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АНОТАЦІЯ

Кулініч  Діана  Геннадіївна.  «Вплив  економічних  методів 
управління на ефективність діяльності підприємств у ринкових умовах 
господарювання» – Рукопис.

Дипломна  робота  на  здобуття  освітньо-кваліфікаційного  рівня 
«бакалавр» – Міжрегіональна Академія управління персоналом. – Київ, 2026.

Актуальність  теми  дослідження полягає  в  тому,  що  в  умовах 

глобальної  невизначеності  та  цифровізації  життєздатність  підприємств 

залежить від переходу до економічних методів управління, що базуються на 

ринкових принципах та раціональному використанні ресурсів. Актуальність 

дослідження зумовлена вичерпанням ресурсу традиційних адміністративних 

підходів  та  необхідністю  впровадження  інструментів  адаптивного 

планування й комерційного розрахунку. Центральною проблемою є розрив 

між  теоретичними  моделями  менеджменту  та  консервативною  практикою 

господарювання. Ключові детермінанти проблеми охоплюють кризу систем 

мотивації, дефіцит інвестиційних ресурсів та низьку прогностичну здатність 

ретроспективного аналізу в умовах стохастичного ринку.

Мета роботи полягає в поглибленні теоретико-методологічних засад та 

обґрунтуванні  практичних рекомендацій  щодо вдосконалення  економічних 

методів управління задля підвищення ефективності діяльності підприємства 

в умовах ринкової трансформації.

У роботі були використані такі  методи дослідження як спеціальні та 

загальнонаукові методи пізнання, а саме: діалектичний та системний методи, 

метод  теоретичного  узагальнення  та  порівняння,  економіко-статистичні 

методи  (групування,  порівняння,  аналіз  динаміки),  факторний  аналіз, 

графічний та табличний методи, метод екстраполяції та прогнозування.



3

Ключові  слова:  економічні  методи  управління,  рентабельність, 

механізм управління, ринкові умови господарювання, комерційний розрахунок, 

ціноутворення, капіталізація, фінансова стабільність.



4

ANNOTATION

Diana  Kulinich.  «Impact  of  Economic  Management  Methods  on 
Enterprise Performance Efficiency in Market Conditions» – It’s Manuscript.

Diploma’s work in obtaining the educational qualification of «bachelor’s» – 
Interregional Academy of Personnel Management. – Kyiv, 2026.

The urgency of the research topic lies in the fact that in the conditions of 

global uncertainty and digitalization, the viability of enterprises depends on the 

transition  to  economic  management  methods  based  on  market  principles  and 

rational use of resources. The relevance of the research is due to the exhaustion of 

the resource of traditional administrative approaches and the need to implement 

adaptive planning and commercial calculation tools. The central problem is the gap 

between theoretical management models and conservative business practice. The 

key  determinants  of  the  problem include  the  crisis  of  motivation  systems,  the 

shortage of investment resources and the low predictive ability of retrospective 

analysis in stochastic market conditions.

The purpose of the work is to deepen the theoretical and methodological 

foundations and substantiate practical recommendations for improving economic 

management  methods  in  order  to  increase  the  efficiency  of  the  enterprise  in 

conditions of market transformation.

In this work, the following methods of research were used: as special and 

general scientific methods of cognition, namely: dialectical and systemic methods, 

the method of theoretical generalization and comparison, economic and statistical 

methods (grouping,  comparison,  analysis  of  dynamics),  factor  analysis,  graphic 

and tabular methods, the method of extrapolation and forecasting.

