автомашину, компьютер и т.п.), и, 

практически все другие объекты 

должны быть застрахованы на тури-

стическом предприятии, а не самим 

туристом. 

В-третьих, отношения по природо-

пользованию следует рассматривать 

как неотъемлемый компонент разви-

вающейся страховой услуги, как от-

ношения, складывающиеся в обеспе-

чении безопасности экологически чи-

стого субъекта. 

В-четвертых, осуществление при-

родозащитных требований, предпола-

гает качественное совершенствование 

страховых отношений, возникновение 

их новых форм и модернизации с со-

ответствующим отражением в законо-

дательных актах. 

В-пятых, сам турпродукт приобре-

тает черты особого элемента финансо-

вого механизма, что в условиях фи-

нансово-экономической нестабильно-

сти может утратить способность само-

стоятельного движения (существова-

ния) без финансовой поддержки и 

страхования. 

Перечисленные обстоятельства 

предопределяют  и специфику страхо-

вых услуг в сфере туризма, способную 

образовать многогранную и много-

уровневую систему страхования ту-

ризма. Безусловно, она может охва-
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тить страховые отношения между 

клиентами туристических предприя-

тий, населением конкретной террито-

рии, органами управления по поводу 

присвоения природных благ (т.е. при-

родных ресурсов, объектов и пр.), а 

также природозащитной деятельности. 

При всех условиях цель страхования – 

поддержание общественно-

нормального и экологически безопас-

ного качества окружающей туриста 

среды. 

Документом, подтверждающим 

страховку туриста должен являться 

страховой полис. Им должен преду-

сматриваться размер возможного при-

чиненного ущерба туристом при не-

правильном обращении с туристиче-

скими объектами, и оплата медицин-

ской помощи туристам, возмещение 

им расходов при наступлении страхо-

вого случая непосредственно в стране 

(месте) временного пребывания в ка-

честве туриста. 

Выводы. Таким образом, в услови-

ях реализации приоритетных задач, 

вытекающих из Программы Стратегии 

развития страны на 2019-2020 годы, 

единственным условием устранения 

факторов, связанных с предоставлени-

ем некачественных страховых услуг, 

являются меры по модернизации ви-

дов обязательного социального стра-

хования туристов, в частности, меди-

цинского страхования от несчастных 

случаев туристов, страхования лично-

го имущества туристов, если этого 

требует законодательство той страны, 

в которую турист выезжает. 

В то же время следует отметить, что 

медицинские услуги практически  вез-

де являются платными, а несчастный 

случай может произойти в любой 

стране, где турист окажется один на 

один со своими проблемами. В этой 

связи целесообразно предусмотреть 

обязательное медицинское страхова-

ние при совершении любой туристи-

ческой поездки, что даст возможность 

предотвратить непредвиденные рас-

ходы при наступлении несчастного 

случая или болезни туриста. В целях 

защиты жизни и здоровья туристов в 

стране необходимо принять закон с 

условным названием «О туризме и ту-

ристской индустрии», предусматри-

вающем установление обязательного 

страхования непредвиденных меди-

цинских расходов туристов. Следует 

отметить, что в Законе РУз «О туриз-

ме» страхование от несчастных случа-

ев и медицинское страхование осу-

ществляются независимо от требова-

ния законодательства страны пребы-

вания туриста [21; 22]. В Российской 

Федерации на основе статьи 17 Закона 

«Об основах туристической деятель-

ности» обязанность страхования воз-

лагается на туристическую организа-

цию [23]. Именно туроператор должен 

предоставить туристу полную и 

надлежащую информацию, относя-

щуюся к договору страхования (о 

страховщике, об условиях страхова-

ния), а также передать надлежаще 
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оформленный полис с учетом факто-

ров, исходящих из конкретных ситуа-

ций, вплоть, даже во взаимосвязи с 

инфляцией. В случае невыполнения 

этой обязанности туристские субъек-

ты могут нести ответственность за не 

предоставление  информации и ненад-

лежащее исполнение договора страхо-

вания. 

Однако, в настоящее время, само-

стоятельно оказывать услуги по стра-

хованию туристов предприятие не 

может. Поэтому оно должно заклю-

чить договор со страховыми предпри-

ятиями, имеющими лицензию на осу-

ществление необходимых видов стра-

хования. При этом туристская инду-

стрия может выступать в роли страхо-

вого агента, то есть осуществлять по-

средническую деятельность в сфере 

страхования туристов, либо приобре-

тать страховые услуги и включать их в 

стоимость путевки. 

В связи с этим, актуальными стано-

вятся условия заключения договора. В 

нынешних условиях туроператор дол-

жен заключить со страховой компани-

ей договор агентирования, в соответ-

ствии с которым туроператор может 

стать страховым агентом. Затем туро-

ператор от имени и за счет страховой 

компании должен подписать договоры 

страхования со своими клиентами, в 

которых страховщиком выступает 

страховая компания, а страхователем 

турист. Следовательно, если наступит 

страховой случай, все претензии ту-

рист должен будет предъявлять стра-

ховой компании. Туристское предпри-

ятие при этом будет обязано лишь 

предоставить достоверную информа-

цию о страхователе и предоставляе-

мых услугах. Только после этого за-

страхованный турист вместе с догово-

ром, путевкой, может получать от ту-

ристской организации и страховой по-

лис. При этом в состав доходов ту-

ристской фирмы необходимо вклю-

чать только сумму посреднического 

вознаграждения, с которой можно бу-

дет исчислять НДС, согласно Налого-

вому Кодексу [24], положению Кон-

цепции совершенствования налоговой 

политики РУз [25].  

Именно правильное отношение 

страховщика имеет важное значение 

для обеспечения защиты интересов 

туристов. Страхование туристов, во-

первых, должно гарантировать со-

хранность их имущества, личную без-

опасность и здоровье; во-вторых, по 

возможности оберегать их от обеспе-

чения неплатежеспособности денеж-

ных средств в связи с развитием ин-

фляционных процессов. Одновремен-

но, необходимо учитывать специфику 

страхования при обеспечении плате-

жеспособности денежных средств ту-

ристов во время пребывания в стране 

пребывания туристов. Это дает воз-

можность туристическим предприяти-

ям в условиях кризиса и роста инфля-

ционных процессов в течение дли-

тельного периода времени обеспечи-
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вать страховую защиту временно сво-

бодных капиталов туристов и обеспе-

чить стабильность развития турист-

ских предприятий, а не стремиться к 

краткосрочной выгоде в ущерб инте-

ресам туристов. 

Справедливости ради следует отме-

тить, что в нынешних условиях кри-

зисное влияние может основательно 

потрясти не только финансовую, стра-

ховую, но и туристическую сферы 

страны и существенно повлиять на 

приток туристов. Об этом может сви-

детельствовать мировой финансово-

экономический кризис (2008 г.), санк-

ции, объявляемые тем или иным госу-

дарством [2]. Поэтому своевременное 

страхование защиты интересов тури-

стов от всех негативных явлений мо-

жет способствовать росту притока ту-

ристов и сделает туристическую по-

ездку более прозрачной. 

Это требует от туроператоров быть 

внимательными в пользу третьих лиц, 

включая стоимость страховки в цену 

тура при заключении договора стра-

хования. В данном случае страховщи-

ком должна выступать страховая ком-

пания, а страхователем – сам туропе-

ратор. Туроператор при данной схеме 

работы должен подавать списки тури-

стов, которых необходимо застрахо-

вать, а взамен получить страховые по-

лисы. Если турист заболеет или с ним 

произойдет несчастный случай, он 

должен будет обращаться не в страхо-

вую компанию, а к туристической 

фирме. Безусловно, при этом страхо-

вая премия перечисляется страховой 

компании из собственных средств ту-

роператора. С последующим включе-

нием стоимости страховки в стои-

мость туристской поездки, что приве-

дет к увеличению стоимости тура. 

А это не будет выгодно туристам. 

Кроме того, на  наш взгляд, нельзя 

включать страховой полис в турпоезд-

ку и из-за проблемы двойного налого-

обложения. Турпутевка облагается 

НДС, туристская организация должна 

платить налог только  с суммы своей 

комиссии. В противном случае все 

расходы покрываются за счет клиента. 

Кроме того, ныне, при таком варианте 

сотрудничества со страховой компа-

нией не учитывается тот факт, что ту-

рист может самостоятельно оформить 

страховку в любой страховой компа-

нии. Хотя из текста действующего За-

кона «О туризме» это право туриста 

не рассматривается [21]. Это вызвано 

тем, что платежеспособность и устой-

чивость страховых компаний и появ-

ление их на страховом рынке, многие 

из которых по своим финансовым 

возможностям вызывают сомнения с 

точки зрения их надежности, а с дру-

гой – из общей неустойчивости эко-

номического положения страны и кри-

зисных явлений, приводящих к увели-

чению числа страховых событий ту-

ристов и росту убытков от них, что 

отрицательно влияет на интересы ту-

ристов. 
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Now there are extremely serious prob-

lems that clients of tourism enterprises 

face in the process of visiting tourists by 

CIS countries. Negative factors, first of 

all, are associated with the generally rec-

ognized disadvantage in the insurance 

industry. 
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Providing insurance services to clients 

of tourism enterprises, gives opportuni-

ties to get a great social and economic 

effect, this can be directly related, to an 

increase in the number of tourists, an in-

crease in foreign exchange earnings from 

the services rendered to them, an increase 

in national income, and the strengthening 

of international relations on the one hand, 

and to the preservation of property and 

social protection of tourists on the other 

hand. 

The specifics of insurance services in 

the tourism sector may cover insurance 

relations between clients of tourism en-

terprises, the population of a particular 

territory, and management bodies regard-

ing the appropriation of natural goods 

(i.e. natural resources, objects, etc.), as 

well as environmental protection activi-

ties. Under all conditions, the purpose of 

insurance is to maintain a socially normal 

and environmentally friendly quality of 

the tourist environment. 

In the context of the implementation of 

the priority tasks arising from the Pro-

gram of the Country Development Strat-

egy for 2019-2020, tourist insurance, 

firstly, should guarantee the safety of 

their property, personal safety and health, 

secondly, if possible, protect them from 

ensuring insolvency of funds in connec-

tion with the development of inflationary 

processes. At the same time, it is neces-

sary to take into account the specifics of 

insurance while ensuring the solvency of 

tourists' funds during their stay in the 

host country. This makes it possible for 

tourism enterprises to provide insurance 

protection for the temporarily free capital 

of tourists and to ensure the stability of 

the development of tourist enterprises, 

rather than striving for short-term bene-

fits to the detriment of tourists.  
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Анотація: В статті розглянуто процес 

становлення й розвитку менеджменту галу-

зі спорту й фізичної культури. Встановлено, 

що історія менеджменту спортивної сфери 

налічує не одне століття, має певні концеп-

ції походження. Проаналізовано визначення 

сутності спортивного менеджменту, яка 

полягає в цілеспрямованому впливі суб’єкта 

управління на об’єкт управління з метою 

забезпечення ефективного функціонування 

об’єкту, поліпшення його початкового ста-

ну та приведення його у бажаний. Дослі-

джено його принципи, функції та концепції. 

Виявлено проблематику сучасного стану 

спортивної сфери та шляхи її покращення. 

Також було виявлено, що найбільших успіхів 

в галузі навчання висококваліфікованих пра-

цівників сфери спортивного менеджменту 

досягла Велика Британія, Франція, Швейца-

рія та Німеччина. 

Ключові слова: спорт, фізична культура, 

менеджмент, управління, спортивний мене-

джмент, концепції, маркетинг, вірусний ме-

неджмент. 

Аннотация: В статье рассмотрен про-

цесс становления и развития менеджмента 

области спорта и физической культуры. 

Установлено, что история менеджмента 

спортивной сферы насчитывает не одно 

столетие, имеет определенные концепции 

происхождения. Проанализированы опреде-

ления сущности спортивного менеджмента, 

которая заключается в целенаправленном 

воздействии субъекта управления на объект 

управления с целью обеспечения эффектив-

ного функционирования объекта, улучшения 

его первоначального состояния и приведения 

его в желаемый. Исследованы его принципы, 

функции и концепции. Выявлено проблема-

тику современного состояния спортивной 

сферы и пути ее улучшения. Также было 

обнаружено, что наибольших успехов в об-

ласти обучения высококвалифицированных 

работников сферы спортивного менеджме-

нта достигла Великобритания, Франция, 

Швейцария и Германия. 

Ключевые слова: спорт, физическая ку-

льтура, менеджмент, управление, спортив-

ный менеджмент, концепции, маркетинг, 

вирусный менеджмент. 
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Постановка проблеми. На сьогодні 

спорт та фізична культура є актуаль-

ним напрямом розвитку суспільства як 

в матеріальному, так і духовному ас-

пекті. Адже спорт виконує не тільки 

соціальну функцію, але й економічну 

та політичну функції, є вагомим дже-

релом отримання прибутку. Нині 

український спорт та фізична культура 

знаходяться на порозі змін, які дикту-

ються світовою спільнотою. Українсь-

ка спортивна індустрія  знаходиться в 

трансформаційному періоді, який ха-

рактеризується недостатнім рівнем 

фінансування цієї сфери, застарілою 

матеріально-технічною базою, від-

сутністю ефективної системи оподат-

кування, несистемним спонсорством 

та меценацтвом. Крім цього, спортив-

на індустрія недостатньо використо-

вує провідні надбання сучасного спор-

тивного менеджменту щодо викори-

стання ефективних методів управлін-

ня, впровадження маркетигу, вивчення 

ринку тощо. Тому актуальним є забез-

печення розвитку спортивної сфери в 

контексті застосування сучасних кон-

цепцій управління спортивним ме-

неджментом.   

Аналіз останніх досліджень і 

публікацій. Особливості менеджмен-

ту в галузі спорту і фізичної культури 

розглядали такі українські автори як 

В.Білогур, Т.С. Бондар, М.М. Булато-

ва, О.М. Вацеба, М.В. Дутчак, 

О.М. Жданова, М. Ібрагімов, 

О.А. Кунтій, Ю.П. Мічуда, І.І. При-

ходько. Проблематика спортивного 

менеджменту розглядається в працях 

таких зарубіжних авторів як, М. Золо-

тов, А. Кредісов, С. Алтухов, 

Н.Візітея, Р.Робертсон, І.Валлерстайн, 

Е.Гідденс, М.Кастельс, У.Бек, Ф. Тей-

лор. Проте, враховуючи сучасні віт-

чизняні тенденції розвитку спортивної 

сфери, в дослідженням недостатньо 

уваги приділено питанням активізації 

економічної складової у спорті, впро-

вадженню сучасних методів спортив-

ного менеджменту в практику. 

Метою роботи є визначення особ-

ливостей сучасних концепцій спор-

тивного менеджменту, а також мож-

ливостей їх застосування у практику 

вітчизняної спортивної сфери. 

Виклад основного матеріалу. Спе-

цифічні особливості спортивної галузі 

обумовлюють необхідність застосу-

вання її ефективного управління, що 

зумовлена. На сьогодні у сфері спорту 

та фізичної культури існує проблема-

тика як одночасного вирішення ба-

гатьох питань спортивного, фінансо-

вого й психологічного характеру з ор-

ганізації всього спортивного процесу, 

так і безпосередньої участі у ньому 

суб’єктів та об’єктів спортивної га-

лузі. Спортивний менеджмент - це 

цілеспрямований впливом суб‘єкта 

управління на об‘єкт управління для 

забезпечення переведення феноменів 

спортивної екзистенції у новий 

якісний стан, тобто переведення 

об‘єкта з висхідного, початкового ста-

ну у бажаний, запланований, а також 

на підтримку системи спортивних ін-

ститутів [1]. 

Спортивний менеджмент – це одно-

часно і галузь людських знань, і сфера 

прийняття управлінських рішень, і ка-

тегорія людей (соціальний прошарок), 

об‘єднаних в економічній конкуренто-

спроможній системі (організації) та 

управління спортивною організацією в 

абрисах творчої діяльності спортсмена 
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як суб‘єкта спортивного менеджменту 

[2]. 

Історія розвитку менеджменту 

спортивної сфери налічує багато 

століть. Першими в цій сфері були ще 

древні римляни, які були власниками 

гладіаторів, та агенти китайської якуд-

зи, які влаштовували поєдинки кра-

щих бійців. Проте, справжні спортивні 

управлінці з'явилися лише наприкінці 

XIX століття, коли почалася масовість 

захоплення фізичною культурою і 

спортивними змаганнями. Вже тоді 

стали виділилися так звані спортивні 

адміністратори (або агенти) і, власне, 

менеджери. Сучасний спортивний ме-

неджмент налічує багато різних 

напрямів: «адміністрування у галузі 

спорту», «спортивний туризм», «інду-

стрія спортивних товарів», «менеджер 

легкоатлетичного спорту», «спортивна 

економіка» та ін. Більше того, в одно-

го спортсмена можуть бути відразу 

кілька менеджерів, кожен з яких буде 

відповідати за свій напрям: один зай-

мається харчуванням спортсмена, дру-

гий – його обмундируванням, третій 

бере на себе всю бухгалтерію й еко-

номіку, четвертий вирішує юридичні 

питання. У Радянському Союзі спор-

тивними менеджерами ставали в ос-

новному військові - силові відомства 

створили такі «всеспортивні» клуби, 

як ЦСКА, «Динамо» і «Спартак». І са-

ме офіцери МВС, КДБ і Міністерства 

оборони займалися «господарським 

забезпеченням спортивної діяльності». 

[3]. 

Застосування менеджменту в галузі 

спорту виконується з дотриманням 

певних основних функцій, що дозво-

ляє використовувати більш ефективно 

можливості розвитку й удосконалення 

цієї сфери (табл. 1). 

Таблиця 1 

Функції менеджменту в галузі спорту 
Функція Особливості 

організація створення нових систем, а також якісне вдосконалення раніше наявних 

функціонуючих систем будь-якого типу з урахуванням мінливості 

внутрішніх та зовнішніх умов. 

планування створення сприятливих умов для ефективного, динамічного, пропорційно-

го та цілеспрямованого розвитку об’єкта управління шляхом розробки 

різних планів. 

мотивація розробка системи стимулів, які активізують персонал продуктивно 

працювати відповідно до поставлених цілей та завдань. 

контроль діяльність, яка передбачає спостереження за виконанням процесів в об’єктах 

управління, порівняння параметрів, які контролюються, із заданою програ-

мою, виявлення відхилень, їх місця, часу, причини та характеру. 

координація діяльність по забезпеченню неперервності процесу управління, досягнен-

ня ефективності  в роботі організації, її підрозділів і окремих працівників 

за допомогою встановлення оптимальних зв’язків між ними. 

Джерело: згруповано автором за даними [4, 5] 

Таким чином, головні функції мене-

джменту спортивної сфери тісно 

пов’язані між собою й складають єди-

ний процес, який характеризує собою 

механізм управлінського впливу. 

У сфері спорту та фізичної культури 

управління здійснюється з дотриман-
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ням певних принципів. Вони являють 

собою основні правила, положення та 

норми поведінки, якими мають ке-

руватися органи управління та окремі 

працівники в процесі здійснення своєї 

діяльності (рис.1). 

  

 
Рис. 1. Принципи спортивного менеджменту 

Джерело: згруповано автором за даними [5] 

 

Отже, дотримання вищезгаданих 

принців спортивного менеджменту 

сприятиме ефективному розвиткові 

галузі та виходу на нові ніші функціо-

нування сфери спорту на спортивних 

послуг.  

Існує п’ять основних сучасних кон-

цепцій спортивного менеджменту 

(табл. 2). Вважаємо, що найбільш до-

цільно використовувати концепцію 

системного підходу, яка полягає в то-

му, що при аналізі враховуються всі 

зміни в будь-якому елементі системи 

та в системі в цілому. А також кон-

цепцію вірусного менеджменту, що 

передбачає залучення сучасних креа-

тивних спеціалістів з новими ідеями 

до вирішення завдань, які забезпечать 

розвиток вітчизняної спортивної сфе-

ри. 

Принцип безумовної відповідальності – передбачає обов’язковість відповідальності і немож-

ливість її делегування, тобто жодний керівник не може звільнитися від відповідальності за 

діяльність підлеглих.  

Принцип діапазону управління – передбачає, що для кожної посади керівника існує гранична 

кількість підлеглих, якими може ефективно управляти одна людина. 

Принципи спортивного менеджменту 

Принцип єдиноначальності – передбачає повний взаємозв’язок підлеглого з керівником, 

відтак зводиться до мінімуму ймовірність отримання підлеглим суперечливих вказівок і вища 

персональна відповідальність за результати роботи. 

Принцип паритету повноважень і відповідальності – передбачає, що відповідальність за 

конкретні дії не може бути вищою за передбачений обсяг делегованих повноважень, але і не 

повинна бути меншою за нього. 

Принцип делегування повноважень – передбачає, що повноваження, які делеговані керівни-

кам, мають бути достатніми для того, щоб забезпечити можливість отримання запланованих 

результатів.   

Принцип прямого керівництва - передбачає мінімізацію опосередкованих особистих зв’язків 

керівника з підлеглими, що слугує більш ефективному керівництву.  

Принцип відповідності завдань – передбачає, що завдання для окремих осіб і підрозділів по-

винні мають бути взаємодоповненими й формувати систему завдань та цілей організації. 

Принцип науковості - передбачає необхідність побудови всієї системи менеджменту на су-

часних наукових даних, які характеризують тенденції розвитку фізичної культури та спорту. 
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Таблиця 2 

Концепції спортивного менеджменту 
 

№ Назва концепції Суть концепції 

1 концепція теорії 

людських відно-

син 

направлена на те, щоб звернути увагу на зміщення фокуса уваги 

від групи до індивіда; закликати індивідів повернутися до впевне-

ності у собі, розвивати субстанціональне виявлення впевненості у 

собі через діяльність в рамках спортивного руху. Теоретики даної 

концепції закликали індивідів до розвитку і реалізації своїх здіб-

ностей, необхідних спортсмену, а також отримання задоволення 

від вирішення спортивних задач, покладених на особистість, в 

основі яких досягнення найвищого (максимального) результату. 

Спортивні цінності як виявлення динамічно-функціональної мо-

делі цивілізації, в основі якої теорії нових людських відносин ре-

алізуються через посередництво методів і прийомів спортивного 

розвитку як особистості, так і організації. 

2 концепція си-

стемного підхо-

ду 

розглядає всі фізкультурно-спортивні організації як відкриті си-

стеми і враховує всі стабільні та змінні взаємозв’язки із врахуван-

ням змін в будь-якому елементі системи або в системі в цілому. 

Тобто, на перше місце висувається не аналіз складових частин або 

окремих об’єктів системи як таких, а характеристика системи або 

проблеми в цілому. Це забезпечує взаємодію об’єктів та цілісність 

всієї системи. 

3 концепція про-

цесного підходу 

передбачає виконання всіх функцій спортивного менеджменту. 

Управлінська діяльність розглядається не як миттєва дія, а як 

комплекс безперервно пов’язаних дій. Як зазначалось раніше, до 

функцій спортивного менеджменту відносяться функції ор-

ганізації, планування, мотивації, контролю та координації 

4 концепція ситу-

аційного підходу 

передбачає вміння та можливість менеджера впливати на кон-

кретно існуючу ситуацію, яка в даний момент є вагомим факто-

ром дії на організацію в цілому. 

5 концепція вірус-

ного менедж-

менту 

передбачає зміну поведінки працівників, зараженні їх новою 

ідеєю з метою приведення компанії до бажаного результату. У 

поточному бізнес-середовищі пошук працівників, які не просто 

виконують свою роботу, але надихаються, пропонують нові цікаві 

ідеї та впроваджують їх, а також "заражають" інших працівників 

своїм ентузіазмом, виходять на перший план. Таким чином, "креа-

тивний менеджмент" в управлінській практиці стає "вірусним ме-

неджментом". 

Джерело: згруповано автором за даними [2, 6, 7, 8]. 

 

Спортивний менеджмент – достат-

ньо новий вид менеджменту для 

українського суспільства. Сучасна мо-

дель управління в професійному 

спорті, яка функціонує в Україні, має 

значні відмінності, свою специфіку, і 

ті елементи успіху, що ефективно 

працюють в провідних країнах, мо-

жуть бути зовсім недоречними в 

Україні. Але деякі напрями діяльності 

зарубіжних менеджерів в сфері спор-

ту, з урахуванням українських реалій, 

можуть стати рушійними для якісного 

реформування галузі. Основи ре-
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алізації спортивного менеджменту представлені на рис.2. 
 

 
 

Рис. 2. Реалізація спортивного менеджменту в Україні 
Джерело: власна авторська розробка 

Головні проблеми, які стають на за-

ваді розвитку українського спорту, це 

застаріла система управління, активне 

проникнення у сферу фізичної культу-

ри і спорту ринкових відносин, 

хронічний дефіцит коштів і зародко-

вий стан спортивної індустрії, що 

спричинюють гостру невідповідність 

між намаганням держави зберегти 

провідну роль у забезпеченні жит-

тєдіяльності сфери і її обмеженими 

ресурсними можливостями [9, 10]. 

Для вирішення зазначених проблем 

вкрай необхідно запросити до управ-

ління сферою фізичної культури та 

спорту молодих фахівців, які мають 

професійну освітою, нові ідеї, а також 

володіти навичками в менеджменті та 

знаннями ринкової економіки. Надати 

їм можливість формувати власну дієву 

команду і нести відповідальність за 

свій сектор роботи.  

Якісний розвиток спортивної сфери 

залежить від наявності високо-

Суб’єкти спортивної сфери: спортивні клуби, 

дитячо-юнатські спортивні школи, спеціалізо-

вані навчальні заклади спортивного профілю 

спортивних арбітражних судів, школи вищої 

спортивної майстерності, центри олімпійської 

підготовки, тощо. 

Ограни державного управління спортивною 

сферою: Верховна Рада України; Кабінет 

Міністрів України; Державний комітет мо-

лодіжної політики, спорту і туризму України; 

Департаменти і комітети у справах фізичної 

культури і спорту обласних, районних державних 

адміністрацій, тощо. 

 
Громадські органи управління спортивною сферою: 

колективи фізичної культури, спортивні та фізкуль-

турно-оздоровчі товариства і клуби, які можуть ство-

рювати різні комісії, федерації з видів спорту. 

   

СПОРТИВНИЙ МЕНЕДЖМЕНТ 

Функції:  
- організація; 

- планування; 

- мотивація;  

- контроль; 

- координація. 

Завдання:  
- виявити цивілізаційно-гуманістичні засади спорту; 

- визначити ефективні детермінанти управління галуззю; 

- забезпечити ефективне функціонування фізкультурно-

спортивних організацій;  

- культивувати автономно-креативний тип спортсмена. 

Принципи:  
- єдиноначальності; 

- відповідальності; 

- паритету повноважень;  
- прямого керівництва; 

- науковості тощо. 

Активізація розвитку сфери спорту та фізичної культури 
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кваліфікованих кадрів. В Європі нав-

чальні заклади, що готують мене-

джерів в галузі спорту за програмами 

Master of business administration (MBA) 

або за державними освітніми стандар-

тами, почали з’являтися лише на по-

чатку 80-х років ХХ століття. Харак-

терною відмінністю таких навчальних 

закладів від США і Канади є універ-

сальність. Адже, в США і Канаді го-

тують спеціалізованих фахівців, 

насамперед, в баскетболі та гольфі та 

боксі. В Європі такі навчальні заклади 

готують саме менеджерів, а не тре-

нерів або дієтологів, при цьому, 

найбільших успіхів в цій галузі до-

сягла Велика Британія, Франція, 

Швейцарія та Німеччина (табл. 3). 

.

 

Таблиця 3 

Навчальні заклади у галузі спорту в Європі 
Країна Навчальний заклад Характеристика навчання 

Велика 

Британія 

Університет Ковентрі Річна програма навчання передбачає освоєння як 

загальних дисциплін (основи маркетингу, керів-

ництво персоналом, фінансовий менеджмент), так 

і вузькоспеціалізованих - спортивну журналісти-

ку, спортивну економіку, роботу зі спонсорськи-

ми організаціями, управління спортивними 

будівлями і навіть спортивний кастинг. 

Університети Де Монфор 

(De Montfort University), 

Центрального Ланкаширу 

(Central Lancashire 

University) і Лондон Мет-

рополітен (London 

Metropolitan University) 

Кожна з програм навчання в цих університетах 

передбачає, крім вивчення дисциплін, ще й ста-

жування тривалістю від трьох до дев'яти місяців. 

Після вдалого його проходження стажер має 

можливість отримати постійну роботу. 

Франція 

Школа Евромед-Марсель Крім звичайних вимог для MBA (вища освіта, 

державною володіння мовою, загальне і про-

фесійне резюме та відгуки), необхідно пред'явити 

GMAT (Graduate Management Assessment Test), а 

також документ, що підтверджує як мінімум три-

річний досвід роботи. Передбачена чотиримісяч-

на практика в спортивних організаціях. 

Комерційна школа 

Ауденсія Нант (Audencia 

Nantes) 

Пропонує програму майстерності з управління 

спортивними організаціями (Mastere Specialise in 

Management of Sport Organisations). Передбачена 

чотиримісячна практика в спортивних ор-

ганізаціях. 

Школи Glion Hotel School 

і Les Roches 

Найбільш перспективні напрями навчання спор-

тивних управлінців - наголос з самого початку 

робиться на спеціалізації (теніс, футбол і т. д .). 

Підготовка йде в основному за стандартами бака-

лаврату. Можливо також навчання за скорочени-

ми програмами (з отриманням сертифікату) і 

післядипломна підготовка. 
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Закінчення табл.3 

Німеччина 

Інститут спортивної еко-

номії та спортивного ме-

неджменту (Institut fuer 

Sportoekonomie und 

Sportmanagement) при 

Вищій школі спорту в 

Кельні 

Дається класична університетська освіта - про-

грами з поглибленим вивченням правових основ 

комерційної та некомерційної діяльності спор-

тивних організацій, спонсорства тощо.  

Інститут мов та еко-

номіки у Фрайбурзі 

(Institut fuer Sprachen und 

Wirtschaft) 

Класична освіта MBA, в рамках якої вивчаються 

основи маркетингу та спонсоринга, концепції 

спортивного підприємництва, адміністрування 

проектів тощо. 

Джерело: згруповано автором за даними [1, 3] 

Отже, світовий досвід навчання в 

галузі спортивного менеджменту є до-

сить вагомий. В Європі та світі діють 

багато навчальних закладів, які 

здійснюють як вузькоспеціалізовану 

підготовку фахівців (теніс, футбол, 

бокс), так і широкоспеціалізовану, яка 

передбачає навчання одразу за кіль-

кома напрямами в спорті і фізичній 

культурі. 

В Україні  за даними державної ста-

тистичної звітності у сфері фізичної 

культури і спорту працюють 70 135 

штатних працівників, з яких майже 

48,9 % працівників закладів освіти, 21 

% тренерів з видів спорту, 8,4 % 

працівників позашкільних навчальних 

закладів, дитячо-юнацьких спортив-

них шкіл усіх типів, шкіл вищої спор-

тивної майстерності, центрів 

олімпійської підготовки, закладів 

вищої освіти із специфічними умова-

ми навчання (крім тренерів з видів 

спорту),  2,6 % працівників структур-

них підрозділів з питань фізичної 

культури і спорту усіх рівнів, 2,8 % 

працівників спортивних споруд, 2 % 

працівників фізкультурно-спортивних 

товариств, 0,2% працівників відо-

кремлених підрозділів національних 

спортивних федерацій, 3,4 % спортс-

менів-інструкторів з видів спорту, 

10,7 % інших працівників закладів, 

установ, організацій сфери фізичної 

культури і спорту [11]. Дані представ-

лені на рис. 3. 

Також варто реформувати спортивні 

організації, надавши їм можливість 

діяти за принципом автономії, при 

цьому відтворивши вертикальні та го-

ризонтальні зв'язки між усіма діючими 

суб'єктами спортивної сфери. Ще од-

ним напрямом вирішення проблем ро-

звитку спортивної сфери є пере-

орієнтування системи з утримання 

об'єктів на розвиток людей. Така 

періорієнтована система буде 

працювати, якщо на місцевому рівні 

буде впроваджена адресна система 

фінансування масового спорту. Крім 

цього, для розвитку фінансування 

сфери фізичної культури і спорту є 

варіант перетворення більшої частини 

спортивних шкіл, баз та таборів в при-

ватний бізнес. Проте, враховуючи 

економічну ситуацію, яка склалася в 

країні, такий варіант не є привабливим 

для бізнесу. Адже, платоспроможність 

населення є низькою.
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Рис. 3. Структура кадрів у сфері фізичної культури і спорту, %. 
Джерело:  побудовано автором за даними [11] 

 
Для залучення фінансових ресурсів 

у вітчизняний спорт через маркетин-

гове управління, потрібно перейти від 

просто створення змагань до створен-

ня спортивних подій, бо саме вони у 

світовій спортивній індустрії мають 

маркетинговий потенціал для світових 

брендів. Якісні спортивні події цікаві 

тим, що рекламна інформація про 

продукт, розміщена в період їх прове-

дення змагань, потрапляє безпосе-

редньо кінцевому споживачеві про-

дуктів, тій цільовій аудиторії, що 

здатне зібрати спортивна подія, ор-

ганізоване на хорошому видовищному 

та інформаційному рівні [12]. 

Висновки. Отже, спортивний ме-

неджмент є запорукою якісного ро-

звитку спортивної сфери України. 

Найбільш розповсюдженими концеп-

ціями сучасної теорії управління спор-

тивною сферою є концепції теорії 

людських системного, процесного та 

ситуаційного підходів, вірусного ме-

неджменту. Основними проблемами 

розвитку українського спорту є за-

старіла система менеджменту, активне 

проникнення у сферу фізичної культу-

ри і спорту ринкових відносин, 

хронічний дефіцит коштів і нерозви-

нений стан спортивної індустрії. Тому 

для активізації спортивної сфери слід 

активно застосовувати спортивний 

менеджмент, який дозволить підвищи-

ти результативність та ефективність 

сфери спорту та фізичної культури. 

При цьому, необхідно відштовхувати-

ся від комерційного принципу в ор-

ганізації професійного спорту, але па-

ралельно розвивати масовий за дер-

жавної підтримки. 
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Today, sports and physical culture is 

an actual direction of development of 

society both in material and spiritual as-

pect. Not only does sport perform a so-

cial function, it is a significant source of 

profit. Nowadays, Ukrainian sport and 

physical culture are on the verge of 

change, dictated by the world communi-

ty. The Ukrainian sports industry is not 

quite ready for these changes at this time. 

First of all, this is reflected in insufficient 

funding in this area, outdated material 

and technical facilities, lack of an effec-

tive legislative and regulatory system of 

taxation, benefits, sponsorship and pat-

ronage, as well as the right to broadcast 

television and more. Therefore, it is im-

portant to ensure the development of the 

sports sector in the context of strengthen-

ing the management of sports manage-

ment. The purpose of the work is to study 

the process of becoming and developing 

sports management, as well as to develop 

effective elements for adapting it in 

Ukraine in accordance with current inter-

national trends. According to the pur-

pose, the following tasks were set: study 

of the nature and role of sports manage-

ment; to analyze the tendencies of man-

agement development in the field of 

sports; to distinguish modern concepts of 

sports management.  

The article deals with the process of 

formation and development of sports and 
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physical culture management. It is estab-

lished that the history of sports manage-

ment dates back more than a century. 

The first to apply management in this 

area were the ancient Romans, who 

owned and disposed of gladiators, as well 

as Chinese yakuza agents who arranged 

fights between the best fighters. The 

United Kingdom, France, Switzerland 

and Germany have also found that the 

greatest success in the training of highly 

skilled sports management professionals 

has been achieved. The definition of the 

essence of sports management was ana-

lyzed, which is the purposeful influence 

of the management entity on the man-

agement object in order to ensure the ef-

fective functioning of the object, improve 

its initial state and bring it to the desired. 

Its principles, functions and concepts are 

explored. The problems of the current 

state of the sports field and ways to im-

prove it have been identified. 

. 
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Анотація. У статті проаналізовано діло-

ву активність підприємства та необхід-

ність розроблення стратегічного напряму 

розвитку підприємства. Систематизовано 

методи стратегічного управління та ін-

струменти їх реалізації. Зазначено пріори-

тетність збалансованого управління у під-

вищенні керованості підприємством.    

Ключові слова: стратегія, стратегічне 

управління, стратегічне планування, принци-

пи стратегічної діяльності, ключові показ-

ники ефективності, ділової активності та 

платоспроможності підприємства.

Аннотация. В статье проанализированы 

деловую эффективность предприятия и 

необходимость разработки стратегическо-

го направления развития предприятия. Си-

стематизированы методы стратегического 

управления и инструменты их реализации. 

Указано приоритетность сбалансированно-

го управления в повышении управляемости 

предприятием. 

Ключевые слова: стратегия, стратеги-

ческое управление, стратегическое планиро-

вание, принципы стратегической деятель-

ности, ключевые показатели эффективно-

сти, деловой активности и платежеспособ-

ности предприятия. 
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Постановка проблеми. Передумо-

вою i водночас першим етапом стра-

тегічного планування витрат є стра-

тегічний аналіз. Завдяки йому i з ме-

тою визначення проблем i водночас 

можливостей поліпшення системи 

планування та обліку витрат 

здійснюється своєрідна перевірка ста-

ну підприємства i оточуючого його 

середовища. Крім того, стратегічний 

аналіз – це  аналітична основа стра-

тегічного планування. Важливим еле-

ментом стратегічного аналізу є його 

інформаційне забезпечення, без якого 

проведення аналізу нереальне. В умо-

вах ринкових відносин суспільство 

потрапляє під корінні перетворення. 

Відбувається становлення нової еко-

номічної системи, а через це 

змінюються економічні відносини. 

Однією з характерних рис забезпечен-

ня розвитку економіки є корінна зміна 

державного регулювання діяльності 

підприємств. Це зумовлюється низь-

кою ефективністю виробництва, 

значними структурними диспропор-

ціями, підривом фінансово-

економічних інститутів, неефектив-

ною системою управління, планування 

і регулювання економіки України. Це 

визначає необхідність вироблення на-

укових уявлень про майбутню модель 

державного управління, контроль і 

регулювання економічних процесів, 

які виникають. Результати діяльності 

підприємства визначаються фактора-

ми зовнішнього та внутрішнього сере-

довища. Зовнішнє середовище є мін-

ливим, тому не залежить від зусиль 

працівників, проте неврахування його 

впливу під час розроблення перспек-

тивних напрямів розвитку може обер-

нутися катастрофічними втратами для 

суб’єкта господарювання. Нереле-

вантний характер факторів зовнішньо-

го середовища зумовлює скорочення 

або розширення обсягів діяльності 

підприємства і може привести до змін 

у його внутрішньому середовищі. То-

му для підвищення ефективності гос-

подарювання необхідним є спільне 

дослідження внутрішнього потенціалу 

підприємства та стану зовнішнього 

середовища з метою виявлення 

взаємозв’язків і розроблення альтер-

натив його стратегічного розвитку. 

Вивчення господарської практики віт-

чизняних підприємств доводить, що 

стратегічному управлінню не при-

діляється належної уваги, а його ме-

неджментом вирішуються переважно 

ситуаційні проблеми діяльності, які 

пов’язані з прискоренням оборотності 

капіталу, покриттям його дефіциту, 

оптимізацією грошових потоків, 

зменшенням витрат і т. п. У практиці 

стратегічного управління недостатньо 

використовуються інноваційні інстру-

менти, адекватні динамічним змінам 

зовнішнього середовища.  

Для формування виваженої стратегії 

менеджери повинні застосовувати 

різні методи, які інтегрують теоретич-

ні і практичні аспекти системи управ-

ління підприємством. Важлива роль у 

цьому належить методам, в основу 

яких покладено оцінювання їх резуль-

тативності. Застосування цих методів 

дає можливість пов’язати існуючі 

бізнес-процеси із системою ключових 

показників ефективності, сформувати 

дієвий механізм для мотивації 

працівників на виконання стра-

тегічних завдань.  

Аналіз останніх досліджень і 

публікацій. Теоретичні і практичні 
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аспекти стратегічного управління вив-

чалися багатьма науковцями. Серед 

них варто виокремити Б. Альстренда, 

І. Ансоффа, К. Боумена, Х. Віссема, 

П. Дойля, П. Друкера, Р. Каплана, 

Б. Карлофа, У. Кінга, Д. Кіпланда, 

Г. Клейнера, Д. Лемпела, Д. Львова, 

Д. Нортона, Д. Перкинса, Т. Пітерса, 

М. Портера, Х. Рамперсада, П. Сенте, 

А. Стрікленда, А. Томпсона, Р. Уо-

термена та ін. Незважаючи на важ-

ливість отриманих результатів, врахо-

вуючи складність окреслених про-

блем, вони продовжують залишатися 

об’єктом наукових дискусій. 

Так зазначається, що функціону-

вання підприємств супроводжується 

невдалою побудовою і слабкою керо-

ваністю організаційних структур, 

невмінням налагодити результативні 

взаємовідносини між власниками, ор-

ганами управління і працівниками 

підприємств, стагнацією та втратою 

здатності до розвитку, низьким рівнем 

адаптивності та гнучкості стосовно 

впливів зовнішнього середовища, ви-

соким рівнем бюрократизації, неефек-

тивною системою економічного сти-

мулювання, нездатністю оперативного 

реагування на проблеми та вирішення 

конфліктів, непослідовним та еле-

ментним управлінням. За таких умов 

виникає необхідність у розробленні 

методичних та прикладних положень, 

спрямованих на формування цілісної 

системи управління, яка б дала змогу 

поєднати управлінський досвід мину-

лого з новітніми надбаннями у сфері 

менеджменту та забезпечити високий 

рівень ефективності функціонування 

вітчизняних підприємств. 

Метою статті є розроблення теоре-

тичних положень та практичних реко-

мендацій щодо вдосконалення систе-

ми стратегічного управління 

підприємством. 

Виклад основного матеріалу до-

слідження. Для більш ефективного 

функціонування в умовах ринкової 

економіки підприємствам необхідно 

визначати напрям подальшого розвит-

ку, який стане запорукою успішної 

діяльності. Для визначення напрямку 

розвитку підприємства використову-

ють стратегічне планування, як основ-

ний та найвикористовуваніший метод 

стратегічного управління.  

Стратегічне управління підприєм-

ством передбачає розробку і обґрун-

тування заходів і планів досягнення 

визначених цілей, в яких врахований 

технічний, фінансовий і трудовий по-

тенціал підприємства, а також його 

виробничо-збутові можливості. 

Стратегічне управління є процесом, 

який включає три етапи. Спочатку в 

рамках стратегічного планування 

визначається довготривалі перспекти-

ви розвитку підприємства і його го-

ловних підрозділів. На етапі реалізації 

планів розробляються заходи по 

здійсненню стратегії підприємства. На 

третьому етапі за допомогою контро-

лю визначаються основні проблеми 

підприємства. Етапи стратегічного 

управління частково співпадають у 

часі й справляють взаємний вплив [1]. 

Стратегічне планування дозволяє 

визначити основні пріоритети стра-

тегічного розвитку компанії, забезпе-

чити виконання поставлених цілей 

всіма працівниками компанії, оціню-

вати досягнуті результати та регулю-

вати траєкторію руху підприємства з 

урахуванням змін зовнішнього сере-

довища. За його відсутності підприєм-
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ству важко реагувати на стрімкі зміни 

зовнішнього середовища та приймати 

правильні управлінські рішення, недо-

статнє усвідомлення значущості пла-

нування може бути ознакою неякісно-

го управління підприємством.  

Управління підприємством необ-

хідно розглядати з двох напрямів: 

оперативне та стратегічне. Оперативне 

управління спрямоване на прийняття 

управлінських рішень, які впливають 

на поточну прибутковість підприєм-

ства, орієнтуючись на внутрішнє сере-

довище підприємства, використовую-

чи коротко- та середньострокове пла-

нування. Стратегічне управління до-

сліджували відомі зарубіжні та віт-

чизняні вчені, такі як  І. Ансофф, 

Б. Берман, А. Томпсон, Ф. Котлер, 

М. Портер, В. Герасимчук, З. Шерш-

ньова, О. Віханський, А. Наумова. 

І. Ансофф траткував стратегічне 

управління, як діяльність, пов’язану з 

установленням мети й завдань ор-

ганізації, з підтримкою низки 

взаємовідносин між організацією й 

оточенням, що дають їй змогу досягти 

своєї мети, відповідають її внутрішнім 

можливостям та дають змогу залиша-

тися сприйнятливою до зовнішніх ви-

мог [1].  

А.Томпсон вбачав в стратегічному 

управлінні процес, за допомогою яко-

го менеджери встановлюють дов-

гострокові напрями розвитку ор-

ганізації, її специфічні цілі, визнача-

ють стратегії їх досягнення з 

урахуванням усіх можливих 

внутрішніх і зовнішніх обставин та 

реалізують обрані плани дій [2].  

М. Портер, який вважається одним з 

авторитетних науковців зі стратегіч-

ного менеджменту, використовуючи 

ідею ланцюжка цінностей, пропонує 

розглядати стратегічне управління як 

аналіз внутрішніх процесів та 

взаємодій між різними складовими 

організації для того, щоб визначити, 

як і де додається цінність. При цьому 

стратегія – це позиціювання ор-

ганізації щодо галузевого середовища 

[3]. Беручи до уваги наукові праці за-

рубіжних та вітчизняних авторів, різ-

носторонні погляди на визначення 

стратегічного управління, можемо 

стверджувати, що стратегічне управ-

ління - багатоплановий, формально 

поведінковий управлінський процес, 

який допомагає формулювати та ви-

конувати ефективні стратегії, що 

сприяють балансуванню відносин між 

організацією, включаючи її окремі ча-

стини, та зовнішнім середовищем, а 

також досягненню встановлених цілей 

[3]. Метою стратегічного управління є 

визначення цілей та стратегій, розроб-

ка і забезпечення виконання системи 

планів як інструментів реалізації стра-

тегічних орієнтирів із удосконалення 

підприємства та його окремих підси-

стем, що є основою для забезпечення 

його конкурентоспроможного існуван-

ня в довгостроковій перспективі [4]. 

До переваг стратегічно орієнтова-

них підприємств відносять: 

- зменшення до мінімуму негативних 

наслідків змін, що відбуваються, а 

також факторів «невизначеності 

майбутнього»; 

- можливість враховувати об’єктивні 

(зовнішні та внутрішні) фактори, що 

формують зміни, зосередитись на 

вивченні цих факторів, сформувати 

відповідні інформаційні банки;  
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- можливість отримати необхідну 

базу для прийняття стратегічних i 

тактичних рішень; 

- полегшити роботу із забезпечення 

довго- та короткострокової 

ефективності та прибутковості; 

- можливість зробити організацію 

більш керованою, оскільки за 

наявності системи стратегічних планів 

є змога порівнювати досягнуті 

результати з поставленими цілями, 

конкретизованими у вигляді планових 

завдань;  

- можливість встановлення системи 

стимулювання для розвитку гнучкості 

та пристосованості організації та 

окремих її підсистем до змін; 

- забезпечення динамічності змін 

через прискорення практичних дій 

щодо реалізації стратегічних планів на 

основі відповідної системи 

регулювання, контролю та аналізу [5]. 

Проте стратегічне управління має 

свої характерні риси, які залежать від 

наявності та взаємодії таких чинників, 

як галузева належність підприємства, 

його розмір, тип виробництва, наяв-

ність науково-технічного потенціалу, 

рівня управління тощо.  

Стратегічне управління сприяє 

найефективнішому використанню зді-

бностей працівників, розрізняє рівень 

кваліфікації персоналу [6]. Можна 

сказати, що ефективність управління 

підприємством залежить від менедже-

рів, які розробляють стратегії підпри-

ємства та втілюють їх у життя. Голов-

ною метою вищого керівного апарату 

є виявлення таких працівників, які не 

тільки розробляють сильні та націлені 

на результат стратегії, а й вміють вті-

лювати їх у життя. Тобто, недостатньо 

тільки вдало розробленої стратегії, 

вона повинна бути реалізована на 

практиці.  

Багато українських підприємств 

взагалі не розглядають розробку стра-

тегії як доцільний ефективний інстру-

мент для подальшого функціонування 

та розвитку. Це може бути пов’язано з 

низьким професійним рівнем керівно-

го апарату організації. Між тим, в су-

часних умовах нестабільного 

зовнішнього середовища, ризику ви-

никнення криз та підвищення конку-

ренції на ринку, вкрай важливо втілю-

вати у життя практичний інструмен-

тарій стратегічного управління як за-

кордонних організацій, так і вітчизня-

них підприємств [7].  