Key  words:  economic  management  methods,  profitability,  management 

mechanism, market conditions of  management, commercial calculation, pricing, 

capitalization, financial stability.
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ВСТУП

Актуальність  теми  дослідження. В  умовах  турбулентності 

глобального економічного простору, що характеризується високим ступенем 

невизначеності,  інтенсифікацією  конкуренції  та  тотальною  цифровізацією 

бізнес-процесів, життєздатність вітчизняних підприємств критично залежить 

від адаптивності їхніх управлінських систем. Особливого значення набуває 

перехід  від  жорстких  адміністративних  важелів  до  економічних  методів 

управління,  котрі  базуються  на  принципах  ринкової  саморегуляції, 

раціонального  використання  матеріальних  інтересів  та  оптимізації 

економічних зв’язків між суб’єктами господарювання.

Актуальність  дослідження  зумовлена  необхідністю  трансформації 

системи управління в напрямі підвищення її гнучкості. Традиційні підходи 

вичерпали  власний  ресурс,  а  формування  довгострокових  конкурентних 

переваг  сьогодні  неможливе  без  інтеграції  таких  інструментів,  як 

комерційний розрахунок, адаптивне ціноутворення, стратегічне інвестиційне 

проєктування  та  багатовекторне  податкове  планування.  Успішна 

імплементація вищезазначених інструментів дозволяє не лише забезпечити 

операційну  стабільність,  а  й  підвищити  ринкову  вартість  підприємства  в 

умовах перманентних зовнішніх викликів.

Центральна проблема дослідження полягає у вираженій когнітивній та 

методологічній  дисонансі  між  сучасними  теоретичними  концепціями 

економічного  менеджменту  та  їх  практичною  реалізацією  в  реальному 

секторі  економіки.  Існує  системний  розрив,  де  теоретично  обґрунтовані 

моделі  стимулювання  та  планування  вступають  у  суперечність  із 

консервативною практикою господарювання, котра ігнорує реальну вартість 

капіталу  в  часі,  інфляційні  очікування  та  динамічну  зміну  ризикових 

профілів.

Ключовими детермінанти наукової проблеми виступають:
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-  Криза  систем  матеріальної  мотивації.  Наявні  механізми 

стимулювання персоналу мають фрагментарний характер і не орієнтовані на 

стратегічні  показники ефективності  та  зростання капіталізації.  Це створює 

конфлікт інтересів між власниками та виконавцями, гальмуючи інноваційну 

активність.

-  Інвестиційно-ресурсний дефіцит та  неефективний кеш-менеджмент. 

Відсутність науково обґрунтованих методів управління грошовими потоками 

та  неефективне  залучення  позикового  капіталу  консервують  технологічну 

відсталість  підприємств,  обмежуючи  можливості  задля  модернізації 

виробничих потужностей.

-  Низька  адаптивність  аналітичного  інструментарію.  Традиційний 

економічний  аналіз,  що  застосовується  на  підприємствах,  переважно  має 

ретроспективний характер. Він не враховує стохастичну природу ринкового 

середовища,  зокрема  різкі  курсові  коливання  та  лабільність  податкового 

поля, що нівелює якість прогностичних моделей та призводить до прийняття 

неефективних управлінських рішень.

Аналіз  останніх  наукових  досліджень. Проблема  використання 

економічних  методів  управління  як  ключового  чинника  інтенсифікації 

діяльності підприємств перебуває у центрі уваги провідних вітчизняних та 

зарубіжних  учених.  Сучасний  етап  наукового  дискурсу  (2020-2025  рр.) 

характеризується  переосмисленням  традиційних  управлінських  концепцій 

крізь призму цифрової трансформації, глобальної нестабільності та концепції 

сталого розвитку.

Теоретичні  засади  економічного  управління  закладені  в  класичних 

працях таких вчених, як М. Афанасьєв, А. Мазаракі, В. Стадник, М. Йохна та 

Н. Бондар. Їхні дослідження сформували базис задля розуміння економічних 

методів  як  системи  важелів  (цін,  податків,  прибутку,  кредитів),  що 

впливають  на  матеріальні  інтереси  суб'єктів  господарювання.  У  сучасних 

роботах  С.  Рогача  та  Н.  Суліми  (2020-2023)  акцентується  увага  на 
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необхідності  системного  підходу до  управління  ресурсами підприємства  в 

умовах ринкової трансформації.