Вчені виділяють такі принципи 

успішної стратегічної діяльності 

підприємства: 

- кожне підприємство є відкритою 

соціально-економічною системою, що 

змінюється, розвивається та 

переструктуровується в динамічному, 

часто ворожому середовищі; 

- новостворені підприємства мають 

високий рівень гнучкості та 

реактивності, що дає змогу деяким з 

них забезпечити виживання. Далі вони 

стають більш стабільними: це означає, 

що для змін та розвитку треба 

розроблювати спеціальні заходи, які 

набирають вигляду більш чи менш 

обґрунтованих стратегій, що 

враховують як зовнішні (ринкові), так 

i внутрішні (виробничі) фактори;  

- послідовний розвиток підприємства 

чи організації пов’язаний із 

формулюванням зрозумілих, простих i 

досяжних цілей, які знаходять вираз у 

системі техніко-економічних, 

кількісних та якісних показників 

(наприклад, прибуток, обсяг 
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товарообігу, рівень якості продукції, 

бюджетні характеристики тощо), а 

також у системі стратегій їхнього 

досягнення, що інтерпретується в 

«стратегічному наборі»; 

- навіть у разі застосування системи 

стратегічного управління з 

орієнтацією на «стратегічний нa6ip» 

настає час, коли вони застарівають та 

починають стримувати розвиток 

підприємства. Щоб уникнути цього 

негативного стану, стратегії потрібно 

постійно переглядати та оновлювати; 

- підтримка змін, нововведень різних 

типів має забезпечуватися 

ефективною системою мотивації, 

соціально-психологічної підтримки, 

що сприяє проведенню стратегічних 

дій; 

- забезпечення динамічності змін 

через прискорення практичних дій 

щодо реалізації стратегічних планів на 

основі відповідної системи 

регулювання, контролю та аналізу; 

- створення виробничого потенціалу 

та системи зовнішніх зв’язків, що є 

сприйнятливими до змін і дають 

можливість досягти майбутніх цілей 

[8]. 

Реалізація зазначених принципів за-

безпечує побудову обґрунтованої пос-

лідовності дій щодо реалізації конце-

пції та формування системи стратегіч-

ного управління. У сучасних умовах 

підприємства, які здійснюють успішну 

господарсько економічну діяльність 

спрямовують свої зусилля не лише на 

досягнення фінансових результатів, а 

й на розробку своїх програм розвитку 

на покращення життя суспільства. 

Вибір стратегії в стратегічному 

управлінні пов’язаний зі станом клю-

чових факторів, до яких відносяться 

сильні сторони галузі і підприємства, 

мета, місія, інтереси вищого керів-

ництва, кваліфікація працівників. 

На прикладі проведемо аналіз АТ 

«Харківобленерго» за 2016-2018 роки. 

Середньоблікова чисельність праців-

ників компанії станом  на 2018 рік 

становить 6 443 чоловіка, що на 138 

чоловік менше ніж у 2017 році та на 

319 чоловік менше ніж у 2016 році. 

Дані свідчать про значне скорочення 

штату [9]. 

Товариство повинне виконувати ін-

вестиційну програму, спрямовану на 

заміну, ремонт i модернізацію основ-

них засобів. Однак, відповідно до 

звіту інвестиційна програма у 2018 

році була виконана лише на 6,64% (в 

2017 р. – 2,79%). 

Причиною невиконання програми є 

постійна недоплата організацій, що 

фінансуються з державного бюджету i 

підприємств житлово-комунального 

господарства. За 12 місяців 2018 при-

ріст боргу даних організацій за спожи-

ту електроенергію склав 431,3 млн. 

грн. (без ПДВ). 

При середньому розрахунковому 

алгоритмі перерахування коштів в ДП 

«Енергоринок» за 2018 рік 86,5% не-

доплата за куплену електроенергію 

повинна скласти 373,1 млн. грн. (без 

ПДВ), але за станом на 01.01.2019 АТ 

«Харківобленерго» має недоплату пе-

ред ДП «Енергоринок» в сумі 362,1 

млн. грн. (без ПДВ). Тобто ті кошти, 

що були передбачені в структурі та-

рифу не виконання інвестиційної про-

грами були спрямовані для оплати за 

куповану електроенергію за КП 

«Харківводоконал» та КП «Харківські 

теплові мережі». 
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Отже, за 12 місяців 2018 

АТ «Харківобленерго» не тільки не 

виконала інвестиційну програму, а та-

кож не змогло розрахуватися за зо-

бов’язаннями з оплати ПДВ i податку 

на прибуток (сума боргу по податках 

станом на 01.01.2019 склала 349 млн. 

грн. проти 272 млн. грн. на 

01.01.2018). Товариство майже по-

вністю позбавлена оборотних коштів, 

через брак яких не може виконувати 

затверджену НКРЕКП інвестиційну 

програму, поточні i капітальні роботи, 

технічне обслуговування електричних 

мереж i обладнання, виплату за-

робітної плати i багато іншого, без чо-

го нормальне функціонування енерго-

компанії неможливо. 

Тож розглянемо основні економічні 

показники фінансової діяльності АТ 

«Харківобленерго» у 2016-2018 роки у 

табл. 1. 
Таблиця 1 

Основні економічні показники фінансової діяльності АТ «Харківобленерго»  у 

2016-2018 рр., тис. грн. 

Показник 

Роки, тис. грн. Абс. відх, тис. грн.  
Темп приро-

сту, % 

2016 2017 2018 
2017 від 

2016 

2018 від 

2017 

2017/ 2018/ 

2017 2016 

Чистий дохід 6793241 7947766 9057173 1154525 1109407 17 12,2 

Собівартість  6810348 7566615 9131693 756267 1565078 11,1 17,1 

Валовий прибуток 

(збиток) 
-17107 381151 -74520 364044 306631 -2128 -411,5 

Інші операційні 

доходи  
103014 112129 348898 9115 236769 8,8 67,9 

Адміністративні 

витрати 
105352 123454 184775 18102 61321 17,2 33,2 

Витрати на збут  54317 205515 25336 151198 -180179 278,4 -711,2 

Інші операційні 

витрати  
44098 147848 83780 103750 -64068 235,3 -76,5 

Прибуток (збиток) 

від операційної 

діяльності  

-117860 16463 -19543 -101397 -3080 86 15,8 

Інші доходи  18229 17678 14750 -551 -2928 -3 -19,9 

Фінансові витрати  1450 1532 1601 82 69 5,7 4,3 

Інші витрати  2403 2651 190 248 -2461 10,3 -1295,3 

Фінансовий резуль-

тат до оподатку-

вання 

-103484 29958 -6584 -73526 23374 71,1 -355 

Чистий прибуток  -99571 31036 256 -68535 -30780 68,8 -11837 

Джерело: побудовано авторами на основі [10] 

 

Як свідчать представлені дані, у 

2016 році АТ «Харківобленерго» 

отримали збиток у сумі 

99571 тис. грн., а у 2017 р. – прибуток 

31 036 тис. грн.. Причиною збиткової 

діяльності АТ «Харківобленерго» у 
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2016 р. стало значене збільшення 

собівартості реалізованої продукції у 

2016 р. (на 44,4% в порівнянні з 

попереднім роком). Взагалі 2016 рік 

був збитковий для підприємства, але в 

2017 році товариство отримало 

прибуток від операційної діяльності, з 

податку на прибуток та чистий 

прибуток. У 2018 році собівартість 

дуже сильно зросла, що звичайно ж 

вплинуло на чистий прибуток, тому на 

кінець 2018 року товариство отримало 

прибуток, але на 30776 тис. грн. 

менше ніж у 2017 році [10].  

Далі проаналізуємо показники пла-

тоспроможності підприємства – хара-

ктеризує структуру джерел фінансу-

вання ресурсів підприємства, ступінь 

фінансової стійкості і незалежності 

підприємства від зовнішніх джерел 

фінансування діяльності. Розглянемо 

основні показники платоспроможності 

підприємства на рис.1. 

 

 
Рис. 1. Основні показники платоспроможності підприємства за 2016-2018 рр. 

Джерело: побудовано авторами на основі [10] 

 

Дані коефіцієнта платоспромож-

ності підприємства протягом трьох 

років коливаються, але порівняно з 

2016 роком значення коефіцієнта 

зменшилося на 0,03 i це свідчить про 

те, що підприємство немає достатньо 

ресурсів оборотних активів для пога-

шення своїх поточних зобов'язань.  

Коефіцієнт фінансування 

порівняно з 2016 роком зріс на 14,3% 

у 2018 році. Значення коефіцієнтів за-

безпеченості власними оборотними 

засобами та маневреності власним 

капіталом показують, що товариство 

має проблеми з оборотними засобами 

та власним капіталом, бо їх недостат-

ньо для кращого розвитку 

АТ «Харківобленерго». 

Аналіз ділової активності дозволяє 

проаналізувати ефективність основної 

діяльності підприємства, що характе-

ризується швидкістю обертання 

фінансових ресурсів підприємства. 

Аналіз ділової активності полягає в 

дослідженні рівнів і динаміки 

коефіцієнтів, представлених у табл. 2. 
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Таблиця 2 

Аналіз ділової активності АТ «Харківобленерго» за 2016-2018 рр. 

 

Показники 2016 2017 2018 

Коефіцієнт оборотності дебіторської заборго-

ваності  
5,78 4,9 3,8 

Коефіцієнт оборотності кредиторської забор-

гованості 
27,37 19,8 5,7 

Коефіцієнт оборотності матеріальних запасів 217,62 215,36 180,007 

Коефіцієнт оборотності основних засобів 2,23 2,08 1,97 

Коефіцієнт оборотності власного капіталу 2,64 2,5 2,35 
Джерело: складено авторами на основі [10] 

 

Коефіцієнт оборотності дебіторсь-

кої заборгованості протягом трьох 

років зменшилася на 1,98. Коефіцієнт 

кредиторської заборгованості також 

значно зменшився протягом аналізо-

ваного періоду на 21,67. Ці коефіцієн-

ти повинні збільшуватися, а не змен-

шуватися, бо вони показують у скіль-

ки разів виручка перевищує середнь-

орічну дебіторську та кредиторську 

заборгованість. 

Показник оборотності власного 

капіталу протягом 2018 року змен-

шився на 11%. Коефіцієнт оборотності 

основних засобів – чим вище значення 

коефіцієнту, тим ефективніше 

підприємство використовує основні 

засоби, а з аналізу видно, що 

коефіцієнт зменшився у 2018 році на 

0,26 порівняно з 2016 роком. 

Висновки. Отже, постійна нестача 

фінансових ресурсів організацій, що 

утримуються за рахунок коштів дер-

жавного бюджету, i підприємств жит-

лово-комунального господарства при-

звело до невиконання інвестиційної 

програми та неможливості розрахува-

тися за зобов’язаннями з оплати ПДВ i 

податку на прибуток, саме через це  

АТ «Харківобленерго» має проблеми з 

оборотними активами, з дебіторською 

та кредиторською заборгованістю, але 

чистий дохід та собівартість з кожним 

роком зростають. Також необхідно 

внести корективи щодо стратегічного 

управління, а саме в стратегії розвитку 

підприємтсва доцільно: визначити мі-

сію, цілі і завдання; провести аналіз 

сильних і слабких сторін діяльності 

підприємства та оцінку його конку-

рентоспроможності за основними ви-

дами діяльності; постійно здійснювати 

моніторинг зовнішнього економічного 

середовища та ринку товарі в і послуг 

задля виявлення перспективних 

напрямків підприємницької діяльності 

та розробки випереджаючих стра-

тегічних планів і реалізації конкрет-

них програм. На наше переконання, 

саме комплесність і системність стра-

тегічного управління діяльністю підп-

риємтсва дозволить забезпечити йому 

інноваційність, фінансову стійкість, 

конкурентспроможність на довгостро-

кову перспективу.   
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Ensuring the development of the na-

tional economy requires a change in ap-

proaches to state regulation of Ukrainian 

enterprises. This is due to an ineffective 

economic policy, which led to significant 

structural imbalances, a drop in produc-

tion volumes, and the loss of financial 

stability and competitiveness by domes-

tic enterprises. 

Managers must apply different meth-

ods that integrate different theoretical 

and practical aspects of the enterprise 

management system to formulate a sound 

strategy. The most important role be-

longs to the methods, which are based on 

the evaluation of their effectiveness. The 

application of these methods makes it 

possible to link existing business pro-
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cesses with the system of key perfor-

mance indicators to form an effective 

mechanism for motivating employees to 

perform strategic tasks. 

Developing theoretical provisions and 

practical recommendations for improving 

the system of strategic enterprise man-

agement are the main purposes of the 

article. 

This article examines two areas of en-

terprise management - operational and 

strategic. The advantages and principles 

of successful strategic activity of the en-

terprise are also given. 

In today's environment, companies 

that are successful in Economics  focus 

their efforts not only on achieving finan-

cial results, but also on developing their 

development programs to improve the 

society. 

The results of the article research are 

directed to JSC "Kharkivoblenergo". The 

main economic indicators of financial 

activity, indicators of solvency and busi-

ness activity of the enterprise are ana-

lyzed. Conclusion was made that JSC 

"Kharkivoblenergo" has problems with 

current assets, receivables and payables. 

It is also necessary to make adjust-

ments to strategic management, namely: 

defining the mission, formulating strate-

gic goals and objectives, comparative 

analysis of the strengths and weaknesses 

of the enterprise and its competitiveness; 

evaluation of existing and perspective 

directions of business activity; studying 

the environment, identifying promising 

areas of business, developing strategic 

plans and specific tasks. 
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Анотація. У статті розглянуто основні 

форми та види державної фінансової 

підтримки виробників сільськогосподарської 

продукції. Проаналізовано динаміку обсягів 

бюджетного фінансування сільськогоспо-

дарських підприємств України. Здійснено 

аналіз динаміки обсягів податків, сплачених 

сільгоспвиробниками до бюджету. 

Проведено оцінку бюджетно-податкової 

політики держави в галузі сільськогоспо-

дарського виробництва України, виявлено 

проблемні моменти та запропоновано шляхи 

її вдосконалення.  

Ключові слова. бюджетно-податкова 

політика, сільське господарство, державна 

підтримка, бюджетні кошти, аграрний 

сектор. 

Аннотация. В статье рассмотрены 

основные формы и виды государственной 

финансовой поддержки производителей 

сельскохозяйственной продукции. Проанали-

зирована динамика объемов бюджетного 

финансирования сельскохозяйственных 

предприятий Украины. Осуществлен анализ 

динамики объемов налогов, уплаченных 

сельхозпроиз-водителями в бюджет. 

Проведена оценка бюджетно-налоговой 

политики государства в области 

сельскохозяйственного производ-ства 

Украины, выявлены проблемные моменты и 

предложены пути ее  совершенствования. 

Ключевые слова. бюджетно-налоговая 

политика, сельское хозяйство, государ-

ственная поддержка, бюджетные 

средства, аграрный сектор. 

 

Постановка проблеми. Багаторіч-

ний світовий досвід ведення сільсько-

го господарства показує, що через 

специфіку цієї галузі вона потребує 

активного втручання держави в про-

цес її функціонування. Аграрний сек-

тор є одним із найголовніших в еко-

номіці та стратегічно важливих для 

національної безпеки. Відповідно, всі 

засоби державного регулювання, в то-

mailto:gofly375@gmail.com
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му числі бюджетно-податкового, ма-

ють сприяти його ефективному функ-

ціонуванню. 

Аналіз останніх досліджень і пуб-

лікацій. Наукове підґрунтя фундамен-

тальних засад впливу бюджетно-

податкової політики на діяльність 

сільського господарства сформовано у 

працях вітчизняних та зарубіжних  на-

уковців, серед яких: Амбросов В. Я. 

[1], Думанська І.Ю. [2], Карпишин 

Ю.В., Сус Л.В. [3], Коваленко О. А. 

[4], Синенко О. О. [5], Яцух О.О. [6], 

Алстон Дж. М. [7], Латруфе Л. [8] та 

ін.  

В умовах мінливості бюджетно-

податкової політики постає нагальна 

необхідність розширення теоретико-

методичного забезпечення та практи-

чних рекомендацій щодо її вдоскона-

лення з метою підвищення конкурен-

тоспроможності аграрного сектору 

економіки України. 

Мета статті. Метою статті є дослі-

дження впливу бюджетно-податкової 

політики на діяльність сільськогоспо-

дарських підприємств на сучасному 

етапі, виявлення проблемних моментів  

і напрямів її вдосконалення. 

Виклад основних результатів. Од-

ним із найважливіших чинників ефек-

тивного розвитку сільськогосподарсь-

ких підприємств є підтримка держави. 

Бюджетні видатки, у вигляді цілесп-

рямованої державної підтримки, здат-

ні підвищувати конкурентоспромож-

ність сільського господарства.  

Державна фінансова підтримка 

сільськогосподарських підприємств 

багатоаспектна (рис. 1), та здійсню-

ється через реалізацію бюджетно-

податкової, інвестиційної, кредитної, 

цінової політики держави. Стимулю-

вання інвестицій та інновацій, пільго-

ве оподаткування, субсидування виро-

бництва – це форми державної фінан-

сової підтримки, що здійснюються че-

рез бюджетно-податкову політику, 

вплив якої досліджується в даній ро-

боті.

Державна фінансова підтримка сільськогосподарських підприємств

Пільгове 

оподаткування

Стимулювання 

інновацій

Державне 

агрострахування

Пільгове 

кредитування

Субсидування 

виробництва

Цінове регулювання 

паритетного розвитку
 

Рис. 1. Механізм державної фінансової підтримки сільськогосподарських підп-

риємств 
Джерело: складено авторами на підставі джерела [9] 
В широкому розумінні бюджетно-

податкова політика здійснює одночас-

ний подвійний вплив на розвиток під-

приємств аграрного сектору економі-

ки: податкові механізми вилучають 

накопичені кошти, перерозподіляють 

їх та за допомогою бюджетних меха-

нізмів повертають сільськогосподар-

ським товаровиробникам, стимулюю-

чи розширення виробництва з метою 
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підвищення їх конкурентоспроможно-

сті.  

Бюджетно-податкова політика в га-

лузі сільського господарства реалізу-

ється через відповідний фінансовий 

механізм, складовими якого є специ-

фічні інструменти (податки, збори, 

асигнування, трансферти з бюджету), 

важелі (ставки, ліміти, норми), а також 

інституційно-організаційне забезпе-

чення (Міністерство аграрної політики 

та продовольства України, Аграрний 

фонд та інші інститути). 

Якщо бюджетне фінансування здій-

снює прямий вплив на діяльність сіль-

ськогосподарських підприємств, то 

опосередкований вплив пов'язаний 

здебільшого із застосуванням пільго-

вого оподаткування. Проаналізуємо 

динаміку всієї прямої та опосередко-

ваної державної фінансової підтримки 

сільського господарства, яка предста-

влена на рис. 2. 

 

 

Рис. 2.  Динаміка обсягів державної фінансової підтримки сільського госпо-

дарства протягом 2014-2018 років, млн грн 
Джерело: складено авторами за даними: [10; 11]. 

 

З рис. 2 бачимо, що в останні роки в 

Україні дуже скорочується бюджетна 

підтримка аграрної галузі. Як свідчить 

аналіз, протягом останніх років дер-

жавна підтримка аграрної галузі за-

знала значних змін. Раніше це були 

невеликі обсяги прямої державної під-

тримки та спеціальний режим оподат-

кування ПДВ. Так, протягом 2015–

2016 років майже 14 тис. суб’єктів го-

сподарювання в сільському господар-

стві скористалися правом та отримали 

пільгу з ПДВ [12]. У 2016 році порів-

няно з 2015 роком фінансування сіль-

ського господарства зменшилось бі-

льше, ніж наполовину, що відбулося 

через скасування спецрежиму ПДВ. 

Рівень підтримки аграрної галузі, 

перш за все, характеризує пряме бю-

джетне фінансування сільського гос-

подарства в Україні. Більш детальніше 

аналіз фінансування з бюджету прове-
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дено як в цілому, так і окремо в розрізі 

державного та місцевого бюджетів. На 

рис. 3 наведено динаміку сум видатків 

з бюджету, спрямованих на підтримку 

сільського господарства протягом 

2014-2018 років. Упродовж останніх 

п’яти років державна підтримка сіль-

ського господарства в Україні харак-

теризується недофінансуванням, адже 

фактичні видатки з підтримки аграр-

ного сектору кожного року відстають 

від запланованих. Тобто динаміка рів-

ня фінансування державних програм 

свідчить, що вони в аналізований пе-

ріод не реалізовані в повному обсязі. 

 

Рис. 3. Обсяги виконання плану державної підтримки сільського госпо-

дарства з бюджету 
Джерело: складено за даними [11] 

 

Розглянемо більш детально динамі-

ку структури всіх фактичних видатків 

на сільське господарство протягом 

2014-2018 рр., профінансованого з 

державного та місцевого бюджетів 

(рис. 4). Видатки місцевих бюджетів 

на сільське господарство, починаючи з 

2016 року, як по абсолютній величині, 

так і по відносній, значно зменшилися, 

що в умовах реформи бюджетної де-

централізації є негативним явищем, 

адже не сприяє підтримці та розвитку 

сільськогосподарського виробництва. 

Варто зазначити, що всі виділені 

кошти складаються безпосередньо з 

дотацій державного бюджету, з коштів 

за цільовими бюджетними програма-

ми розвитку аграрно-промислового 

комплексу, а також з коштів місцевих 

бюджетів. Останнім часом спостеріга-

ється збільшення дотацій, в тому числі 

особливо дотацій для розвитку тва-

ринництва (рис. 5). 

Хоча пряме бюджетне фінансування 

сільського господарства в Україні і 

зростає, однак переважно така фінан-

сова підтримка здійснюється на пото-

чні цілі сільгоспвиробників, а стиму-

лювання їх інноваційно-інвестиційної 

діяльності за рахунок бюджетних  
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Рис. 4. Структура всіх видатків з бюджету на сільське господарство по факту, % 
Джерело: складено за даними [11] 

 

 

Рис. 5.  Динаміка державної фінансової підтримки за рахунок дотацій, млн грн 
Джерело: складено за даними [6] 

 

коштів не відбувається належним чи-

ном. Відповідно, і результативність  

такої фінансової підтримки мало від-

чутна на показниках фінансово-

господар ської діяльності. Так, напри-

клад, за даними статистичної звітності 

рівень рентабельності всієї діяльності 

сільськогосподарських товаровироб-

ників з 2015 р. по 2018 р. знизився фа-

ктично в 8,7 разів (з 30,4 % до 3,5 %) 

[10]. 

Ціль програм державної підтримки 

повинна полягати в отриманні більш 

високих доходів сільгоспвиробника-

ми, що дозволить принаймні деякий 

обсяг ресурсів повернути через вищі 

податкові надходження.  

Податкова політика щодо сільсько-

господарських підприємств, починаю-

чи з 2014 р., різко змінилась. З 1 січня 

2015 р. фіксований сільськогосподар-

ський податок трансформовано в єди-

ний податок 4-ї групи із збільшенням 

бази (нормативно-грошової оцінки 

землі) та ставок податку, що призвело 

до збільшення податкового наванта-

ження на сільськогосподарських това-

ровиробників.   
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Проаналізуємо динаміку обсягів де-

яких податків, сплачених сільгоспви-

робниками до бюджету (табл. 1).

Таблиця 1 

Сума окремих платежів до бюджету, сплачених від аграрного сектору  

економіки України, млн грн 

Показник 2015 2016 2017 2018 
Темп 

росту 

Сума платежів до бюджету, 

всього  
14392,0 15149,82 24835,61 23274,8 1,62 

в т. ч.: 

     єдиний податок 4 гр. 
2024,23 3540,82 4270,11 5272,19 2,60 

     податок на прибуток 369,7 529,0 560,2 950,1 2,57 

       ПДВ до бюджету 1317,0 11080,0 20005,3 17052,0 12,95 

Джерело: складено за даними: [11; 12] 

 

Податкова політика в останні роки 

характеризується нестабільністю й 

суттєвим збільшенням податкового 

навантаження на виробників сільсько-

господарської продукції. У 2018 р. аг-

росектор сплатив в 1,62 рази більше, 

ніж у 2015 р. Одним із факторів такого 

зростання стало розширення бази опо-

даткування з 2017 р. шляхом зміни 

режиму оподаткування ПДВ для агро-

виробників. 

Таким чином, на розвиток і функці-

онування сільськогосподарських ви-

робників негативно впливає нестабі-

льність податкової політики та поси-

лення в останні роки податкового на-

вантаження. За нашими розрахунками, 

податкове навантаження сум платежів 

до бюджету, наведених вище, по від-

ношенню до ВВП, зросло з 0,073 % до 

0,65 %, тобто в 8,9 разів [10]. 

Науковець М. Дем’яненко наголо-

шує, що оподаткування сільськогос-

подарських підприємств має бути ди-

ференційованим для різних категорій 

сільськогосподарських суб’єктів гос-

подарювання, а «система оподатку-

вання сільськогосподарських підпри-

ємств у першу чергу має виконувати 

функції стимулювання та регулювання 

розвитку аграрного сектору економіки 

країни, і лише в останню чергу – фіс-

кальну» [13, с.15]. Проте в сучасній 

практиці система оподаткування має 

розбалансований характер.  

Наразі існує низка проблем у дію-

чому механізмі реалізації бюджетно-

податкової політики в галузі сільсько-

господарського виробництва: 

 незбалансованість і нерівно-

мірність розподілу державної 

фінансової  підтримки; 

 роздробленість, хаотичне 

формування та бюджетування програм 

підтримки, скорочення коштів 

державної підтримки; 

 обмежені можливості повер-

нення державних інвестицій через 

більші  податкові надходження від 

аграрного сектору; 
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 нестабільність податкової полі-

тики та посилення  податкового 

навантаження; 

 недосконалість та недостатня 

дієвість законодавчих та нормативно-

правових актів, які регулюють 

питання надання державної підтримки 

сільськогосподарським 

товаровиробникам. 

Для їх вирішення доцільним, на на-

шу думку, є: достатнє і своєчасне бю-

джетне фінансування; здійснення роз-

поділу бюджетних асигнувань та піль-

гового оподаткування у повній прозо-

рості, ефективності; стимулювання 

інвестиційної діяльності, сприяння 

активізації інвестиційних процесів у 

сільському господарстві; побудова 

оподаткування на основі рівномірного 

податкового навантаження, враховую-

чи дохідність виробництва; вдоскона-

лення законодавчих та нормативно-

правових актів, які регулюють питан-

ня надання державної підтримки сіль-

ськогосподарським товаровиробни-

кам. 

Висновки. Аграрний сектор еконо-

міки України активно розвивається та 

має значний потенціал подальшого 

розвитку. В сьогоднішніх умовах не-

обхідність державного регулювання 

сільського господарства є незапереч-

ним фактом. В Україні проблема ефе-

ктивного розвитку аграрної економіки 

і підвищення конкурентоспроможнос-

ті підприємств полягає в тому, щоб 

розробити такі заходи державного ре-

гулювання, які дали б змогу звести до 

мінімуму недоліки, властиві держав-

ній фінансовій політиці, і зокрема, 

бюджетно-податковій. 

Отже, неодмінною умовою сталого 

розвитку аграрного сектору економіки 

та забезпечення продовольчої безпеки 

держави є виважена бюджетно-

податкова політика. Тому найважли-

вішою умовою подальшого розвитку 

аграрної галузі є забезпечення підви-

щення її конкурентоспроможності 

шляхом якісного та ефективного фі-

нансового забезпечення.  

Таким чином, для сільського госпо-

дарства України необхідні чіткі пра-

вила у вигляді стабільної фінансової 

політики і законодавства, а це може 

стати предметом подальших дослі-

джень.  
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Agriculture in our country is one of 

the most powerful components of the na-

tional economy, which directly affects 

the size of gross domestic product, for-

eign exchange inflows and the living 

standards of the population in rural areas. 

Ensuring the progressive development 

and functioning of the agricultural sector, 

increasing its competitiveness is impos-

sible without the formation of a prudent 

budgetary and tax policy of the state. 

Therefore, the question of research into 

the efficiency and effectiveness of budg-

etary and tax policy in the field of agri-

culture requires increasing attention at 

the moment. The article identifies the 

main problems and proposals for improv-

ing the existing mechanism of budgetary 

and tax policy implementation to im-

prove the competitiveness of agricultural 

producers.  

The purpose of this article is to inves-

tigate the impact of budgetary and tax 

policy on the activities of agricultural 
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producers. The subject of the study is 

theoretical provisions, methodological 

approaches and practical recommenda-

tions on the implementation of budgetary 

and tax policy in the field of agricultural 

production. The research was conducted 

using the following methods: systematic, 

statistical (including grouping, tabular 

presentation of digital data), graphical, 

comparative and generalization methods. 

State regulation is implemented 

through a system of fiscal policy 

measures in order to create optimal con-

ditions for the development of the agri-

cultural sector of the Ukrainian economy, 

so it is one of the key factors that signifi-

cantly affect the functioning of agricul-

tural producers.  

State financial support, its scale and 

efficiency are crucial for regulating the 

development of the agrarian sector of 

Ukraine, the competitiveness of agricul-

tural producers. State financial support 

directly affects the level of production 

efficiency and the use of available finan-

cial resources. 

As a result of the analysis it is deter-

mined that the important factor of pro-

ductive development of agricultural pro-

ducers is the support of the state. The 

main problems of state regulation of the 

agrarian sector are identified, as well as 

measures that will provide effective re-

form of the current system of fiscal poli-

cy. The important role and necessity of 

increasing the efficiency of state regula-

tion of the agrarian sector of the country's 

economy to solve the basic problems of 

its socio-economic development, as well 

as to increase its competitiveness, is re-

vealed.  
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Анотація. У статті проведено аналіз су-

часних світових тенденції управлінні персо-

налом, серед яких охарактеризовано таки з 

них, як альтернативна зайнятість, відмова 

від функціональної ієрархії, дієве співробіт-

ництво через поєднання зусиль керівництва 

та підлеглих для швидкого розв’язання по-

точних і майбутніх проблем, гуманізація 

бізнес-процесів, новий формат системи ви-

нагород, професійне навчання та розвиток, 

цифрові технології в системі управління 

персоналом. Визначено загрози та стримую-

чи фактори, запропоновано підходи приско-

рення прийняття трендів в практику управ-

ління персоналом компаній. 

Ключові слова: тренд, управління персо-

налом, персонал, менеджмент.

Аннотация. В статье проведен анализ со-

временных мировых тенденций управления 

персоналом, среди которых охарактеризова-

ны такие, как альтернативная занятость, 

отказ от функциональной иерархии, дей-

ственное сотрудничество через объединение 

усилий руководства и подчиненных для 

быстрого решения текущих и будущих про-

блем, гуманизация бизнес-процессов, новый 

формат системы вознаграждений, профес-

сиональное обучение и развитие, цифровые 

технологии в системе управления персона-

лом. Определены угрозы и сдерживающие 

факторы, предложены подходы ускорения 

принятия трендов в практику управления 

персоналом компаний. 

Ключевые слова: тренд, управление пер-

соналом, персонал, менеджмент. 

 
Постановка проблеми. Циф-

ровізація та інформатизація бізнес се-

редовища сприяли істотним змінам в 

системі управління персоналом та 

кадрової політики в усіх сферах діяль-

ності. Сьогодні компанії розвивають 

кадрову політику з радикально іншим 

підходом до створення нових робочих 

місць, управління людським капіта-

лом, зважаючи на нові тенденції 
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світового ринку праці, до яких варто 

віднести зміну попиту та пропозиції 

робочої сили, вирівнювання оплати 

праці, посилення процесів трудової 

міграції, нестабільність в сфері зайня-

тості, що увійшла в пряму залежність 

від рівня освіти, та, саме головне, 

заміщення старих професій найбільш 

перспективними, основаними на знан-

нях генних і цифрових технологій, що, 

в свою чергу, призведе до переміщен-

ня робочої сили зі сфери матеріально-

го виробництва в інформаційну та 

сферу послуг. Тому, в сфері управлін-

ня людським капіталом актуальним 

стає пошук нових стратегічних під-

ходів та принципів, враховуючи зрос-

тання його важливості як виробничого 

ресурсу та джерела сталого соціально-

економічного розвитку. 

Аналіз останніх досліджень. 

Значний вплив на формування теоре-

тичних засад управління людським 

капіталом та вирішення проблемних 

питань трансформації системи управ-

ління персоналу оказують наукові до-

слідження зарубіжних і вітчизняних 

учених, зокрема: В. Антонюк [1], 

Г. Беккер [2], Д. Бартон [3], А. Васи-

лик [4], О. Грішнова [5], А. Добринін 

[6], С. Кузнець [7], І. Макарова [8], 

Дж.С. Милль [9], Л. Наїр 10, 

Е. Пофельдт [11], Л. Семів [12], 

Д. Сміт [13], Дж. Стігліц [14],  Л. Ша-

ульська [15], Т. Шульц [16] та ін. 

Мета статті полягає в дослідженні 

світових тенденцій управління персо-

налом, виявленні основних загроз і 

проблем, пов’язаних з їх поширенням. 

Виклад основного матеріалу. 

Сьогодні в сфері управління персона-

лом виокремлюють декілька основних 

тенденцій, що спонукають до пере-

осмислення організації системи HR-

менеджменту, де важливим стає не 

тільки додана вартість, а також цін-

ності і соціальний ефект, створення 

яких  грунтується на спільній 

взаємодії всіх учасників трудових 

відносин.  

Спираючись на дослідження 

«Global Human Capital Trends» консал-

тингової компанії «Делойт», в якому в 

2019 році приймали участь більше 

9 тисяч респондентів, серед яких 

232 українські підприємства, до ос-

новних світових тенденцій в підходах 

управління персоналом належать: за-

лучення працівників альтернативних 

категорій; запровадження командної 

роботи; орієнтація на ефективне 

лідерство; гуманізація бізнес-процесів; 

перехід до нового формату системи 

винагород; активне впровадження і 

застосування роботизації та штучного 

інтелекту (АІ); безперервність навчан-

ня; створення ефективних програм 

внутрішньої мобільності; використан-

ня хмарних технологій в HR 17. 

Водночас, не заперечуючи важливість 

і необхідність запровадження цих під-

ходів, результати проведеного опиту-

вання показали, що більшість ком-

паній не готові до фундаментальних 

змін (рис.1). 

Зауважимо, що трудовим ресурсам 

певну гнучкість і адаптованість надає 

альтернативна зайнятість, що значно 

розширює їх можливості відповідати 

трендам і динаміці ринку праці. Сьо-

годні основними сферами застосуван-

ня альтернативної зайнятості є ІТ-

галузь (33%), операційна діяльність 

(25%), маркетинг (15%), розробки і 

дослідження (15%) 18.  
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Рис. 1. Позиціонування важливості і готовності до світових тенденцій в 

підходах управління персоналом 
Джерело: 17 

 

Це зумовлено тим, що з кожним ро-

ком змінюється склад робочої сили. 

Так, в Європі, Індії та США нарахо-

вується майже 77 млн. осіб, що 

працюють в такому форматі (за кон-

трактом, фрілансери або незалежні 

працівники, гіг- і краудпрацівники) 

19. 

Водночас, незважаючи на явні пере-

ваги альтернативної зайнятості, спо-

стерігається поява певних проблем, 

зокрема, мовний бар’єр, культурні ві-

дмінності між робітниками, соціальні 

конфлікти, складність і тривалість 

впровадження інновацій в системі 

управління персоналом, тобто,  так 

званий «опір змінам». 

Другою тенденцією є відмова від 

функціональної ієрархії та побудова 

організації, де більшою мірою засто-

совується формат роботи у мережі та 

командах. Керівники найвищої ланки 

вже зрозуміли, необхідність виходити 

за межі своїх функціональних ролей і 

працювати разом з командою. Топ-

менеджери надають перевагу поєдна-

нню своєї роботи та роботи в коман-

дах задля забезпечення ефективності 

операційної діяльності і результатив-

ності у досягненні поставлених цілей. 

Яскравим прикладом командної та ме-
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режевої моделі організації роботи слу-

гують високоефективні компанії 

Cisco, Google та інші. Незважаючи на 

велику кількість топ-менеджерів і 

функціональних підрозділів, ці ком-

панії забезпечують активну ротацію 

працівників, швидко «розкручують» 

нові бізнеси, запускають і за необ-

хідності призупиняють проекти, пере-

водячи людей на нові посади 20. До-

ведено, що робота в командах підви-

щує ефективність на 53%. Однак на-

явні підходи до управління персона-

лом та поведінка самих працівників 

продовжують створювати значні пе-

решкоди для повного переходу до ко-

мандного принципу роботи 21. 

Наступна тенденція в управлінні 

персоналом логічно випливає з другої 

та формується на принципі дієвого 

співробітництва – поєднання зусиль 

керівництва та підлеглих для швидко-

го розв’язання поточних і майбутніх 

проблем, які підлеглі не в змозі 

вирішити самостійно. Цей принцип ще 

називають системою «симфонічного 

оркестру», який є логічним продов-

женням формату роботи мережевих 

команд. Мережеві функціональні ко-

манди здатні виконувати поставлені 

завдання швидше й ефективніше, а 

ніж ті, що керувалися за принципом 

«зверху-вниз». Наприклад, досвід 

компанії General Electric свідчить про 

важливість команди «G3», що скла-

дається з генерального директора, ди-

ректора з управління людським 

капіталом та фінансового директора 

[3]. Водночас, інші експерти виділя-

ють «золотий трикутник» – фінансо-

вий директор, директор з маркетингу 

та ІТ-директор [22]. Альянси між ди-

ректором з маркетингу та іншими 

функціональними лідерами можуть 

визначати успіх маркетингової діяль-

ності [23]. Загрозами цієї тенденції є 

не виконання своїх функціональних 

обов’язків керівниками, «розчинення» 

в колективі, втрата лідерських якостей 

та субординації між підлеглими.  

Наступною важливою тенденцією у 

світовій практиці управління персона-

лом залишається гуманізація бізнес-

процесів. Компанії інвестують значні 

кошти у чисельні програми, аби по-

кращувати професійне життя та збага-

чувати досвід, який працівники отри-

мують у процесі щоденної діяльності. 

Створення комфортного робочого се-

редовища, надаючи працівникові від-

чуття причетності до компанії, забез-

печення умов кар’єрного і про-

фесійного зростання, а також орієнта-

ція на психологічний та емоційний 

стан працівника є основними кроками 

у поверненні сенсу в роботу. Так, 

компанія Unilever прагне зосередити 

увагу працівників не лише на показ-

нику рентабельності інвестицій (ROI), 

а й на реалізації Плану сталого ро-

звитку та підвищення якості життя 

компанії Unilever (Unilever Sustainable 

Living Plan, USLP) [10]. Корпоративна 

соціальна відповідальність компаній 

стає зараз складовою бренду компанії, 

її ідентичності та конкурентоспро-

можності. Сучасні бренди – це гло-

бальні  комунікатори, що пов’язують  

продавців, товар і покупців, це 

емоційний індивідуальний образ про-

дукту або компанії, що  відображає  

його унікальні  риси і характеристики 

[24, с.111]. 

Сьогодні компанії все частіше звер-

тають увагу на добробут і здоров’я 

своїх працівників. Вони переважно 
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використовують у своїй роботі з пер-

соналом програми фінансового благо-

получчя, оздоровлення психічного 

здоров’я, усвідомленості, сну, здоро-

вого харчування, підтримки фізичної 

форми, управління стресом. Перевага 

надається корпоративному оздоров-

ленню, на яке, наприклад, у США  

витрачається майже 8 млрд дол США 

та очікується збільшення до 11,3 млрд. 

дол. США в 2021 році 11]. Серед про-

ектів, які фінансуються роботодав-

цями – програми медичного обслуго-

вування, послуги зі скринінгу (масове 

медичне обстеження), оцінки стану 

здоров’я, освітні програми та про-

грамні додатки. Наприклад, в голов-

ному офісі компанії Lendleaseу є кім-

нати спеціального призначення: «Кон-

сультаційна кімната», «Кімната для 

роздумів», «Кімната батьківського до-

гляду» та «Кімната першої допомоги», 

а також прилеглі приміщення для 

підтримки фізичної форми та навчан-

ня. Топ-менеджери сучасних 

провідних компаній вважають, що 

добробут працівників (харчування, 

медичне обслуговування, здоровий 

спосіб життя) прямо пропорційно 

впливає на продуктивність праці [25]. 

Таким чином, добробут працівників є 

головним напрямом гуманізації 

бізнес-процесів та стратегії підвищен-

ня продуктивності праці та ефектив-

ності компанії.  

Загроза для компанії, що пов’язана з 

цією тенденцією, постає в значному 

зростанні витрат на оздоровлення 

працівників, додаткову відпустку та 

догляд за дитиною, профілактику здо-

рового способу життя, відновлення 

депресивного стану та ін., що, в свою 

чергу, може відобразитися на стій-

кості її фінансового стану. Водночас, 

якщо компанія має достатньо фінан-

сових ресурсів, це дасть значний пози-

тивний ефект для її репутації. Іншим 

фактором, що ускладнює прийняття та 

поширення цієї тенденції є невизна-

ченість ступеня значущості. Останнє є 

поняттям неоднозначним, це щось 

більше, ніж просто вартість або навіть 

цінність, його не так просто про-

лобіювати, адже саме працівник кін-

цевому підсумку вирішує, що є для 

нього значущим, а що – ні. 
Наступна тенденція управління пер-

соналом є зміна та/або перехід до но-

вого формату системи винагород – від 

чітко стандартизованого до високо 

персоналізованого. Однозначним є 

розуміння, що персоналізований 

підхід до винагород є конкурентною 

перевагою в майбутньому. Доведено, 

що працівники, які отримують неве-

ликі, але регулярні винагороди у 

формі грошей, балів або подяк, 

працюють у 8 разів активніше, ніж ті, 

хто отримують компенсацію і бонуси 

раз на рік [26]. Крім того, працівники, 

які не розуміють процес формування 

бонусів та винагород, залишають ор-

ганізацію на 60% частіше [27].  

Так, за даними дослідження Global 

Human Capital Trends, лише 33% ре-

спондентів зазначили, що їх ор-

ганізації готові подолати цей виклик, 

але лише 11% вважають власні стра-

тегії винагороди цілком узгодженими 

з цілями організації 27. Проблеми 

відсутності узгодженості між ор-

ганізаційною стратегією та винагоро-

дою означає, що багато компаній ма-

ють по-новому подивитися на свій 

підхід щодо винагороди. Перевага та-

кого кроку – надання найкращої вина-
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городи для персоналу – особливо оче-

видна тепер, коли ринок праці стає все 

більш жорстким, а кваліфікованих 

кадрів не вистачає. Забезпечення на-

лежної системи винагороди дозволить 

компаніям утримувати продуктивність 

на високому рівні. 

До факторів, що впливають на по-

ширення цієї тенденції, поряд з інши-

ми, варто віднести необхідність 

(обов’язковість) розробки системи ви-

нагородження персоналу з чіткими у 

кількісному вимірі, прозорими і до-

ступними критеріями. Щоб кожен 

працівник знав за що і в якому обсязі 

він, його співробітники та топ-

менеджер отримують винагороду 

(премії, бали, бонуси та інші заохо-

чення). 

Наступною тенденцією, прояв якої 

означився в 2019 р., є необхідність 

удосконалення навчання та про-

фесійного розвитку (L&D), який, без-

умовно, є важливим, але ступінь го-

товності до впровадження якого ще 

досить низький  28. Згідно стати-

стичних даних кожному четвертому 

працівнику в США до 2024 року 

виповниться 55 років і більше, що 

зумовлює потребу планувати кар’єру, 

що може охоплювати період у 50-60 

років із потенційного 100-річного 

життя. Тому, ключовою складовою 

майбутнього успіху компанії є безпе-

рервне навчання персоналу. В новому 

форматі система навчання і розвитку 

персоналу повинна бути побудована 

таким чином, щоб співробітники мали 

можливість навчатися і отримувати 

нові знання і навички в будь-який час і 

в будь-якому місці, використовуючи 

різні цифрові та мобільні платформи. 

За статистикою, 43% українських 

компаній вже знаходяться в процесі 

реструктуризації моделей розвитку 

кар'єри для своїх співробітників. 

Варто зазначити, що як не дивно, 

провідні компанії вважають за по-

трібне утримувати працівників стар-

шого віку ніж заміняти їх молодими. 

Понад 80% американських роботодав-

ців вважають працівників віком 50 

років і старше «цінним ресурсом для 

навчання та наставництва», «важли-

вим джерелом інституційних знань» та 

людьми, які можуть запропонувати 

«більше знань, мудрості та життєвого 

досвіду» [29]. Працівників старшого 

віку переводять на посади настав-

ників, тренерів чи експертів для того, 

щоб вони поділились досвідом та 

знаннями. Виконання працівниками 

таких функцій та ролей дає їм мож-

ливість передати «естафету» молод-

шому поколінню, і, водночас, звільни-

ти місце для амбіційної молоді. Поряд 

з цим, працевлаштування працівників 

поважного віку дасть змогу уникнути 

ізольованості та самотності, мож-

ливість відчути себе необхідним, за-

требуваним і важливим ланцюгом 

компанії. 

Компанії, які не сприймають цю 

тенденцію, не хочуть наймати 

працівників поважного віку, можуть 

зазнати репутаційних втрат та зали-

шитися позаду тих компаній, які вико-

ристовують довголіття як конкурентну 

перевагу. Окрім цього, необхідно до-

сить зважено підходити до підбору 

персоналу цієї вікової категорії (про-

водити тестування, опитування, 

визначати активні навички), щоб ком-

панія не зазнала втрат та збитків. 

Останніми роками в управлінні пер-

соналом активно поширюються циф-
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рові тренди. Гравцями ринку сьогодні 

є понад 1400 постачальників HR-

технологій, більшість яких використо-

вують штучний інтелект (AI), ко-

гнітивні інтерфейси, хмарні техно-

логії, глибинну аналітику, аналіз 

настроїв працівників та інші новітні 

технології, що значно полегшують ро-

боту. 

Так, інтеграція HR-систем з кросс-

функціональними платформами доз-

воляє управляти ефективністю. Керів-

ники мають змогу в будь-який час ба-

чити, як змінюється ефективність їх 

команд, виявляти зниження продук-

тивності конкретних співробітників і 

вживати заходів для підвищення їх 

мотивації. Найбільшою перевагою за-

стосування HR-систем вважають еко-

номію часу (76%), мінімізацію упере-

дженого ставлення (43%), виявлення 

найбільш підходящих кандидатів 

(31%) і економію грошей (30%) 
30
. 

Проте, незважаючи на загальний успіх 

хмарних платформ, постачальники 

стикнулися з проблемою відповідності 

інноваційним методам управління 

персоналом. Серед загроз цієї тенден-

ції є порушення електропостачання, 

хакерські атаки, недостатня захи-

щеність персональних даних. 

Упровадження означених вище тен-

денцій в сфері управління персоналом 

створює нові можливості для ре-

алізації основних функції, що, в свою 

чергу, допоможе компаніям скоротити 

розриви в швидкості адаптації до змін 

(рис. 2). 

 

Рис. 2. Розрив між швидкістю розвитку технологій та результативністю бізнесу  
Джерело: складено авторами. 
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В умовах поширення процесів циф-

ровізації компанії стикаються зі зрос-

таючою необхідністю перегляду влас-

них організаційних структур задля ак-

тивного розвитку, підвищення швид-

кості адаптації до змін, а також ефек-

тивного навчання співробітників 

відповідно до їх кар’єрних очікувань. 

Компанії переходять від фази проек-

тування нової структури до її безпосе-

реднього створення. Нажаль, резуль-

тати дослідження в Україні показу-

ють: 1) 86% компаній не мають стра-

тегії з надання рівних можливостей і 

забезпечення соціокультурного роз-

маїття, хоча принцип diversity – один  

з провідних світових трендів; 2) важ-

ливим є питання налагодженої 

співпраці керівників найвищої ланки 

шляхом участі в спільних проектах і 

стратегічних ініціативах (88% респон-

дентів проти 85% загально в світі); 

3) готовність до кооперації керівників 

підтримують 43% проти 46% загально 

в світі 17. 

Висновки. Система управління 

персоналом, будучи важливою части-

ною будь-якої компанії, змінюється 

разом зі змінами зовнішнього і 

внутрішнього середовища. До основ-

них сучасних тенденцій сфері управ-

ління персоналом належить злагодже-

на «симфонічна» робота топ-

менеджера в команді, застосування 

компаніями хмарних технологій, про-

сування та захист корпоративного 

бренду компаній, розширення екоси-

стеми трудових ресурсів за межі ком-

паній, перехід до нового формату си-

стеми винагород – від чітко стандар-

тизованого до високо персоналізова-

ного, застосування інновацій та інно-

ваційних розробок в командній роботі, 

безперервність навчання працівників, 

гуманізація бізнес-процесів. Вітчизня-

ним компаніям необхідно вивчати і 

поступово впроваджувати світові тен-

денції у свою практику господа-

рювання та управління персоналом. 