Новітнім  трендом  у  наукових  працях  М.  Бєлобородової  (2021)  та 

В. Степаненка (2024) є дослідження трансформації економічних інструментів 

під впливом IT-технологій. Вчені доводять, що впровадження ERP-систем та 

хмарних  обчислень  кардинально  змінює  механізми  бюджетування  та 

контролінгу, перетворюючи їх на інструменти реального часу. Дослідження 

Shahbaz  (2024)  та  Vlados  (2024)  підкреслюють,  що  цифровізація  знижує 

трансакційні  витрати  та  підвищує  точність  ціноутворення,  що  є 

фундаментальним економічним методом управління.

Враховуючи  досвід  пандемії  COVID-19  та  воєнний  стан  в  Україні, 

значна  частина  публікацій  (наприклад,  праці  Д.  Стельмаха  та  Ю.  Чирви, 

2024-2025)  присвячена  адаптивному  управлінню.  Науковці  розглядають 

економічні  методи  як  інструменти  забезпечення  життєздатності.  Зокрема, 

піднімаються питання:

- Гнучкого кеш-менеджменту: як методу стабілізації ліквідності;

-  Оптимізації  податкового  навантаження:  як  важеля  вивільнення 

оборотних коштів;

-  Хеджування  ризиків:  як  способу  мінімізації  втрат  у 

зовнішньоекономічній діяльності.

Дослідження Z. Rony та L. Judijanto (2025) акцентують увагу на тому, 

що  економічні  методи  управління  не  можуть  бути  ефективними  без 

врахування  «людського  капіталу».  Вчені  доводять  пряму  кореляцію  між 

складними системами матеріального стимулювання (орієнтованими на KPI та 

капіталізацію)  та  зростанням  чистого  прибутку  підприємства.  Окремо 

виділяються  праці,  присвячені  «зеленій  економіці»,  де  економічні  методи 

управління  розглядаються  через  призму  екологічних  стимулів  та 

енергоефективності.
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Незважаючи  на  глибоке  теоретичне  опрацювання,  залишаються 

дискусійними та недостатньо вивченими такі аспекти:

-  Методологія  оцінки  синергетичного  ефекту:  від  одночасного 

застосування  декількох  економічних  методів  (наприклад,  поєднання 

пільгового кредитування та інноваційного ціноутворення).

- Адаптація зарубіжних моделей: управління витратами до специфічних 

умов воєнного та поствоєнного стану економіки України.

-  Інтеграція  ШІ  в  систему  прийняття  економічних  рішень:  на  рівні 

малого та середнього бізнесу, де фінансові ресурси обмежені.

Отже, аналіз літератури підтверджує, що в сучасних умовах економічні 

методи  управління  трансформуються  з  допоміжного  інструментарію  на 

стратегічну  основу  забезпечення  конкурентоспроможності.  Це  зумовлює 

вибір теми дипломної роботи та напрям подальшого дослідження.

Мета і завдання дослідження. Метою дипломної роботи є теоретичне 

обґрунтування  та  розробка  практичних  рекомендацій  щодо  вдосконалення 

економічних методів управління задля підвищення ефективності діяльності 

підприємства в умовах ринкової трансформації.

Досягнення поставленої мети обумовило необхідність вирішення таких 

завдань:

-  дослідити  генезу  та  еволюцію  концептуальних  підходів  до  визначення 

сутності економічних важелів в системі менеджменту підприємства;

-  проаналізувати  механізм  взаємозв’язку  між  застосуванням  економічних 

методів управління та рівнем фінансової стійкості суб’єктів господарювання;

-  систематизувати  передовий  світовий  досвід  впровадження  економічних 

інструментів  управління  та  визначити  можливості  його  адаптації  до 

вітчизняних реалій;

-  провести  комплексну  оцінку  техніко-економічного  стану  та  динаміки 

основних показників господарської діяльності досліджуваного підприємства;