Звичайно, впроваджуючи нові зміни 

не уникнути негативних факторів та 

фінансових втрат. Але сталий розви-

ток ставить нові виклики і формує 

тренди управління персоналом, 

відповідність яким дозволить ком-

паніям забезпечити стійку ринкову 

позицію і конкурентоспроможність, 

підвищити впізнаваність бренду і 

зміцнити репутацію. 
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In the sphere of managing human 

capital, the relevant issue of new 

strategic approaches and principles, the 

high quality of the important resource 

and the growth of social and economic 

development. 

The purpose of the article is to study 

global trends in personnel management, 

identify the main threats and problems 

associated with their spread. 

At the present stage, there are a num-

ber of major trends in HR management 

that provoke rethinking in the HR man-

agement system.Three years ago, the 

world was talking about "race to the 

cloud", when companies were in a hurry 

to replace all their programs with inte-

grated HR platforms. In 2019, as digital 

management practices and agile organi-

zation design become central to business 

thinking, HR is changing again, focusing 

on people, work, and platforms. 

The major HR trends in the world in-

clude: attracting alternative workers; in-

troduction of teamwork; focus on effec-

tive leadership; humanization of business 

processes; transition to a new format of 

the reward system; active implementa-
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tion and application of robotics and arti-

ficial intelligence (AI); continuity of 

training; creation of effective internal 

mobility programs; use of cloud technol-

ogies. 

Implementing the above trends in HR 

will provide new opportunities for HR, 

which in turn will help managers and or-

ganizations reduce gaps in the speed of 

adaptation to change and increase busi-

ness performance. 

As organizations transition to the digi-

tal realm, they face a growing need to 

revise their structure to grow more ac-

tively, adapt to change more quickly, 

train their employees more effectively, 

and meet their career expectations. Lead-

ing organizations move from the design 

phase of a new structure to its immediate 

creation. 

Today, HR’s focus has shifted toward 

building the organization of the fu-

ture.Companies are hiring young, digital-

ly savvy workers who are comfortable 

doing things themselves and sharing in-

formation in a transparent way. They 

want an integrated, digital experience at 

work-one designed around teams, 

productivity, and empowerment and HR 

is expected to deliver it. 

The introduction of modern trends in 

the field of personnel management 

requires a number of small companies to 

develop a quick response programs to 

strengthen their own competitive 

potential to ensure progressive business 

activity. 

 

 

References 

 
1. Antoniuk V. P. (2017) Liudskyi kapital v modeli endohennoho zrostannia yak 

stratehichnyi chynnyk rozvytku dlia Ukrainy Human capital in the model of 

endogenous growth as a strategic factor of development for Ukraine. Visnyk Kami-

anets-Podilskoho natsionalnoho universytetu imeni Ivana Ohiienka- Visnyk of 

Kamianets-Podilsky Ivan Ohienko National University, 12, 6-14 [іn Ukrainian]. 

2. Becker G. (1964). Human capital: A Theoretical and Empirical Analysis. New 

York: University of Chicago Press [іn English]. 

3. Charan R., Barton D. and Carey D. (2015). People Before Strategy: A New Role 

For The CHRO. [online] Hbr.org. Available at: <https://hbr.org/> [Accessed 5 March 

2020] [іn English]. 

4. Vasylyk A. V., Danylytska A. P. (2016) Transformatsiia upravlinnia liudskym 

kapitalom pid vplyvom informatsiino-komunikatsiinykh tekhnolohii [Transformation 

of human capital management under the influence of information and communication 

technologies]. Sotsialno-trudovi vidnosyny: teoriia ta praktyka – Social and labour 

relations: theory and practice, 2, 135-140 [іn Ukrainian]. 



ISSN 2304-1692 ФІНАНСОВИЙ ПРОСТІР 2020  No 1 (37) 

 

104 

5. Hrishnova O. A., Shurpa S. Ya. (2017) Fiktyvizatsiia liudskoho kapitalu ta novi 

ryzyky u sferi zainiatosti [Fiktivization of the human capital and new risks in the 

sphere of employment]. Naukovyi visnyk Polissia - Scientific bulletin of Polissia, 

1(9), 91-98 [In Ukrainian]. 

6. Dobryinin A., Dyatlov S., Koynov V., Kurganskiy S. (2006) Proizvoditelnyie 

silyi cheloveka: struktura i formyi proyavleniya [Human productive forces: structure 

and forms of manifestation]. SPb.: Izd-vo SPbUJeF [іn Russian]. 

7. Kuznets S. (1971). Economic Growth of Nations: Total Output and Production 

Structure. Cambridge [іn English]. 

8. Makarova I. (2015). Upravlenie chelovecheskimi resursami: uroki effektivnogo 

HR-menedzhmenta: uchebnoe posobie [Human Resource Management: Lessons from 

Effective HR Management: A Tutorial]. Moskva: Izdatelskiy dom «Delo». [In Rus-

sian]. 

9. Mill J.S. Osnovyi politicheskoy ekonomii s nekotoryimi prilozheniyami k 

sotsialnoy filosofii [Fundamentals of Political Economy with Some Applications to 

Social Philosophy]. Eksmo. [In Russian]. 

10. Nair L. (2018). Talent management as a business discipline: A conversation 

with Unilever CHRO. Retrieved from: https://www.mckinsey.com/business-

functions/organization/our-insights/talent-management-as-a-business-discipline-a-

conversation-with-unilever-chro-leena-nair [іn English]. 

11. Pofeldt E. (2017). Shocker: 40% of Workers Now Have 'Contingent' Jobs, Says 

U.S. Government. Retrieved from: https://www.forbes.com/sites/ 

elainepofeldt/2017/05/25/shocker-40-of-workers-now-have-contingent-jobs-says-u-s-

government/#6ec7380314be [іn English]. 

12. Semiv L.K. (2016) Suchasni problemy liudskoho kapitalu u vymiri trudovoi 

mihratsii ta reemihratsii [Current problems of human capital in the dimension of 

labor migration and re-emigration]. Sotsialno-ekonomichni problemy suchasnoho 

periodu Ukrainy - Socio-economic problems of the modern period of Ukraine, 3, 67-

70 [іn Ukrainian]. 

13. Smith A. (2007) Issledovanie o prirode i prichinah bogatstva narodov[ Re-

search on the nature and causes of the wealth of nations]. Eksmo. [іn Russian]. 

14. Stiglits Dzh. (2003). Globalizatsiya: trevozhnyye tendentsii. [Interesnoye issle-

dovaniye po globalizatsii]. Moskva : Progress [іn Russian]. 



 ISSN 2304-1692 ФІНАНСОВИЙ ПРОСТІР 2020 No 1 (37) 

 

105 

15. Shaulska L. V.  Krymova M. O. (2018) Stan rynku pratsi v konteksti stratehii 

rozvytku liudskoho kapitalu rehionu [The state of the labor market in the context of 

the region's human capital development strategy]. Rynok pratsi ta zainiatist nase-

lennia-Labor market and employment, 2, 23-32 [іn Ukrainian].  

16. Schultz T. (1971). International investment in human capital: the Role of Edu-

cation and of Research. New York, NY: Institute of International Education. [іn 

English]. 

17. 2019 Global Human Capital Trends. «Deloitte» in Ukraine. Retrieved  from: 

https://www2.deloitte.com/ua/uk/pages/human-capital/articles/human-capital-trends-

2019.html [іn Ukrainian]. 

18. Alternatyvna zainiatist Alternative employment «Deloitte» in Ukraine. 

Retrieved from: https://www2.deloitte.com/ content/dam/ Deloitte/ua/ 

Documents/human-capital/Deloitte-Global-Human-Capital-Trends-2019-1.pdf [іn 

Ukrainian]. 

19. Ekosystema trudovykh resursiv: upravlinnia resursamy vykhodyt za ramky kor-

poratsii. Manpower Ecosystem: Resource management goes beyond corporation 

«Deloitte» in Ukraine. Retrieved from: https://www2.deloitte.com/ 

content/dam/Deloitte/ua/Documents/human-capital/Deloitte-Global-Human-Capital 

Trends-2018-2.pdf [іn Ukrainian]. 

20. HR-trendy 2018: chym Ukraina vidrizniaietsia vid svitu [HR Trends 2018: how 

Ukraine is different from the world]. Internet-portal dlia upravlintsiv  Management. 

Retrieved from: http://www.management.com.ua/tend/ tend1037.html [іn Ukrainian]. 

21. Efektyvnist roboty orhanizatsii The effectiveness of the organization  

«Deloitte» in Ukraine. Retrieved from: https://www2.deloitte.com /content/dam/ 

Deloitte/ua/ Documents/human-capital/Deloitte-Global-Human-Capital-Trends-2019-

5.pdf [іn Ukrainian]. 

22. Karen dela Torre (2018) Partners for success: CFOs, CMOs, CIOs. Oracle [іn 

English]. 

23. McLellan L. (2020). Five Reasons CMO Alliances With C-Suite Peers Fail, Part 

1. Retrieved from: https://blogs.gartner.com/laura-mclellan/five-reasons-cmo-

alliances-c-suite-peers-fail-part-1/ [іn English]. 

24. Kuksa V. M. (2018) Formuvannia brendu mist Ukrainy yak neobkhidna sklado-

va yikh rozvytku [Brand formation of the city of Ukraine as the necessary composi-



ISSN 2304-1692 ФІНАНСОВИЙ ПРОСТІР 2020  No 1 (37) 

 

106 

tion of their development]. Finansovyi prostir, 3, 110-117. Retrieved from: 

https://fp.cibs. ubs.edu. ua/index.php/fp/article/view/620/618 [іn Ukrainian]. 

25. Humanizatsiia biznes-protsesiv Humanization of business processes «Deloitte» 

in Ukraine. Retrieved from: https://www2.deloitte.com /content/dam/ 

Deloitte/ua/Documents/human-capital/Deloitte-Global-Human-Capital-Trends-2019-

4.pdf [іn Ukrainian]. 

26. Smith, D. (2019). Most People Have No Idea Whether They’re Paid Fairly. 

Retrieved from: https://hbr.org/2015/10/most-people-have-no-idea-whether-theyre-

paid-fairly [іn English]. 

27. Novi systemy vynahorod: personalizovani, kompleksni ta hnuchki  New reward 

systems: personalized, integrated and flexible «Deloitte» in Ukraine. Retrieved 

from: https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte /ua/ Documents /human-

capital/Deloitte-Global-Human-Capital-Trends-2018-3.pdf. [іn Ukrainian]. 

28. Bezperervne navchannia Continuous training  «Deloitte» in Ukraine. Re-

trieved from: https://www2.deloitte.com /content/dam/ Deloitte/ua/ Documents 

/human-capital/Deloitte-Global-Human-Capital-Trends-2019-7.pdf [іn Ukrainian]. 

29. Interview with Jérôme Tixier, Executive Vice-President human resources.  

(2019). Retrieved from: https://www.loreal.sg/csr-commitments/sharing-beauty-with-

all/developing-sustainably/interview-with-j%C3%A9r%C3%B4me-tixier--executive-

vice-president-human-resources [іn English]. 

30. Khmarni tekhnolohii v HR  Cloud technologies in HR  «Deloitte» in Ukraine. 

Retrieved from: https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/ua/ Documents/ 

human- capital/Deloitte-Global-Human-Capital-Trends-2019-10.pdf [іn Ukrainian]. 



 ISSN 2304-1692 ФІНАНСОВИЙ ПРОСТІР 2020 No 1 (37) 

 

107 

 

DOI: https://doi.org/10.18371/fp.1(37).2020.201607 

 

УДК 330.5 

ФІСКАЛЬНА ІЛЮЗІЯ: ТЕОРЕТИЧНІ АСПЕКТИ  

ТА ЕМПІРИЧНЕ ДОСЛІДЖЕННЯ  

 

КОЛОДІЙ Сергій Юрійович  

д.е.н., професор 

Черкаський інститут  

ДВНЗ «Університет банківської справи» 

ORCID ID: https://orcid.org/0000-0003-0163-4569 

e-mail: kolodii_sergei@ukr.net 
 

 

Анотація. Статтю присвячено вивченню 

теоретичних аспектів концепції фіскальної 

ілюзії та проведенню емпіричного дослі-

дження її масштабів та динаміки в Україні. 

Проведено аналіз ставок шости основних 

податків та обов’язкових платежів протя-

гом 1999-2019 рр., виявлено тенденцію до 

зниження базових ставок. Розроблено ав-

торську економіко-математичну модель 

оподаткування фізичної особи та обґрунто-

вано використання коефіцієнту фіскальної 

ілюзії (Kfi) та масштабу фіскальної ілюзії 

(Sfi). 

Ключові слова: фіскальна ілюзія, прямі 

податки, непрямі податки, оподаткування 

доходів, економіко-математична модель. 

 

Аннотация. Статья посвящена иссле-

дованию теоретических аспектов концеп-

ции фискальной иллюзии и проведению эм-

пирического исследования ее масштабов и 

динамики. Проведен анализ ставок шести 

основных налогов и обязательных плате-

жей в течение 1999-2019 гг., выявлена 

тенденция к  снижению базовых ставок. 

Разработана экономико-математическая 

модель налогообложения физического ли-

ца, обоснованы коэффициент фискальной 

иллюзии (Kfi) и масштаб фискальной иллю-

зии (Sfi). 

Ключевые слова: фискальная иллюзия, 

прямые налоги, косвенные налоги, налого-

обложение доходов, экономико-

математическая модель. 

 

Постановка проблеми. Державні 

видатки є важливим елементом фор-

мування національного ВВП та 

об’єктом макроекономічного регу-

лювання. Вони безпосередньо сто-

суються багатьох важливих макрое-

кономічних проблем, основними се-

ред яких виступають: 1) ефектив-

ність державних видатків, з точки 

зору виробництва суспільних благ та 

реалізації політики макроекономіч-

ного регулювання; 2) ефективність 

системи оподаткування, з точки зору 

впливу наявної системи оподатку-

вання на прийняття рішень економі-

чними агентами та «ціни» адмініст-

рування податків; 3) формування та 

обслуговування державного боргу, з 

точку зору поточних витрат суспіль-
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ства та непрямого переносу актуаль-

них проблем на майбутні покоління. 

Однією з ключових проблем, що є 

об’єктом дослідження та жвавих 

дискусій серед економістів після 

другої світової війни, виступає по-

шук допустимих меж втручання 

держави в економіку та масштаби 

оподаткування економічних агентів. 

Логіка прийняття колективних рі-

шень пов’язана з тим, що певні блага 

(колективні або суспільні) економіч-

но ефективніше виробляти саме за 

рахунок загальних обов’язкових 

внесків учасників [1-3]. У малих 

групах процес формування таких за-

гальних фондів фінансових ресурсів 

є найбільш ефективним, з точки зору 

залучення участі всіх членів до ви-

рішення проблем та оцінки ефектив-

ності виробництва суспільних 

благ[4-5].  

Основними проблемами, що вини-

кають в процесі виробництва суспі-

льних благ у великих та надвеликих 

групах, а на практиці грошових фон-

дів, що формуються за рахунок по-

датків та інших платежів та розподі-

ляються локальними та центральни-

ми органами влади, виступають: 

1) проблема «безбілетників» (free 

rider problem), тобто відсутність 

простих та дешевих способів забез-

печення однакових виплат всіма 

учасниками процесу виробництва 

суспільних благ. В сучасній Україні 

та багатьох інших пострадянських 

державах це проявляється в наявнос-

ті неформального сектору економі-

ки, з якого податки, ябо не сплачу-

ються взагалі або сплачуються в ме-

ншому розмірі; 2) відсутність адек-

ватної оцінки вартості суспільних 

благ, що економічний агент (або до-

могосподарство) отримує протягом 

життя; 3) відсутність адекватної оці-

нки частки доходів, що сплачуються 

економічним агентом (або домогос-

подарством) у вигляді податків та 

інших платежів державі. 

Разом з іншими проблемами вка-

зані вище створюють передумови 

для розвитку тіньового сектору еко-

номіки, масового ухилення від спла-

ти податків, високого рівня корупції 

та низької ефективності державних 

видатків. Відсутність чіткого розу-

міння величин податків, що сплачу-

ються домогосподарствами, та дос-

віду самостійної сплати податків 

спотворює механізми контролю дій 

влади з боку громадськості. Напри-

клад, в Україні в 2016 році було за-

проваджено багато реформ, що 

вплинули на рівень доходів та вида-

тків домогосподарств, але саме під-

вищення плати за комунальні послу-

ги внаслідок запровадження ринко-

вих цін на теплоносії відчувалося в 

суспільстві набагато сильніше за рі-

зке одночасне зменшення корпора-

тивної ставки ЄСВ з 34,7% до 22%, 

обнуління індивідуальної ставки 

ЄСВ, підвищення ставки ПДФО та 

введення системи субсидій малоза-

безпеченим домогосподарствам. 

Справа в тому, що зниження ставки 

ЄСВ не сприймалося домогосподар-

ствами як покращення їхнього доб-

робуту, хоча, якщо вірно порахува-

ти, то цей факт мав би здебільшого 

компенсувати додаткові витрати. 

Аналіз останніх джерел та публі-

кацій. Проблема фіскальної ілюзії 

достатньо рідко досліджується віт-

чизняними вченими, і це пов’язано, 
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на нашу думку, з наявністю великої 

кількості більш актуальних завдань, 

що потребують оперативного 

розв’язання в процесі становлення 

національної моделі посттрансфор-

маційної ринкової економіки. Для 

спрощеного дослідження популяр-

ності використання зазначеного по-

няття проведено аналіз кількості ві-

дповідей на запити «фіскальна ілю-

зія» та інших понять та категорій, 

що пов’язані з нею, українською, ро-

сійською та англійською мовою 

(табл. 1). 

Таблиця 1 

Кількість відповідей на запити економічних понять українською, російсь-

кою та англійською мовами в пошуковій системі «Google»  (тис. од.) 
 

Поняття Українська Російська Англійська 

Фіскальна ілюзія 48 164 5710 

Фіскальна політика 1360 363 418000 

Бюджетно-податкова політика 1900 4330 - 

Бюджет держави 34100 21500 1430000 

Податок на додану вартість 1180 10400 527000 

Податок на доходи фізичних осіб 4390 22500 709000 

Джерело: складено автором 

 

Індикатором популярності поняття 

виступає кількість відповідей на за-

пит, а обґрунтування відносної по-

пулярності відбудеться шляхом по-

рівняння результатів, причому різ-

ниця у декілька розрядів або класу 

чисел, розглядаються як достатньо 

сильний аргумент щодо відносної 

популярності понять. З урахуванням 

зазначеної тези та даних таблиці 1 

можна зробити висновок про те, що 

кожною з обраних мов поняття «фіс-

кальна ілюзія» є значно менш попу-

лярним ніж п’ять інших, кількість 

відповідей відрізняється в два-три 

розряди, іноді й класами чисел. 

Проміжним, доволі цікавим виснов-

ком виступає той факт, що українсь-

кою та англійською мовами най-

більш популярним поняттям є «бю-

джет держави», а російською «пода-

ток на доходи фізичних осіб». Разом 

з цим українською мовою майже не-

має різниці у використанні понять 

«фіскальна політика» та «бюджетно-

податкова політика», а російською 

друге поняття використовується на 

один розряд частіше. Загалом, на ос-

нові проведеного аналізу можна, з 

певним рівнем обґрунтованості, за-

значити, що поняття «фіскальна ілю-

зія» є скоріше академічним у порів-

нянні з трьома іншими поняттями, 

які виступають здебільшого практи-

чними. 

Разом з цим, слід зазначити, що в 

останні роки достатньо широке ви-

вчення теоретичних аспектів, 

пов’язаних з фіскальною ілюзією, 

представлено в робіті професора Лє-

каря С.І. [6]. Багато економістів зве-

ртають увагу на таке питання як від-

ношення населення до оподаткуван-

ня. Якщо платники податків не пра-

вильно оцінюють рівень оподатку-

вання своїх доходів (ціну виробниц-

тва економічних благ державою), то 

вони не здатні адекватно оцінити і 
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ефективність економічної діяльності 

держави. Зазвичай люди сприймають 

рівень оподаткування тільки з точки 

зору сплати прямих податків зі свого 

доходу, не враховуючи наявність 

непрямих [7]. В результаті чого спо-

стерігається ефект фіскальної ілюзії. 

Фіскальна ілюзія досліджувалася в 

роботах Дж. Вон Хагена, 

Дж.Б'юкенена, Е. Веласкеса, М. Ко-

лосніциної, А. Пувіаті, І. Санса, Дж. 

Стігліца та інших економістів [8-13]. 

В загальній економічній теорії 

концепція фіскальної ілюзії в сучас-

ній інтерпретації є науковим дороб-

ком теорії суспільного вибору,  що 

одночасно виступає частиною су-

часних неокласичної теорії та неоін-

ституціоналізму.  

Представники неокласичної теорії 

розглядають фіскальну ілюзію з 

двох основних позицій: 1) аналізу 

рівноваги споживача в умовах бю-

джетного обмеження та фіксованих 

цін на суспільне та приватне блага; 

2) використання традиційного мар-

жинального підходу, який полягає в 

оцінці економічної ефективності ку-

півлі додаткового блага на основі 

порівняння додаткового доходу 

(MR) та додаткових витрат (MC) 

[12-13]. 

Перша позиція полягає в тому, що 

невірна оцінка ціни суспільного бла-

га платниками податків через непов-

ну інформацію та похибки сприй-

няття змінює нахил уявної бюджет-

ної лінії по відношенню до реальної, 

внаслідок чого економічний агент 

робить вибір, який ще відповідає оп-

тимуму споживача. Такий підхід є 

схожим на традиційний мікроеконо-

мічний аналіз рівноваги споживача в 

умовах зміни ціни на блага. Внаслі-

док невірної оцінки ціни суспільного 

блага домогосподарство очікує на 

споживання його більшої кількості 

[1,4] і сприяє розширенню меж дер-

жавного виробництва суспільного 

блага, навіть, в умовах відсутності 

його економічної доцільності. Друга 

позиція пов’язана також з бажанням, 

в результаті порівняння MR та MC, 

споживати більшу кількість суспіль-

них благ внаслідок того, що їхня уя-

вна ціна є меншою за реальну, особ-

ливо коли має місце можливість 

ухилятися від податків [16].   

В рамках інституціоналізму фіс-

кальна ілюзія розглядається як ком-

плекс інституціональних змін, за-

провадження яких дозволить ство-

рити систему сталих довгострокових 

інститутів оподаткування, що сприя-

тимуть реальній оцінці державного 

виробництва суспільних благ та вдо-

сконаленню конкретних процедур, 

що пов’язані з таким процесом [14-

15]. Також певна увага приділяється 

психологічним аспектам сприйняття 

фіскальної ілюзії. Зокрема, шляхом 

експерименту, що побудований на 

опитуванні, показано, що модель 

уваги та обрамлення інформації мо-

же краще пояснити виникнення фіс-

кальної ілюзії всупереч традиційним 

підходам, що фокусуються на її нас-

лідках та впливу на процес прийнят-

тя рішень [17, c. 31-34]. Так, психо-

логічно важливим виступає факт на-

явності самостійності платника при 

сплаті податків та внесків. Людина, 

що заповнює платіжне доручення 

власноруч або самостійно несе кош-

ти до каси банку, оцінує набагато 

більше «втрату» свого добробуту. 
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В Україні фізичні особи – підприєм-

ці саме в такий спосіб сплачують 

податки та ЄСВ, тому вони в останні 

роки активно виступають за збере-

ження режиму спрощеного оподат-

кування та відчувають темпи збіль-

шення мінімальної заробітної плати 

та прожиткового мінімуму, що на-

пряму впливає на суму податків, які 

сплачуються ними. Самозайняті 

особи виступають одночасно й робо-

тодавцем й найманим працівником, 

тому для них важливим виступає за-

гальний рівень оподаткування з ура-

хуванням як прямого податку, так й 

ЄСВ.  

Узагальнюючи теоретичні здобут-

ки дослідників фіскальної ілюзії, 

можна зробити проміжний висновок 

про те, що вона виникає внаслідок 

певних традиційних поглядів на 

роль держави у суспільстві, 

пов’язана з відсутністю чіткого вза-

ємозв’язку між сумою прямо та не-

прямо сплачених податків та обся-

гом суспільних благ, а також незна-

чним охопленням населення практи-

кою самостійної сплати податків. 

Метою роботи є дослідження тео-

ретичних аспектів фіскальної ілюзії, 

розробка та використання авторської 

економіко-математичної моделі, що 

дозволяє емпірично оцінити динамі-

ку її індикаторів. 

Мета роботи визначила наукові 

завдання, що пов’язані з розвинен-

ням методів розрахунку «ціни» ви-

робництва суспільних благ, обґрун-

туванням та впровадженням показ-

ників оцінки фіскальної ілюзії та за-

гального рівня оподаткування дохо-

дів фізичної особи – найманого пра-

цівника. 

Наукова гіпотеза роботи полягає в 

перевірці тези про те, що в постра-

дянських країнах, зокрема, в Украї-

ні, переважають непрямі податки і 

майже не використовуються цільові 

внески на пенсійне, соціальне та ме-

дичне страхування, що посилює фіс-

кальну ілюзію, спотворює оцінку 

«ціни» виробництва суспільних благ 

державою та призводить до невірної 

оцінки економічної ефективності 

державного втручання в економіку.  

Виклад основного матеріалу. Ем-

піричне дослідження фіскальної 

ілюзії в Україні проводиться на ос-

нові обґрунтування методології та 

розрахунку авторських показників, 

що дозволяють ідентифікувати її рі-

вень та масштаби, а також розрахун-

кового рівня оподаткування доходів 

фізичної особи – найманого праців-

ника. В якості основних податків та 

внесків  в нашому дослідженні вико-

ристовуються: податок на доходи 

фізичних осіб (ПДФО), податок на 

прибуток підприємств, акцизний по-

даток, внески найманих працівників 

та роботодавців на соціальне та пен-

сійне страхування (індивідуальний 

та корпоративний ЄСВ). Разом з 

цим, при формуванні авторської ме-

тодики розрахунку показників фіс-

кальної ілюзії податок на прибуток 

підприємства не приймається до 

уваги, але використовується мито на 

інші непрямі податки. Ставки за да-

ними податками традиційно є доволі 

постійними в часі, але часто перед-

бачають декілька видів ставок, одна 

з яких обов’язково виступає як ос-

новна (базова). Названі податки за-

стосовуються в більшості країн сві-

ту, вказуються та аналізуються в 
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глобальних економічних агрегаторах 

наприклад, ресурс 

www.tradingeconomy.com.  

Окремою проблемою реалізації 

державної фіскальної політики є наяв-

ність фіскальної ілюзії, особливістю 

якої є порушення (спотворення) в 

сприйнятті платниками податків, збо-

рів та інших обов'язкових платежів 

масштабів участі себе та держави в 

процесах перерозподілу фінансових 

ресурсів.  

Фіскальна ілюзія полягає в тому, що 

в економічних агентів порушується 

механізм адекватної оцінки ціни сус-

пільних благ, що вони отримують. 

Враховуючи сутність фіскальної ілю-

зії, її кількісне вимірювання має свої 

теоретичні межі та може буде інтерп-

ретовано таким чином: 

«0» - ситуація, коли всі податки є 

прямими та сплачуються безпосеред-

ньо з доходів економічних агентів 

(домогосподарств); 

«1» - ситуація, коли всі податки є 

непрямими та не сплачуються безпо-

середньо з доходів економічних аген-

тів (домогосподарств).  

Зауваження 1. Для забезпечення пе-

вного спрощення аналізу, що не впли-

ває на загальний результат досліджен-

ня та висновки, в якості платника по-

датків розглядається фізична особа, 

яка не має інших джерел формування 

грошових доходів окрім заробітної 

плати. 

Зауваження 2. Єдиний соціальний 

внесок теоретично і практично може 

сплачуватися як роботодавцем, так і 

платником. В умовах відсутності фіс-

кальної ілюзії має місце лише індиві-

дуальний ЄСВ. Це логічно в умовах 

відсутності другого рівня загальноде-

ржавного пенсійного страхування та 

медичного страхування. Але внески 

роботодавця, які зараз складають 22%, 

фізичні особи – наймані працівники не 

сприймають як свої, тому це теж розг-

лядається як окремий непрямий пода-

ток.  

Зауваження 3. При розгляді подат-

ків приймається до уваги основна (ба-

зова) ставка, що застосовується при 

оподаткуванні абсолютної більшості 

операцій.   

Основні податкові реформи, в ре-

зультаті яких сформувалася наявна 

система оподаткування відбулися піс-

ля 2003 року, але для забезпечення 

«глибини» дослідження використову-

ється часовий період з 1999-2019 рр. 

Інформація щодо базових ставок ос-

новних податків в Україні в рамках 

періоду дослідження представлена в 

табл.2. Аналіз даних дозволяє зробити 

проміжний висновок про наявність 

тенденції до зниження ставок, особли-

во це стосується прямих податків та 

ЄСВ. Так, базова ставка податку на 

прибуток підприємства знизилася на 

12 п.п., з 30% до 18%, індивідуальна 

ставка ЄСВ була обнулена, базова ста-

вка ПДФО мала різнонаправлену ди-

наміку, але все рівно знизилась на 

2 п.п. Разом з цим, ставка ПДВ зали-

шається незмінною, а корпоративна 

ставка ЄСВ, як вже зазначалося вище, 

в 2016 р. доволі суттєво знизилася до 

22%. 

Розглянемо узагальненого платника 

податків – фізичну особу, що працює 

за контрактом з роботодавцем та не 

ухиляється від сплати податків. При 

дослідженні фіскальної ілюзії в Украї-

ні, що виникає в результаті невірного 

уявлення про «ціну» виробництва сус-
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пільних благ, для її оцінки необхідно 

розрахувати прямі податки та 

обов’язкові внески (Govi) як частку 

доходів, що оподатковуються, та порі-

вняти її з відповідним показником 

щодо реального рівню оподаткування  

доходів (Govr).  

 

Таблиця 2 

Ставки основних прямих та непрямих податків в Україні в 1999-2019 рр. (%) 
 

Рік 

Податок на 

прибуток під-

приємства 

Податок на 

доходи фізич-

них осіб 

Податок на 

додану вар-

тість 

ЄСВ 

індивідуальний корпоративний 

1999-2003 30 20 20 2,5 34,7 

2004 30 13 20 2,5 34,7 

2004-2006 25 13 20 2,5 34,7 

2007-2010 25 15 20 2,5 34,7 

2011 25 15 20 2,6 34,7 

2012 21 15 20 2,6 34,7 

2013 19 15 20 2,6 34,7 

2014-2015 18 15 20 2,6 34,7 

2016-2019 18 18 20 0 22 

Джерело: складено автором. 

Для цього розглянемо просту одно-

періодну модель розрахунку рівня 

оподаткування доходів фізичних осіб 

[18]. Дана модель враховує два проце-

си оподаткування доходів фізичної 

особи при формуванні та використанні 

їхнього доходу. Перший виникає при 

отриманні доходу, а другий при його 

використанні.  

У моделі використовуються коефі-

цієнти та абсолютні показники, що 

мають такі позначення: 

1) коефіцієнти (за своєю економіч-

ною сутністю їхні значення знахо-

дяться в межах від «0» до «1»): 

pit – ставка податку на доходи фізи-

чних осіб (ПДФО); 

sspi – ставка індивідуальних внесків 

на пенсійне та соціальне страхування; 

sspc – ставка внесків роботодавця на 

пенсійне та соціальне страхування 

(ЄСВ); 

apc – середня схильність до спожи-

вання; 

comv – частка видатків на товари, з 

яких сплачується акцизний податок, у 

видатках споживача; 

vat – ставка податку на додану вар-

тість (ПДВ); 

exc – частка акцизів та інших не-

прямих податків у сукупній вартості 

економічних благ, що було спожито; 

2) абсолютні показники: 

INCb – дохід до оподаткування; 

INCn – дохід після оподаткування, 

)1( ibn ssppitINCINC  ; 
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INCp – дохід до оподаткування з 

урахуванням ЄСВ, що сплачує робо-

тодавець (sspc), )1( ebp sspINCINC  ; 

PIT – сума сплаченого ПДФО, 

pitINCPIT b  ; 

SSP – загальна сума сплачених вне-

сків на пенсійне та соціальне страху-

вання, )( ieb sspsspINCSSP  ; 

CON – дохід після оподаткування, 

що направляється на споживання, 

apcssppitINCCON ib  )1( ; 

CONv – споживання товарів, з яких 

сплачено податок на додану вартість; 

VAT – сума сплаченого податку на 

додану вартість, 
)1/()1( vatvatconapcssppitINCVAT vib   

EXC – сума фактично сплаченого 

акцизу, мита та інших непрямих пода-

тків та неподаткових платежів, 

apcexcssppitINCEXC ib  )1( ; 

TAX – загальна сума коштів, що 

сплачуються фізичною особою:  

ТАХ = PIT + SSP + VAT + EXC. 

Далі введемо наступні співвідно-

шення:

Govi = INCb*(pit+sspi) / INCp = (pit+sspi) / (1+sspe);     (1) 

)1/()))1/(()1((

))1(/()))1/(()1((

eviei

ebviiebr

sspapcexcvatvatconssppitsspssppit

sspINCexcvatvatconapcssppitsspssppitINCGov




  (2) 

 

З урахуванням введених показників, 

можна розрахувати три важливих ко-

ефіцієнти, що дають змогу кількісно 

оцінити фіскальну ілюзію: 

1) реальний рівень оподаткування 

доходів фізичної особи (Govr); 

2) коефіцієнт фіскальної ілюзії (Kfi): 

Kfi = 1 - Govi / Govr; 

3) масштаб фіскальної ілюзії (Sfi): Sfi 

= Govr / Govi = 1 / (1-Kfi). 

Коефіцієнт фіскальної ілюзії дозво-

ляє оцінити частку прямих податків в 

загальній сумі податків та внесків, що 

сплачує фізична особа – найманий 

працівник, та однозначно сприймаєть-

ся з урахуванням зазначених раніше 

меж фіскальної ілюзії від «0» до «1,0». 

Він дозволяє оцінити динаміку фіска-

льної ілюзії та порівняти її рівень з 

іншими країнами. Масштаб фіскальної 

ілюзії можна оцінити за допомогою 

коефіцієнту, оберненого до (1-Kfi), що 

дозволяє оцінити наскільки реальний 

рівень оподаткування доходів пере-

вищує ставки ПДФО та індивідуаль-

ного ЄСВ.   

Далі зосередимося на значеннях 

констант, що використовуються при 

проведенні розрахунків показників 

фіскальної ілюзії за формулами (1) та 

(2) і представляють собою коефіцієн-

ти, що не відносяться до базових ста-

вок за вказаними в таблиці 2 податка-

ми.  

За нашими оцінками, що базуються 

на статистичних даних щодо складу та 

структури ресурсів домогосподарств, 

середній зарплаті населення та автор-

ських припущеннях, при INCb=12000 

грн. apc = 0,9; conv = 0,8; exc = 0,05. 

Для забезпечення більшої об’єкти-

вності аналізу також проведено подіб-

ні розрахунки за даними Російської 

Федерації на основі тотожних значень 

зазначених вище коефіцієнтів, але з 

урахуванням актуальних ставок пода-

тків. Результати розрахунку індикато-

рів фіскальної ілюзії в Україні та Ро-
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сійській Федерації в 1999-2019 рр. 

представлені в табл.3.  

 

Таблиця 3 

Показники фіскальної ілюзії в Україні та Російській Федерації в 1999-2019 рр. 

 

Рік 
Україна Російська Федерація 

GOVr Kil Sil GOVr Kil Sil 

1999 0,485 0,536 2,154 0,482 0,533 2,140 

2000 0,485 0,536 2,154 0,482 0,533 2,140 

2001 0,485 0,536 2,154 0,426 0,695 3,279 

2002 0,485 0,536 2,154 0,426 0,695 3,279 

2003 0,485 0,536 2,154 0,426 0,695 3,279 

2004 0,444 0,651 2,865 0,426 0,695 3,279 

2005 0,444 0,651 2,865 0,426 0,695 3,279 

2006 0,444 0,651 2,865 0,390 0,667 3,001 

2007 0,456 0,616 2,604 0,390 0,667 3,001 

2008 0,456 0,616 2,604 0,390 0,667 3,001 

2009 0,456 0,616 2,604 0,390 0,667 3,001 

2010 0,456 0,616 2,604 0,390 0,667 3,001 

2011 0,456 0,614 2,592 0,421 0,691 3,235 

2012 0,456 0,614 2,592 0,421 0,691 3,235 

2013 0,456 0,614 2,592 0,406 0,680 3,122 

2014 0,456 0,614 2,592 0,406 0,680 3,122 

2015 0,456 0,614 2,592 0,406 0,680 3,122 

2016 0,413 0,564 2,292 0,406 0,680 3,122 

2017 0,413 0,564 2,292 0,406 0,680 3,122 

2018 0,413 0,564 2,292 0,406 0,680 3,122 

2019 0,413 0,564 2,292 0,413 0,685 3,174 

Джерело: розраховано автором 
 

Аналізуючи дані таблиці 3 можна 

зробити наступні висновки: 

1) реальний рівень оподаткування 

доходів фізичної особи в обох країнах 

достатньо знизився, з 0,485 (0,482 для 

РФ) до 0,413, а самі системи оподат-

кування та базові ставки насьогодні є 

майже ідентичними. Разом з цим, вар-

то зазначити, що ліберальні економіч-

ні реформи, пов’язані з суттєвим ско-

роченням ставок за основними подат-

ками, в РФ були проведені майже од-

ночасно в 2001 році, і протягом доста-

тньо довгого часу загальний рівень 

оподаткування доходів в РФ був знач-

но нижчим. Зокрема, в 2007-2010 ця 

різниця була максимальною і складала 

0,66 (0,456 в Україні та 0,390 в РФ). 

В Україні зниження загального рівня 

оподаткування відбувалося поетапно, 

останнє відбулося в 2016 році; 

2) порівнюючи показники фіскаль-

ної ілюзії України та Російської Феде-

рації можна зробити висновок про її 

збільшення. Але якщо в Україні пока-

зник Kfi  характеризується відносно 

незначним збільшенням (з 0,536 до 

0,564), то в РФ воно є доволі суттєвим 
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(з 0,533 до 0,685). Аналогічна тенден-

ція стосується й показника масштаб-

ності фіскальної ілюзії. Це пов’язано з 

тим, що, при схожості податкових си-

стем ставок за основними податками, 

ставка ПДФО в Україні є вищою на 

5 п.п., а корпоративного ЄСВ нижчою 

на 8 п.п. 

Фіскальна ілюзія сама по собі не є 

негативним явищем, вона всього лише 

наслідок здійснюваної фіскальної по-

літики держави. Проте, фіскальна ілю-

зія порушує уявлення економічних 

агентів щодо масштабів державного 

впливу на перерозподіл своїх доходів і 

тим самим сприяє прийняттю ними не 

цілком ефективних економічних рі-

шень. Завдяки фіскальній ілюзії дер-

жава занижує в очах споживача витра-

ти виробництва економічних благ 

більш ніж в три рази, тим самим за-

вищуючи оцінку ефективності своєї 

діяльності, попутно створюючи міфи 

на кшталт «безкоштовної освіти», 

«безкоштовної медицини» тощо. 

Висновки. Використання непрямих 

податків як основного джерела 

формування податкових доходів 

державного та місцевих бюджетів 

дозволяє вирішити проблему 

забезпечення стабільності надходжень, 

але при цьому значно звужує 

інструменти податкового регулювання 

та зменшує їхню силу. В 

макроекономічній теорії прямі податки 

розглядаються як вбудований 

стабілізатор, що дозволяє автоматично 

регулювати сукупний попит в рамках 

економічного циклу. Сприйняття 

«ціни» державного виробництва 

суспільних благ залежить від 

поведінкових факторів, зокрема від 

того, чи сплачує прямі податки саме 

платник, а не його податковий агент. 

Фізичні особи – підприємці на відміну 

від найманих працівників є більш 

чутливими до зміни прямих 

абсолютних та відносних податків, 

тому що сплачують їх самостійно. 

Податок на додану вартість в постра-

дянських країнах традиційно розгляда-

ється як джерело корупції та фінансо-

вих махінацій, що пов’язано зі створен-

ням фіктивних фірм, завищенням сум 

податкового кредиту та формування 

фальсифікованих експортних операцій. 

Зниження базової ставки ПДВ змен-

шить прибутковість подібних операцій 

та зменшить фіскальну ілюзію.    

Формування сучасних систем пен-

сійного та медичного страхування є не-

можливим без застосування індивідуа-

льних внесків. Діюча в Україні ставка 

корпоративного ЄСВ є порівняно низь-

кою і не дозволяє збалансувати бюджет 

ПФУ, тому її змінювати не варто, хоча 

при зменшенні фіскальна ілюзія зни-

зиться. Разом з цим, варто підвищити 

ставку індивідуального ЄСВ одночасно 

із запровадженням накопичувальної 

системи державного пенсійного стра-

хування (другий рівень) та системи ін-

дивідуального медичного страхування з 

обов’язковим формуванням індивідуа-

льних рахунків застрахованих. Вважає-

мо за доцільне використання досвіду 

окремих постсоціалістичних країн, що 

передбачає зарахування на індивідуа-

льні рахунки також певної невеликої 

частки корпоративного ЄСВ та спеціа-

лізованого державного фонду. Запрова-

дження подібної практики не тільки 

зменшить фіскальну ілюзію, але й може 

розглядатися як достатньо дієвий ін-

струмент детінізації доходів фізичних 

осіб, які за умови їхньої легалізації мо-
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жуть отримати збільшену суму коштів 

на власних рахунках. У такий спосіб 

реалізовано пенсійну реформу в Грузії, 

коли з 01.01.2019 на індивідуальні пен-

сійна рахунки, що відкриваються в Пе-

нсійній агенції, яка контролюється На-

ціональним банком Грузії, перерахову-

ються по 2% від застрахованого, робо-

тодавця та держави.  

Поетапне зменшення базової ставки 

податку на додану вартість до 16% (на 

1 п.п. за рік) разом з одночасним за-

стосування ставки індивідуального 

ЄСВ у розмірі 3%, які будуть частково 

зараховуватися на індивідуальні пен-

сійні рахунки громадян та враховува-

тися як індивідуальний внесок на ме-

дичне страхування, має вдосконалити 

систему оподаткування, зменшивши 

«привабливість» фінансових махінацій 

з ПДВ, підвищити рівень прямого 

оподаткування та зробити пряму від-

повідність між сплатою податку та 

отриманням державних суспільних 

благ, та за умови запровадження «гру-

зинської» схеми додаткових відраху-

вань з боку роботодавця та держави, 

може призвести до часткової детініза-

ції доходів фізичних осіб. Застосуван-

ня вказаного «податкового маневру» 

призведе до того, що частка потенцій-

ного доходу, що перерозподіляється 

державою, залишиться майже незмін-

ною, а масштаби фіскальної ілюзії 

знизяться з «2,292» до «1,992». 
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Abstract. The article is devoted to the study of theoretical aspects and an empirical study 

of the fiscal illusion concept. Author investigated the dynamics of the six basic taxes (includ-

ing pay-roll taxes) rates during 1999-2019 and found a trend to general liberalization of eco-

nomic activity, which is emerging in lowering base rates. The unique economic-mathematical 

model of personal income taxation is developed. This made it possible to assess the general 

level of income taxation and substantiate using of two indicators: the fiscal illusion coeff i-

cient (Kfi) and the fiscal illusion scale (Sfi). 
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Using of indirect taxes as a major 

source of tax revenue for the central and 

local budgets can solve the problem of 

ensuring the stability of revenues. In 

macroeconomic theory, direct taxes are 

seen as a built-in stabilizer that automati-

cally regulates aggregate demand within 

the economic cycle. The perception of 

the «price» of governmental public good 

production depends on behavioural fac-

tors. Individual entrepreneurs are more 

sensitive to changing a taxation schema 

they make it themselves.  

The purpose of the work is in studying 

and developing the theoretical aspects of 

fiscal illusion, and using the author's 

model, which allows evaluating empiri-

cally the dynamics of fiscal illusion indi-

cators. 

VAT in the post-Soviet countries has 

traditionally been seen as a source of cor-

ruption and financial fraud, linked to the 

creation of fictitious firms, the overesti-

mation of tax credit and the formation of 

counterfeit export transactions. Lowering 

the base rate of VAT will reduce the 

profitability of such transactions and re-

duce the fiscal illusion.  

Investigating the dynamics of the six 

basic taxes (including pay-roll taxes) 

rates during 1999-2019 we found a 

trend to general liberalization of eco-

nomic activity, which is emerging in 

lowering base rates. The unique eco-

nomic-mathematical model of personal 

income taxation is developed. This 

made it possible to assess the general 

level of income taxation and substanti-

ate using of two indicators: the fiscal 

illusion coefficient (Kfi) and the fiscal 

illusion scale (Sfi). Analysis of its dy-

namics in Ukraine and RF in 1999-

2019 is allowed to draw a conclusion 

these countries are a similar taxation 
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system and characterised by reducing 

the total level of income taxation. Co-

efficients assessing allows concluding 

the fiscal illusion in both countries re-

mains quite high. Step-by-step reduction 

of the VAT basic rate to 16% (by 1% per 

year) in Ukraine, with the simultaneous 

increasing an individual pay-roll rate to 

3% should improve the taxation system, 

increase the level of direct taxation and 

make a correspondence between the taxa-

tion and value of public goods. The ap-

plication of such «tax manoeuvre» will 

lead to the fact that the share of potential 

income, which is redistributed by the 

government, will remain almost un-

changed, and the scale of fiscal illusion 

will decrease from «2,292» to «1,992». 
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Анотація. У статті висвітлено сутність 

та значення стратегії кредитно-

інвестиційної діяльності банку. Визначено 

основні принципи формування та реалізації 

стратегій кредитно-інвестиційної діяль-

ності банків та розкрито їх зміст. Наведено 

схему та висвітлено сутність основних 

етапів формування та реалізації стратегій 

кредитно-інвестиційної діяльності банків, 

розкрито зміст політики кредитно-

інвестиційної діяльності банків. Окреслено 

низку чинників впливу на формування та ре-

алізацію стратегій кредитно-інвестиційної 

діяльності банків. 

Ключові слова стратегії кредитно-

інвестиційної діяльності банку,  кредитно-

інвестиційна діяльність банку, принципи 

стратегічного управління. 

Анотация. В статье освещены сущность 

и значение стратегии кредитно-

инвестиционной деятельности банка. Опре-

делены основные принципы формирования и 

реализации стратегий кредитно-

инвестиционной деятельности банков и рас-

крыто их содержание. Приведена схема и 

освещена сущность основных этапов фор-

мирования и реализации стратегий кредит-

но-инвестиционной деятельности банков, 

раскрыто содержание политики кредитно-
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инвестиционной деятельности банков. 

Определено ряд факторов влияния на фор-

мирование и реализацию стратегий кредит-

но-инвестиционной деятельности банков. 

Ключевые слова: стратегии кредитно-

инвестиционной деятельности банка, кре-

дитно-инвестиционная деятельность банка, 

принципы стратегического управления. 

 

Постановка проблеми. У сучасно-

му економічному середовищі банків-

ська система є однією з ключових 

елементів фінансового ринку, а її ста-

більність та розвиненість – необхід-

ною умовою розвитку національної  

економіки.  Банківські установи, аку-

мулюючи та перерозподіляючи тимча-

сово вільні кошти, здатні забезпечити 

значну частку кредитно-інвестиційних 

ресурсів, необхідних для розвитку 

економіки. Кредитно-інвестиційна ді-

яльність банків забезпечує збільшення 

прибутковості банківських операцій, 

підвищення ліквідності банків та за-

хист їхніх фінансових ресурсів від ін-

фляційного знецінення.  

Актуальність даної теми полягає в 

тому, що за несприятливих умов сві-

тових фінансових криз, політичних та 

військових подій, скорочення вироб-

ництва та значного інфляційного тис-

ку кредитно-інвестиційна діяльність 

як єдність процесів вкладення фінан-

сових, матеріальних і інтелектуальних 

ресурсів і формування потоку доходів 

в майбутньому може ефективно роз-

виватись лише на основі раціональної 

та адекватної кредитно-інвестиційної 

стратегії, що дасть можливість ефек-

тивно реалізовувати її пріоритетні на-

прями і протистояти ризикам.  

Аналіз останніх досліджень та 

публікацій. Дослідженням питань 

діяльності банків загалом і стратегій 

банківської діяльності займалися такі 

зарубіжні та вітчизняні вчені, як: М. 

Алєксеєнко, І. Ансофф, Д. Бодді, О. 

Васюренко, Н. Дребот, О. Заруба, О. 

Кириченко, С. Козьменко, Р. Пейтон, 

М. Портер. Поглиблено вивчали особ-

ливості кредитно-інвестиційної діяль-

ності банків такі науковці: Т. Василь-

єва,  Г. Карчева, Л. Кльоба, Б. Луців, 

Л. Примостка, Б. Пшик, С. Реверчук, 

Т. Смовженко.  

У той же час, незважаючи на велику 

кількість публікацій за цією проб-

лематикою, невирішеними залишають-

ся низка теоретичних і прикладних пи-

тань, пов’язаних із уточненням сут-

ності стратегічного управління кре-

дитно-інвестиційною діяльністю 

банків, а також розробка заходів, спря-

мованих на підвищення ефективності 

формування та реалізації стратегій 

кредитно-інвестиційної діяльності 

банків України.  

Мета статті полягає в теоретико-

методологічному обґрунтуванні фор-

мування та реалізації стратегії кредит-

но-інвестиційної діяльності банків в 

умовах нестабільності банківської си-

стеми та забезпечення їх ефективності 

і якості. 

Виклад основних результатів. Ро-

зробка стратегій кредитно-

інвестиційної діяльності банків є не-

простим процесом, що зумовлено різ-

ними обставинами. Зокрема, фор-

мування стратегії повинно здійснюва-

тися на основі ретельного перспектив-

ного аналізу та прогнозування тенден-

цій як зовнішнього,  так і внутрішньо-

го середовища, гнучкої структури 

управління.  
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На підставі теоретичного узагаль-

нення різноманітних підходів, під 

стратегією кредитно-інвестиційної 

діяльності банку будемо розуміти 

комплексну програму дій у сфері кре-

дитно-інвестиційної діяльності, 

направлену на досягнення банком 

визначених цілей і поставлених зав-

дань з метою максимального задово-

лення потреб клієнтів у послугах та з 

урахуванням інтересів банківської 

установи в умовах змін зовнішнього 

економічного середовища.  

Дане визначення, на наш погляд, 

повною мірою відображає як сутність 

поняття «стратегія», так і умови 

здійснення банком кредитно-

інвестиційної діяльності, охоплює йо-

го особливості в сучасних еко-

номічних умовах, складові та спрямо-

ваність на персонал і клієнтів. Його 

застосування має не лише важливе 

теоретичне, а й практичне значення, 

оскільки визначає спрямованість і 

зміст процесу розробки та впро-

вадження стратегії кредитно-

інвестиційної діяльності, розкриває 

важливість для банку правильного 

напряму дій в умовах фінансової не-

стабільності та невизначеності. 

Процес формування та реалізації 

стратегій кредитно-інвестиційної 

діяльності банків має базуватися на 

цілісній системі принципів стратегіч-

ного управління. Узагальнення по-

глядів вітчизняних та зарубіжних уче-

них-економістів дозволяє виділити 

принципи, якими необхідно керувати-

ся при розробці та реалізації 

відповідної стратегії банку: 

 узгодженість (стратегія установи 

має бути узгодженою зі стратегією 

розвитку економіки країни та регіону 

чи формуватися з їх урахуванням) [1]; 

 оперативність (стратегія банку 

має своєчасно уточнюватися та 

оновлюватися, а ініціатива про ство-

рення чи вдосконалення стратегії має 

включати формулювання ключових 

ідей та схему організації роботи по 

вдосконаленню чи створенню нової 

стратегії) [2, 3]; 

 оптимальність (стратегія банку 

має охоплювати всі об’єкти управлін-

ня банком, тобто всі процеси, що ха-

рактеризують його діяльність. Крім 

того, при розробці стратегії мають бу-

ти оцінені сильні та слабкі сторони 

діяльності банку); 

 довготривалість (стратегія банку 

має розроблятися на довгий період, 

що і відрізняє її від тактики) [3, 4]; 

 визначеність (у стратегії банку 

має визначатися кінцевий термін до-

сягнення мети тощо). 

Якісна та виважена стратегія має 

наблизити банк до чіткої координації 

його роботи у певному напрямі чи 

сфері діяльності, надати йому визна-

ченості та індивідуальності. Саме то-

му формування стратегії кредитно-

інвестиційної діяльності повинно ба-

зуватися на методологічних засадах 

стратегічного управління в банку та 

оперативному аналізі фактичних да-

них. 

Варто зазначити, що розробка стра-

тегії банку – це комплексна програма 

дій, спрямована на досягнення бажа-

ної позиції банку на ринку банківсь-

ких послуг. Залежно від стилю керів-

ництва банком – можливі два варіанти 

формування стратегії. При першому 

варіанті формування стратегії, у банку 

наявний авторитарний стиль керів-

ництва, при якому стратегія та загаль-
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ні плани втілюються в планах 

підрозділів. У другому варіанті харак-

терним є демократичний стиль керів-

ництва, при якому стратегія та план 

банку формуються на основі планів 

підрозділів, а потім і втілюються в 

них. У будь-якому випадку, стратегія, 

більшою мірою, формується та ро-

зробляється вищим керівництвом, тоді 

ж як її реалізація стосується всіх 

членів організації [5]. 

Формування ефективних та якісних 

стратегій кредитно-інвестиційної 

діяльності банків є доволі складним і 

громіздким процесом, який, на нашу 

думку, може бути представлений у 

такому вигляді (рис. 1). 

Перший етап передбачає вироблен-

ня загальної концепції розвитку банку 

як набору гіпотез щодо характеру його 

діяльності. Концепція банку – це в 

певному розумінні його філософія, яка 

складається з набору гіпотез, що ха-

рактеризують діяльність банку, охо-

плюють його перспективний стан в 

банківському секторі та економіці 

(тобто бачення керівництва та 

співробітників банку) [5]. 

Другий етап – це визначення мети 

та цілей кредитно-інвестиційної 

діяльності банку (короткострокових,  

середньострокових, довгострокових). 

Мета діяльності банку має бути 

направлена в майбутнє та формувати 

ставлення банку як до клієнтів, так і 

до співробітників. Оцінивши потен-

ційні можливості та забезпеченість 

відповідними ресурсами, визначають-

ся цілі діяльності банку та плани його 

розвитку як на найближчу, так і дов-

гострокову перспективу. 

Реалізація сформованих на даному 

етапі цілей має забезпечити прибут-

ковість та фінансову стабільність бан-

ку, встановлення певних норм, 

відповідних практичних рекомендацій 

для подальшої діяльності банку на до-

сягнення визначеної мети.  

Створення стратегій кредитно-

інвестиційної діяльності починається з 

визначення системи стратегічних 

цілей банків, пріоритетною серед яких 

є зростання ринкової вартості 

банківських установ. 

Третій етап передбачає здійснення 

аналітичної роботи. Перш за все, 

необхідно визначити напрями ефек-

тивної кредитно-інвестиційної діяль-

ності банків, шляхом розробки за-

ходів, направлених на зниження їх 

витрат та вибору найприбутковіших 

напрямів кредитно-інвестиційних 

вкладень. При цьому банки мають 

враховувати напрями залучення і 

вкладення коштів в активні операції. 

Наступною складовою даного етапу 

є оцінка численних чинників впливу 

на формування та реалізацію стратегій 

кредитно-інвестиційної діяльності, які 

в економічній літературі класифіку-

ють залежно від сфери впливу, ступе-

ня поширеності, часу та характеру дії, 

джерела виникнення тощо. На нашу 

думку, найбільш доцільним є розподіл 

чинників залежно від джерела виник-

нення на внутрішні та зовнішні. 

Чинники впливу внутрішнього се-

редовища (ендогенні) на стратегії кре-

дитно-інвестиційної діяльності банків 

– це чинники, що формуються в межах 

компетенції банків, тобто до яких 

окремі фінансово-кредитні установи 

мають безпосереднє відношення та 

можуть на них впливати. 

Чинники впливу зовнішнього сере-

довища (екзогенні) на стратегії кре-
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дитно-інвестиційної діяльності банків 

– це ті чинники, що визначаються ста-

ном та характеристиками навко-

лишнього середовища, у якому 

функціонують банки, а також їх необ-

хідно враховувати під час прийняття 

управлінських рішень. 

 

 
 

Рис.1 Процес формування та реалізації стратегій кредитно-інвестиційної 

діяльності банків 
Джерело: yзагальнено на основі [1; 3; 6] 

 

Таким чином, стратегічний аналіз 

дає змогу виявити поточний і оцінити 

можливий майбутній стан банків, 

визначити рівень впливу зовнішнього 

і внутрішнього середовища. Він необ-

хідний для того, щоб забезпечити ме-

Етапи створення та впровадження стратегії кредитно-інвестиційної діяль-

ності  

Вироблення загальної концепції розвитку банку 1 

2 
Визначення загальної мети та цілей діяльності банку 

Мета 

банку 

Короткострокові  

Середньострокові  

Довгострокові  

Цілі 

банку 

3 Аналітична робота (Стратегічний аналіз) 

Визначення стратегічних напрямів ефективної діяль-

ності  

Оцінка впливу зовнішніх і внутрішніх факторів 

Формування політики кредитно-інвестиційної діяльності 

банку 

Реалізація стратегії кредитно-інвестиційної діяльності 

Контроль за ефективністю впровадження стратегії 

Корегування та виправлення недоліків стратегії 

Оцінка ефективності відповідної стратегії  

 

4 
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неджерів потрібною інформацією для 

розробки стратегій банку. Для стра-

тегічного аналізу середовища викори-

стовуються такі методи: MBO 

(Management by objectives), BSC 

(Balanced Score card), EVA (Economic 

Value Added), моделі ADL/LC, модель 

Shell/DPM, моделі BCG і 

GE/McKinsey, SWOT-аналіз [7; 8].  
Перевагою SWOT-аналізу є систе-

матизація знань про зовнішні та 

внутрішні фактори впливу на 

банківські стратегії, що дозволить 

максимально ефективно використо-

вувати можливості та сильні сторони, 

а також нейтралізувати негативний 

вплив зовнішніх загроз та посилити 

слабкі місця банку.  

Стратегічний аналіз, з використан-

ням матриці SWOT, як правило, 

здійснюється у такій послідовності: 

аналіз зовнішнього середовища – 

містить розділи: економіка, законо-

давство, науково-технічний прогрес, 

конкуренти, споживачі; аналіз 

внутрішнього середовища, що скла-

дається з аналізу операційної системи, 

персоналу, маркетингу, менеджменту 

та фінансів; побудова стратегії та ро-

зробка тактичних дій. 

На четвертому етапі необхідно 

сформулювати політику банку, що має 

відповідати різним об’єктам управлін-

ня на відповідний плановий період.  

Найбільш відомими та вживаними у 

банківській практиці є політики депо-

зитно-акумуляційної та кредитно-

інвестиційної діяльності. Банкам важ-

ливо розробляти політику насамперед 

тому, що вона дає можливість регулю-

вати, управляти та раціонально ор-

ганізовувати взаємини між банківсь-

кими установами та клієнтами. Варто 

відзначити, що на політику банків 

впливає як загальний стан економіки 

країни, так і регіону, де здійснюється 

його діяльність.  

Таким чином, для правильного й 

економічно обґрунтованого управлін-

ня кредитно-інвестиційною діяль-

ністю, банку необхідно розробити та 

затвердити внутрішні інструктивні 

документи, які визначають його 

політику кредитно-інвестиційної 

діяльності.   

З досвіду закордонної банківської 

практики можемо зробити висновок, 

що політику кредитно-інвестиційної 

діяльності доцільно формулювати як 

програму чи меморандум. Відобража-

ючи цілі кредитно-інвестиційної 

діяльності, ця програма визначає ос-

новні напрями вкладень та джерела їх 

фінансування, механізм прийняття і 

реалізації рішень, характеристики ак-

тивів та їх співвідношення для фор-

мування оптимальної структури кре-

дитно-інвестиційного портфеля. 

Зміст політики кредитно-

інвестиційної діяльності банків поля-

гає у формуванні системи цільових 

орієнтирів кредитно-інвестиційної 

діяльності та виборі найбільш ефек-

тивних механізмів її реалізації. Можна 

сказати, що в організаційному аспекті 

вона виступає як комплекс заходів 

щодо організації та управління кре-

дитно-інвестиційною діяльністю 

банків, спрямованих на забезпечення 

оптимальної структури кредитно-

інвестиційних активів, зростання їх 

прибутковості за допустимого рівня 

ризику, а також можливості його 

мінімізації завдяки диверсифікації або 

здійсненню альтернативних кредитно-

інвестиційних вкладень.  
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Розробка та впровадження політики 

кредитно-інвестиційної діяльності 

банків є досить складним процесом, 

що зумовлено необхідністю викори-

стання перспективного аналізу та про

гнозування зовнішніх і внутрішніх 

умов діяльності банків через мін-

ливість зовнішнього середовища 

(рис. 2). 

 

 

 

Рис. 2.  Формування політики кредитно-інвестиційної діяльності банку 
Джерело: складено автором[5, 6, 9] 

 

Важливою складовою політики 

кредитно-інвестиційної діяльності 

банку є її аналіз та оцінка, яку 

проводять за такими критеріями: 

 відповідність політики 

кредитно-інвестиційної діяльності 

банку загальній економічній політиці 

банку за цілями, напрямами і 

термінами реалізації;  

 внутрішня і зовнішня урівно-

важеність політики;  

 ефективність даної політики 

банку;   

 збалансованість кредитно-

інвестиційного потенціалу банку. 

На п’ятому етапі відбувається реа-

лізація стратегії кредитно-

інвестиційної діяльності банку – скла-

дний процес, що містить комплекс 

практичних економічних, юридичних, 

технічних та інших заходів. Стратегія 

кредитно-інвестиційної діяльності ба-

нку є вихідним пунктом процесу 

управління і регулювання кредитно-

інвестиційної діяльності банку, вклю-

чає пріоритети, принципи та цілі 

окремого банку. 

Процес реалізації стратегії кредит-

но-інвестиційної діяльності та політи-

ки банку тісно пов’язаний із основни-

ми завданнями та цілями банківського 

стратегічного управління, що сприяє 

Розробка стратегічних цілей кредитно-інвестиційної діяльності банку 

Визначення оптимальних способів реалізації поставлених цілей 

Реалізація основних напрямів 

політики кредитно-інвестиційної 

діяльності банку 

Визначення джерел ресурсів для 

здійснення кредитно-інвестиційної 

діяльності банку 

Деталізація основних стратегічних напрямів кредитно-інвестиційної діяль-

ності та вибір механізмів їх реалізації 

Аналіз, оцінка та моніторинг розробленої політики 

Корегування кредитно-інвестиційної політики банку  
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налагодженню чіткої взаємодії між 

усіма підрозділами банку, створює пе-

редумови для прийняття виважених 

рішень щодо кредитно-інвестиційної 

діяльності та підвищує готовність реа-

гувати на зміни зовнішнього економі-

чного середовища. 

На розробку та реалізацію стратегій 

кредитно-інвестиційної діяльності ба-

нків істотно впливає збалансування 

кредитно-інвестиційного потенціалу, 

обсяг і структура ресурсів для здійс-

нення їх кредитно-інвестиційної дія-

льності. Збалансування кредитно-

інвестиційного потенціалу полягає в 

досягненні оптимального співвідно-

шення між різними за вартістю та рів-

нем стабільності фінансовими ресур-

сами банку для здійснення його акти-

вних операцій. 

Сьогодні економіка відчуває неста-

чу кредитно-інвестиційних ресурсів, 

що викликано низькою інвестиційною 

активністю суб’єктів господарювання. 

Основними джерелами формування 

кредитно-інвестиційного потенціалу 

банку є такі види коштів як кошти фі-

зичних осіб (банківські депозити різ-

них видів (внески до запитання, тер-

мінові, ощадні, цільові, спеціалізовані, 

наприклад пенсійні тощо); підпри-

ємств і організацій (депозитна та не-

депозитна форми); бюджетів різних 

рівнів; позабюджетних, пайових інве-

стиційних, чекових інвестиційних, пе-

нсійних і інших фондів; у формі між-

банківських кредитів і депозитів, 

включаючи кошти банків-

нерезидентів; фізичних і юридичних 

осіб, які залучаються на середньо- та 

довгострокові терміни, що мають емі-

сійне походження, та інші. 

До засобів, що можуть бути потен-

ційно залучені банком належать ма-

теріальні, трудові, технічні, ор-

ганізаційні, інформаційні та просто-

рові ресурси. При оцінці кредитно-

інвестиційного потенціалу банку до-

даткове (потенційно можливе) залу-

чення ресурсів відіграє важливу роль. 

Але для правильного врахування по-

тенційних можливостей банку, необ-

хідно створити розгорнуту матеріаль-

ну, технічну, трудову, організаційну, 

інформаційну та просторову базу. До 

дійсно існуючих ресурсів банку відно-

сять власні, залучені та запозичені 

кошти. 

На шостому етапі процесу фор-

мування та реалізації стратегій кре-

дитно-інвестиційної діяльності банків 

здійснюється контроль за ефек-

тивністю впровадження відповідної 

стратегій, що проводиться за такими 

параметрами: узгодження певного ви-

ду стратегії банку із загальною 

банківською стратегією розвитку; 

узгодження стратегії банку зі змінами 

зовнішнього фінансового середовища; 

внутрішня збалансованість стратегії; 

оптимізація рівня ризиків, пов’язаних 

із реалізацією стратегії банку; кон-

троль за виконанням розробленої 

стратегії банку. 

Крім того, необхідно визначити по-

вноваження щодо забезпечення кон-

тролю за дотриманням підрозділами 

банку всіх необхідних технологічних 

процедур організації виконання стра-

тегії, передбачених відповідними 

нормативними актами та внутрішніми 

положеннями та інструкціями банку. 

В межах цих повноважень відповідні 

підрозділи повинні здійснювати пе-

ревірки банківських працівників щодо 

реалізації останніми розроблених 
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стратегій. Отже, можна стверджувати, 

що від дієвості механізму всебічного 

контролю і нагляду за фінансовою 

діяльністю банку залежить ефек-

тивність реалізації розробленої стра-

тегії. 

Сьомий етап процесу формування 

та реалізації стратегії, на нашу думку, 

є дуже важливим для банківських 

установ, особливо за умов фінансової 

нестабільності та посткризового 

періоду. Адже, важливим є не тільки 

контроль за дотриманням відповідних 

показників, а й оцінка результатив-

ності та ефективності впроваджених 

стратегій. 

Восьмим і заключним етапом фор-

мування та реалізації стратегій кре-

дитно-інвестиційної діяльності банків 

є корегування. Після проведення кон-

тролю та оцінки ефективності ре-

алізації стратегії потрібно виправити 

усі недоліки та знайти напрями її 

вдосконалення. Крім того, необ-

хідність періодично переглядати свою 

стратегію може з’явитися при виник-

ненні нових суттєвих обставин чи 

умов у банківському середовищі, тоб-

то на будь-якому з зазначених етапів. 

Зокрема в таких випадках: немож-

ливість  чи затримка в реалізації 

планів та програм банку; потреба вне-

сення змін в документ; зміна характе-

ристик та стану зовнішнього еко-

номічного середовища банку. 

Стратегії банків затверджуються 

вищим керівництвом та доводяться до 

відома всіх співробітників функціо-

нальних підрозділів. У разі необ-

хідності, має проводитися навчання та 

підвищення кваліфікації співробіт-

ників. 

Вдосконалення затверджених стра-

тегій кредитно-інвестиційної діяль-

ності банків має здійснюватися 

постійно для досягнення таких цілей: 

 підтримання актуальності стра-

тегій та досягнення її ефективності; 

 моніторинг організації виконання 

та перевірка відповідності реалізації 

затверджених стратегій конкретним 

планам та програмам банків, їх норма-

тивним документам; 

 відстеження оперативних управ-

лінських рішень, які не мають супере-

чити стратегіям. 

Висновки. Таким чином, процес 

формування та реалізації ефективних 

та якісних стратегій кредитно-

інвестиційної діяльності банків є дуже 

важливим, адже за складних еко-

номічних умов, банкам необхідно 

впроваджувати чітко налагоджену, 

продуману та виважену стратегію 

кредитно-інвестиційної діяльності, що 

буде спрямована на покращення його 

діяльності, за обмеженості внутрішніх 

ресурсів та мінливості зовнішнього 

середовища. Саме обрана банком 

політика та стратегія визначає ефек-

тивність його поведінки за умов 

фінансової нестабільності та відіграє 

роль координуючого засобу усіх 

підсистем і процесів. 
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The article highlights the essence and 

importance of the strategy of credit and 

investment activity of the bank. Based on 

the theoretical generalization of various 

approaches, under the strategy of credit-

investment activity of the bank we will 

understand a comprehensive program of 

actions in the field of credit-investment 

activity, aimed at achieving the Bank's 

defined goals and objectives in order to 

maximize customer needs for services 

and services taking into account institu-

tions conditions of changes in the exter-

nal economic environment. The basic 

principles of formation and implementa-

tion of strategies of banks' credit-

investment activity are defined and their 

content is revealed, namely: consistency, 

efficiency, optimality, durability, certain-

ty. The scheme is outlined and the es-

sence of the main stages of formation and 

implementation of strategies of banks' 

credit and investment activity is outlined. 

The main stages of the process of for-

mation and implementation of strategies 

of credit and investment activity of banks 

include the following: development of 

the general concept of development of 

the bank, definition of the overall pur-

pose and goals of the bank's activity, ana-

lytical work, including strategic analysis, 

definition of strategic directions of effec-

tive activity, assessment of the impact of 

external and internal factors, formation 

of credit and investment activity of the 

bank, realization of credit and investment 

activity, control over the effectiveness of 

strategy implementation, evaluation of 

effective spine proper strategy adjust-

ments and corrective strategies. The con-

tent of the policy of credit and invest-

ment activity of banks, which consists in 

forming a system of target guidelines of 

credit and investment activity and select-

ing the most effective mechanisms for its 

implementation, is revealed. A number of 

factors influencing the formation and im-

plementation of banks' credit and in-

vestment strategies are outlined: balanc-

ing of credit and investment potential, 

volume and structure of resources for 

carrying out their credit and investment 

activities. Improvement of the approved 

strategies of banks' credit and investment 

activity should be carried out constantly 

in order to achieve the strategic goals. 
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Анотація: У статті досліджено процеси 

інтеграції інноваційних фінансових техноло-

гій в систему стратегічних цілей і форму-

вання конкурентних переваг банку. Розгля-

нуто особливості прийняття та реалізації 

окремих видів стратегій з позиції стратегі-

чної піраміди їх розробки, а також у взаємо-

зв'язку процесів і ефектів відносно «страте-

гії - конкурентоспроможність - інновації». 

Виконано узагальнення сучасних стратегій 

банку в контексті інновацій та конкурент-

ної позиції. Обґрунтовано значення та здійс-

нено аналіз зарубіжної та вітчизняної 

практики впровадження інноваційних рішень 

на основі штучного інтелекту. Доведено 

необхідність забезпечення стратегічної ін-

теграції із забезпеченням балансу між 

стратегічними цілями, планами і прагненням 

до оновлення власних бізнес-моделей і бізнес-

процесів за рахунок потенціалу інноваційних 

фінансових технологій. 

Ключові слова: стратегічне управління, 

стратегія, конкурентоспроможность, кон-

курентна позиція, конкурентні переваги, 

інновації, фінансові інновації, інноваційна 

стратегія, цифрова економіка, цифрові тех-

нології, штучний інтелект. 

Аннотация: В статье исследованы про-

цессы интеграции инновационных финансо-

вых технологий в систему стратегических 

целей и формирования конкурентных преи-

муществ банка. Рассмотрены особенности 

принятия и реализации отдельных видов 

стратегий с позиции стратегийческой пи-

рамиды их разработки, а также во взаимно-

связи процессов и эффектов относительно 

«стратегии - конкурентоспособность - ин-

новации». Выполнено обобщение современ-

ных стратегий банка в контексте иннова-

ций и конкурентной позиции. Обосновано 

значение и проведено анализ зарубежной и 

отечественной практики внедрения иннова-

ционных решений на основе искусственного 

интеллекта. Доказана необходимость обес-

печения стратегической интеграции с соб-

людением баланса между стратегическими 

целями, планами и стремлением к обновле-

нию собственных бизнес-моделей и бизнес-

процессов за счет потенциала инновацион-

ных финансовых технологий.  

Ключевые слова: стратегическое управ-

ление, стратегия, конкурентоспособности, 

конкурентная позиция, конкурентные преи-

мущества, инновации, финансовые иннова-

ции, инновационная стратегия, цифровая 

экономика, цифровые технологии, искусст-

венный интеллект. 
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Постановка проблеми. Прийняття 

стратегії цифрової економіки як моде-

лі економічного розвитку визначило 

нові цільові орієнтири практично для 

всіх сфер національної економіки, які 

з тим або іншим ступенем активності 

стали впроваджувати інноваційні рі-

шення на основі цифрових технології. 

Процеси цифровізації найбільшу ре-

зультативність демонструють у фінан-

совій сфері, зокрема в банках, які для 

забезпечення стійкої конкурентної по-

зиції на ринку фінансових послуг пос-

тійно повинні відповідати інновацій-

ним трендам [1, 2]. Банки вже накопи-

чили певний досвід і досить серйозно 

ставляться до впровадження фінансо-

вих інновацій як конкурентної перева-

ги, але різноманіття технологій і ди-

наміка ринку вимагають системного 

підходу до інноваційної діяльності у 

всіх бізнес-процесах з повним спект-

ром цифрових технологій, де кожна з 

них орієнтована і забезпечує свій вне-

сок в синергетичний ефект досягнення 

стратегічної мети. 

Аналіз останніх досліджень і пуб-

лікацій. Основні положення теорії 

інновацій сьогодні набувають пода-

льшого поглиблення, в тому числі за 

рахунок наукових досліджень іннова-

ційної діяльності в фінансовій сфері, 

які охоплюють коло проблемних пи-

тань, що стосуються стратегічних і 

управлінських аспектів упровадження 

інновацій в банках, оцінки їх впливу 

на ефективність і конкурентоспромо-

жність, довіру та інклюзію. Серед ба-

гаточисельних наукових праць варто 

відмітити роботи зарубіжних і вітчиз-

няних учених, зокрема, 

Г.М. Азаренкової, І.Т. Балабанова, 

О.І. Барановського, С. Баттілоссі, 

В.С. Вікулова, Т.А. Васильєвої, 

Дж. К. Ван Хорна, С.Б. Єгоричевої, 

О.О. Звєрєва, І.Я. Карчевої, С.М. Козь-

менко, Л.В. Кох, М.І. Крупки, 

А.Я. Кузнєцової, Л.В. Кузнєцової, 

О.І. Лаврушина, Дж. Маршал, 

Р.Л. Міллера, В.І. Міщенко, О.І. Мель-

ник, Р. Мертона, Н.М. Пантєлєєвої, 

Л.О. Примостки, Дж. Сінки мол., 

Т.С. Смовженко, П. Туффано, 

Дж. Фінерти та ін. Новим драйвером 

інноваційної діяльності в банківській 

сфері стали цифрові технології, які 

зумовили потребу переосмислення не 

тільки пропозиції банківських продук-

тів і послуг, трансформації бізнес-

моделей, а, що саме головне, стратегій 

банку.  

Мета статті полягає в дослідженні 

процесів інтеграції інноваційних фі-

нансових технологій в систему страте-

гічних цілей і формування конкурент-

них переваг банку, аналізі інновацій-

них рішень на основі штучного інте-

лекту. 

Сутність стратегій, принципи, ме-

ханізми, підходи стратегічного управ-

ління не потребують додаткового об-

грунтування їх важливості і необхід-

ності. Найчастіше питання стратегіч-

ного управління розглядаються с по-

зиції довгострокового і комплексного 

стратегічного планування, реалізації 

важливих проектів, перспектив розви-

тку, розподілу інвестиційних ресурсів. 

Сучасне розуміння циклу стратегічно-

го управління передбачає розробку 

стратегії та її виконання з контролем і 

моніторингом зворотного зв’язку. Не 

деталізуючи науковий доробок щодо 

класифікації, особливостей прийняття 
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та реалізації окремих видів стратегій, 

акцентуємо увагу на взаємозв’язках і 

взаємовпливу процесів та ефектів у 

трикутнику «стратегії – конкурентос-

проможність – інновації».  

На думку Кеничи Омає, корпорати-

вна стратегія «…має на меті ринкові 

позиції компанії, передбачає спробу 

найбільш ефективним шляхом поси-

лити позиції компанії порівняно з 

конкурентами» [3, с.5]. Учений заува-

жує, що відсутність конкурентів ро-

бить недоцільним саму розробку стра-

тегії, а також наголошує про потребу 

відрізняти дії, які спрямовані на кон-

курентоспроможність, від таких, що 

передбачають покращення операцій-

ної діяльності. Характеризуючи успі-

шну стратегію, К. Омає вказує на 

обов’язковість клієнто-орієнтованого 

підходу, надання споживачу продуктів 

і послуг краще ніж конкуренти. У вза-

ємозв’язку та динамічній взаємодії 

компанії, споживачів і конкурентів він 

бачить можливості для нових ідей, 

тобто інновацій, з яких, в свою чергу, 

кристалізується всебічний набір стра-

тегічних цілей і планів дій [3, с.8]. У 

своєму баченні сенсу ділової стратегії, 

вчений відмічає створення реальної 

конкурентної переваги [3, с.20].  

К. Омає запропонував авторський 

підхід до класифікації стратегій, які 

відрізняються передумовами (наявні 

ресурси і переваги) і конкурентною 

позицією: 1) стратегія ключових фак-

торів успіху – визначення критичної 

точки (ключового фактору) з подаль-

шою концентрацією ресурсів для до-

сягнення істотної стратегічної перева-

ги над конкурентами; 2) стратегія від-

носної переваги – використання будь-

яких власних відмінностей порівняно 

з конкурентами (технологія і мережа 

продажу продуктів і послуг, структура 

активів тощо); 3) стратегія агресивних 

ініціатив –  підрив ключових факторів 

успіху, на яких заснована перевага 

конкурента, і створення абсолютно 

нової і потужної конкурентної перева-

ги; 4) стратегія стратегічних ступенів 

свободи – впровадження інновацій, які 

дозволять створити нові ринки або но-

ві продукти [3, с.21]. Не зважаючи на 

те, що, дослідником виокремлено ін-

новації як рушійну силу лише четвер-

тої стратегії, вважаємо, що їх присут-

ність і дієвість можлива в будь-якої із 

запропонованих.  

Напевно тому зараз в загальному 

сенсі частіше говорять про інновацій-

ну стратегію, що має власну сутність і 

принципи. Водночас, аналіз підходів 

до тлумачення поняття «інноваційна 

стратегія» показав превалювання 

управлінського аспекту за ознаками 

напряму діяльності, сукупності інно-

ваційних рішень, плану змін, механіз-

му розподілу ресурсів тощо [4, с.195-

196; 5, с.35; 6, с.65-66; 7, с.305]. Зок-

рема, З.В. Юринець виокремлює ці-

льові орієнтири інноваційної стратегії, 

де поряд з розвитком в перспективі та 

зростанням попиту, відмічає конкуре-

нтоспроможність [4, с.14]. Таку пози-

цію підтримують Л.Л. Антонюк [8], 

М.М. Кулаєць [9] та інші. На набутті 

довгострокових конкурентних переваг 

акцентують увагу С.Б. Єгоричева [10, 

с.130],  О.М. Скібіцький [11] та інші. 

Банківські установи, як і будь-які 

інші, керується в своїй діяльності ба-

зовими підходами стратегічного 

управління, орієнтуючись на тенденції 

макроекономічного середовища, рин-

ковий попит і галузеву пропозицію 
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продуктів і послуг, виявляючи про-

блеми, ставлячи для себе коротко-

строкові та довгострокові стратегічні 

та фінансові цілі, генеруючи ключові 

рішення їх втілення (рис. 1). На сього-

дні переважна більшість банків вважає 

стратегію важливим елементом управ-

ління, тому приймають до реалізації 

корпоративні та бізнес-стратегії як 

правило з горизонтом 3-5 років. Серед 

стримуючих факторів їх результатив-

ності варто відмітити нестачу внутрі-

шніх ресурсів (фінансових, кадрових, 

технологічних, інфраструктурних) і 

слабку координацію з основною дія-

льністю.  

 

Стратегія

Стратегічні 

розриви

Конкурентоспроможність: 

поточна і цільова

Макроекономічний контекст: 

ринковий попит і галузева пропозиція

Бізнес- модель Цілі та орієнтири

Б   А   Н   К
 

Рис. 1 Стратегічна піраміда розробки стратегії банку 
Джерело: побудовано на основі [12] 

 

Отже, виходячи з теоретичних по-

ложень, сформулюємо наступне уза-

гальнення:  

1) банки дотримуються розробки та 

реалізації корпоративної та бізнес 

стратегій, де перша відповідає за пріо-

ритетні напрями розвитку в цілому і 

цілі всіх бізнес-напрямів, а друга – за 

розвиток окремого бізнес-напряму в 

межах першої, але обидві концентру-

ють увагу на організаційно-

інноваційному та ресурсному концеп-

тах;  

2) корпоративна стратегія визначає 

корпоративну індивідуальність (відно-

сні переваги), за рахунок агресивних 

ініціатив (розширення корпоративного 

портфелю і пропозиції нових продук-

тів і послуг) та шляхом диверсифікації 

дозволяє банку набути конкурентні 

переваги та посилити конкурентні по-

зиції, водночас, збалансовано підходя-

чи до інвестицій, підвищуючи резуль-

тативність прибуткових і згортаючи 

збиткові бізнес-напрями;  

3) бізнес стратегія орієнтована на 

формування стійких конкурентних пе-

реваг банку за окремими напрямами 

на існуючих або нових сегментах рин-

ку фінансових послуг, створюючи і 

використовуючи для цього інновації 

як стратегічні ступені свободи, таким 

чином зміцнюючи конкурентоспро-

можність бізнес-напрямів;  
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4) інноваційна стратегія збалансо-

вано інтегрується в корпоративну та 

бізнес стратегії, спираючись на всебі-

чний аналіз власної інноваційної акти-

вності банку та конкурентів, потреби 

клієнтів і провали ринку;  

5) результативність стратегій в сис-

темі стратегічного управління, поряд з 

іншим, повинна забезпечуватись ме-

ханізмами контролю, моніторингу та 

оцінювання ринкової позиції і стану 

макроекономічного середовища, вияв-

лення загроз і потенційних можливос-

тей;  

6) синергетичний ефект функціона-

льних складових корпоративної і біз-

нес стратегій банків створює стійкі 

конкурентні переваги на цільових ри-

нках та міцну конкурентну позицію, 

оцінювання і прогнозування яких по-

винно здійснюватися в кількісному і 

якісному вимірах економічного і соці-

ального ефектів, що створюються. 

Оцінюючи розвиток банківської 

сфери під впливом інновацій, ефекти 

від впровадження яких кардинально 

змінили (або змінюють зараз) банків-

ській бізнес і систему клієнто-

орієнтованих відносин, варто відміти-

ти серед множини фінансових іннова-

цій такі, що пов’язані з процесами ав-

томатизації на першому етапі (автома-

тизовані банківські системи, платіжні 

системи, інтернет-банкінг тощо) та 

цифровізації (віртуальні банки, вірту-

альні валюти тощо) – на другому. В 

нашому розумінні межею поділу між 

ними може слугувати перехід до такої 

цифрової технології як штучний інте-

лект.  

Технології штучного інтелекту за-

ймають особливе місце в широкому 

спектрі цифрових технологій. Його 

теоретичні засади вже давно сформо-

вані, але реальне втілення вони знахо-

дять тільки сьогодні в аналітиці вели-

ких даних, автоматизації процесів, 

упровадженні роботів-консультантів 

тощо. Зокрема, японський гігант 

Softbank в 2019 р. створив інвестицій-

ний фонд обсягом 108 млрд дол США 

для фінансування досліджень в сфері 

штучного інтелекту, до якого приєд-

нались інші банки і фонди країни, 

приватні інвестори з Тайваню і уряд 

Казахстану, технологічні гіганти 

(Apple, Microsoft, Foxconn Technology 

Group). 

На наш погляд, банки бачать в тех-

нології штучного інтелекту не тільки 

цифровий тренд, а можливість вирі-

шити проблему дохідності і залучення 

клієнтів, адже відновлення після 

останньої фінансової кризи відбува-

ється складно, дохідність не досягла 

докризового періоду, а рівень плато-

спроможності клієнтів – низький і 

зростає повільно. До додаткових фак-

торів тиску додались зростання кон-

куренції та дезінтермедіації з боку не-

банківських установ, які активно по-

зиціонуються на ринку фінансового 

посередництва. Тому цілком законо-

мірним є прагнення банків забезпечи-

ти оптимізацію витрат і підвищити 

продуктивність від інвестицій у впро-

вадження штучного інтелекту. 

Важливою властивістю штучного 

інтелекту, поряд з функціональністю, 

є масштабованість, але на відміну до 

«ефекту масштабу», вона нового типу 

– інтелектуальна. Масштабованість 

дозволить без додаткових значних 

структурних змін забезпечити прогре-

сивне зростання бізнесу, підвищення 

продуктивності та якості обслугову-
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вання клієнтів, створення нових мож-

ливостей тощо. Але при цьому потрі-

бно враховувати масштабованість її 

впровадження за всіма бізнес-

напрямами і функціями, що, в свою 

чергу, вимагатиме створення структур 

управління та залучення фахівців як з 

числа персоналу банку, так і зовніш-

ніх для генерування ідей, апробації, 

оцінювання та підтримки інновацій-

них інтелектуальних рішень. 

Якщо ставиться до технології штуч-

ного інтелекту як до стратегічної ін-

новації, то виникає питання її впрова-

дження та інтеграції в існуючи страте-

гії, де можуть бути такі підходи: 1) 

включення в корпоративну стратегію 

та плани бізнес-напрямів банку, почи-

наючи з пілотних проектів з подаль-

шим масштабуванням; 2) зосереджен-

ня на роздрібному банкінгу та клієнто-

орієнтованому підході, розширяючи і 

покращуючи взаємодію з ними за ра-

хунок інтелектуальних рішень (чат-

ботів, віртуальних помічників тощо). 

Прийняття такої стратегії дозволить 

виявляти поведінкові аспекти їх при-

йняття для формування персоніфіко-

ваних пропозицій в життєвих циклах 

клієнтів у подальшому. Інструменти 

штучного інтелекту адаптуються до 

стратегічних цілей та завдань роздріб-

ного банкінгу, інтегруючись в його 

бізнес-моделі; 3) прийняття портфель-

ного підходу до впровадження – купі-

вля програмного забезпечення з вбу-

дованими інтелектуальними рішення-

ми [13].  

Упровадження штучного інтелекту 

підтверджується практикою зарубіж-

них і вітчизняних банків, де вже сфо-

рмувались певні пріоритети в бізнес-

напрямах (рис. 2). 

 

 

Рис. 2. Основні напрями інтеграції технологій штучного інтелекту в бізнес-

напрями банку, (% респондентів) 
Джерело: побудовано автором на основі [14] 
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Так, обравши стратегію інтеграції в 

роздрібному бізнесі, Бінбанк (Росія) 

впроваджує методи штучного інтелек-

ту в роботі з простроченою заборгова-

ністю за допомогою uplift-моделей 

прогнозування реакції клієнтів на кон-

кретні заходи стягнення заборгованос-

тей. Оптимізуючи потік нагадувань, 

банк визначає найкращий варіант вза-

ємодії з кожним позичальником, з од-

но боку, та нівелює негативне став-

лення, напруженість та недовіру – з 

іншого. Дані універсальної скоринго-

вої метрики на основі коефіцієнта Gini 

показали покращення ефективності 

роботи з простроченою заборгованіс-

тю і поліпшенні платіжної дисципліни 

позичальників до 88% проти 65% [15]. 

АТ «Банк Хоум Кредит» (Казахстан) 

використовує скорингові моделі на 

основі штучного інтелекту для забез-

печення якості кредитного портфеля 

[16]. Алгоритми штучного інтелекту 

за психометричними моделями для 

прийняття рішень про видачу кредитів 

потенційним позичальником діють в 

Сбербанку (Росія) [17]. На власній он-

лайн платформі Модульбанк (Росія) 

запустив кредитного робота для ви-

значення рейтингу надійності клієнта 

на основі аналізу його особистих да-

них, фінансової активності і дисцип-

ліни (грошові надходження, сплата 

податків, витрат, кредитна історія то-

що), відповідно до яких здійснюється 

розрахунок і встановлюється ставка за 

овердрафтом [18].  

Обравши стратегію побудови банку 

майбутнього TD Bank (Канада) ство-

рив інноваційний центр передового 

досвіду як платформу для експериме-

нтів щодо тестування інноваційних 

ініціатив оптимізації операційної дія-

льності та обслуговування клієнтів, у 

тому числі штучного інтелекту, для 

подальшого масштабування. Водно-

час, Metro Bank (Великобританія) ви-

користовує сервіс Insights на основі 

штучного інтелекту для надання до-

помоги клієнтам в управлінні фінан-

сами, спираючись на аналіз даних їх 

транзакцій, пропонуючи персональні 

інтелектуальні рішення за результата-

ми прогнозування і консультації [13]. 

Цікавою розробкою є чат-бот Nova 

від банку Nordea (Данія), який здійс-

нює інтерпретацію запитів клієнтів та 

генерування відповідей [19]. Унікаль-

ний чат-бот Raiffeisen Business Bot за-

пропоновано в 2019 р. для підприєм-

ців від Райффазен Банк Аваль (Украї-

на) – сучасний консьєрж-сервіс у фо-

рмі інтелектуального чат-бота для 

мессенджерів Viber і Telegram, котрий 

безкоштовно надає допомогу на будь-

які інформаційні та організаційні за-

пити клієнтів (юридичні консультації, 

послуги бухгалтера, замовлення біле-

тів тощо). В планах банку підключен-

ня до Raiffesen Business Bot всіх біз-

нес-клієнтів,  банку, а в перші місяці 

впровадження – 25% клієнтської бази 

МСБ [20]. На початку 2019 року При-

ватбанком (Україна) разом з 

Mastercard анонсовано впровадження 

поведінкової біометрії на основі тех-

нології NuDetect від стартапу NuData, 

яка аналізує 300 показників поведінки 

клієнта, використовуючи машинне на-

вчання (штучний інтелект) для іден-

тифікації при вході в аккаунт через 

смартфон [21].  

Аналіз інновацій, які стали перемо-

жцями міжнародного конкурсу BAI 

Global Innovation Awards в 2017-2019 

рр., показав, що HDFC Bank Limited 



ISSN 2304-1692 ФІНАНСОВИЙ ПРОСТІР 2020  No 1 (37) 

 

142 

(Індія, 2017) отримав нагороду за пла-

тформу HDFC Bank OnChat в месен-

джері Facebook для надання комерцій-

них послуг, яка побудована на основі 

штучного інтелекту з обробкою запи-

тів і повідомлень природною мовою 

(NLP), виявлення намірів користувачів 

на основі аналізу введеного тексту, 

зокрема при завершенні будь-якої 

транзакції. В цьому ж році DenizBank 

(Туреччина) запустив Intelligent 

Workforce Management – інтелектуа-

льний інструмент, який використовує 

методи управління CRM та бізнес-

аналітику, щоб уникнути незбалансо-

ваного робочого навантаження між 

відділами банку, неефективного 

управління ресурсами, незадоволення 

співробітників та клієнтів тощо. В 

2019 р. радикальною фінансовою ін-

новацією визнано Ping An AI Interview 

System (Китай) – систему проведення 

співбесід з кандидатами на первинні 

та керівні посади, які вимагають ком-

плексних навичок, де система штучно-

го інтелекту формує оціночну карту за 

результатами співбесіди разом з реко-

мендацією щодо прийняття кандидата. 

Інша інновація відносить до категорії 

RegTech, а саме TSYS Foresight Score 

(США) – інструмент для оцінки шах-

райства та управління ризиками, який 

використовує інноваційні можливості 

машинного навчання в режимі реаль-

ного часу для протидії шахрайству 

при транзакціях [22]. 

Штучний інтелект привносить змі-

ни в підходи прийняття рішень в сис-

темі антикризового управління в бан-

ках. Прийняття управлінських рішень 

в антикризовому управління є динамі-

чним процесом, який потребує знач-

них обсягів інформації та надійних 

інструментів і систем, зокрема, на ос-

нові штучного інтелекту. Основними 

перевагами таких систем є повнофун-

кціональність, можливість швидкого і 

безпечного обміну інформацією, авто-

номність, моніторинг, «розумність» 

(можливість інтерпретувати події, щоб 

ухвалювати належні рішення), безпе-

рервність роботи, адаптивність, мобі-

льність [23, c.336-339]. Можливості 

використання штучного інтелекту в 

системі антикризового управління ба-

нком достатньо повно розглянуто ро-

боті в [24] 

Окремо відмітимо, що вплив техно-

логії штучного інтелекту можна очі-

кувати і в процесах трансформації біз-

нес-моделей банків. Деякі банки вже 

зараз починають переходити на уніка-

льні цифрові платформи або екосис-

теми, керовані штучним інтелектом, 

машинним навчанням та аналізом ве-

ликих обсягів даних [25]. Такий підхід 

забезпечить інтеграцію та синергію 

бізнесу, світових ритейлерів, провай-

дерів послуг, урядові структури і різ-

номанітні реєстри. В цьому напрямі 

розвивається, наприклад, бізнес-

модель Приватбанку, в основі якої ба-

гатофункціональна платформа з пое-

тапною цифровізацією бізнес-процесів 

і впровадження елементів екосистеми, 

зокрема через використання API 

(Application Programming Interface – 

підпрограми, протоколи взаємодії та 

засоби створення програмного забез-

печення). 

Отже, банки активно впроваджують 

новітні фінансові технології. Серед 

всього спектру технологій найбільший 

синергетичний ефект можна очікувати 

від штучного інтелекту, впроваджую-

чи який, банки, безумовно, пройдуть 
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етап напрацювання досвіду щодо пе-

реваг, можливих ризиків і проблем, 

оцінюючи результативність і ефекти 

кожного інтелектуального рішення. 

На цьому шляху вони повинні забез-

печити стратегічну інтеграцію через 

баланс між стратегічними цілями і 

планами та прагненням оновлення 

власних бізнес-моделей і бізнес-

процесів за рахунок потенціалу інно-

ваційних фінансових технологій, пе-

реосмислюючи принципи та 

об’єктивно оцінюючи власні сильні та 

слабкі сторони, розвиваючи систем-

ний безперервний підхід підтримки 

інноваційної діяльності, активуючи 

найбільш прогресивні технології, на-

буваючи адаптаційну гнучкість управ-

ління задля набуття лідерської конку-

рентної позиції і конкурентних пере-

ваг на довгострокову перспективу. 
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The article investigates the processes 

of integration of innovative financial 

technologies into the system of strategic 

goals and formation of the bank's 

competitive advantages. Based on the 

scientific potential in strategic 

management, classification, the features 

of the adoption and implementation of 

certain types of strategies, it is proposed 

to consider the processes of strategic 

management from the perspective of a 

strategic pyramid, as well as in the 

interconnection and mutual influence of 

processes and effects in the dimensions 

of the triangle “strategy - 

competitiveness - innovation”. The 

characteristic features of modern 

strategies are disclosed from the 

standpoint of prerequisites, in particular 

available resources and advantages, and a 

competitive position. It is proved that 

innovation is crucial in strategic 

management. An analysis of approaches 

to understanding the essence of 
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innovative strategies showed the 

predominance of the managerial aspect in 

terms of areas of activity, the totality of 

innovative solutions, a plan of changes, a 

mechanism for allocating resources and 

so on. The corporate business and 

innovative strategies of the bank are 

generalized focusing on: the relationship 

between them at the level of goals and 

objectives; corporate strategy tools for 

acquiring competitive advantages and 

strengthening competitive positions 

through aggressive initiatives and 

diversification; the ability of a business 

strategy to create sustainable competitive 

advantages using innovations as strategic 

degrees of freedom, thereby 

strengthening the competitiveness of 

business areas; the ability of an 

innovation strategy to integrate 

balancedly into corporate and business 

strategies; approaches to ensure the 

effectiveness of strategies; obtaining, at 

the expense of all strategies, the 

synergistic effect of sustainable 

competitive advantages and a strong 

competitive position. The importance of 

artificial intelligence technology for 

further deepening the digitalization and 

banking processes is substantiated, an 

analysis of foreign and domestic practice 

of introducing innovative solutions based 

on artificial intelligence is carried out. 

The necessity of ensuring strategic 

integration through a balance between 

strategic goals and plans and the desire to 

update their own business models and 

business processes due to the potential of 

innovative financial technologies is 

proved. 
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