10

-  здійснити  факторний  аналіз  ефективності  управління  витратами  та 

розрахувати вплив собівартості на формування фінансового результату;

- дослідити чинну модель ціноутворення на підприємстві та оцінити її вплив 

на ринкову частку та обсяги реалізації продукції;

-  розробити  заходи  щодо  вдосконалення  процесу  бюджетування  як 

ключового інструменту оперативного економічного контролю;

-  провести  економіко-математичне  моделювання  впливу  зміни  окремих 

економічних  важелів  (ціни,  витрат,  стимулювання)  на  динаміку  чистого 

прибутку;

-  обґрунтувати  стратегічні  напрями  впровадження  ресурсозбереження  в 

загальну систему економічного управління підприємством задля підвищення 

його конкурентоспроможності.

Об'єктом дослідження є процес управління фінансово-господарською 

діяльністю  підприємств  та  механізми  забезпечення  їхньої  економічної 

результативності в умовах динамічного ринкового середовища.

Предметом  дослідження є  комплекс  теоретико-методологічних  та 

практичних аспектів застосування економічних методів управління (таких як 

комерційний  розрахунок,  ціноутворення,  бюджетування,  система 

матеріального стимулювання та інвестування) та їхній безпосередній вплив 

на показники ефективності діяльності підприємства.

Методи дослідження. Методологічну основу роботи складає комплекс 

загальнонаукових  та  спеціальних  методів,  застосування  котрих  дозволило 

забезпечити достовірність отриманих результатів:

-  Діалектичний  та  системний  методи  –  задля  вивчення  сутності 

економічних  методів  управління  як  цілісної  системи  взаємопов'язаних 

важелів.

-  Метод  теоретичного  узагальнення  та  порівняння  –  при  аналізі 

наукових підходів до визначення категорії «ефективність діяльності».
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-  Економіко-статистичні  методи  (групування,  порівняння,  аналіз 

динаміки) – задля оцінки фінансового стану досліджуваного підприємства та 

виявлення тенденцій його розвитку.

-  Факторний  аналіз  –  задля  визначення  ступеня  впливу  окремих 

економічних  інструментів  (наприклад,  зміни  ціни  чи  витрат)  на  рівень 

прибутку та рентабельності.

-  Графічний  та  табличний  методи  –  задля  візуалізації  результатів 

аналізу та наочного представлення отриманих даних.

-  Метод  екстраполяції  та  прогнозування  –  задля  обґрунтування 

очікуваного економічного ефекту від впровадження запропонованих заходів.

Інформаційну  базу  роботи  становлять  звітні  дані досліджуваного 

підприємства,  а  також  аналітичні  матеріали  та  наукові  публікації 

вітчизняного  та  зарубіжного  характеру,  нормативно-правові  та  методичні 

документи.

Наукова  новизна роботи  полягає  в  полягає  в  теоретичному 

обґрунтуванні  та  розробці  прикладних  рекомендацій  щодо  вдосконалення 

економічних  методів  управління  задля  підвищення  результативності 

діяльності підприємства.

Безпосередньо  у  результаті  дослідження  одержано  такі  наукові 

результати:

 -  вдосконалено  методичний  підхід  до  оцінки  ефективності 

економічного управління, котрий, на відміну від існуючих, інтегрує не лише 

фінансові  показники  (прибуток,  рентабельність),  а  й  індикатори  ринкової 

стійкості та адаптивності підприємства до цінових коливань;

-  дістало  подальший  розвиток:  обґрунтування  взаємозв’язку  між 

рівнем матеріального стимулювання персоналу та показниками капіталізації 

підприємства,  що  дозволяє  розглядати  економічні  методи  як  інструмент 

стратегічного розвитку, а не лише поточного операційного контролю;
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- запропоновано алгоритм оптимізації цінової політики підприємства 

в умовах інфляційного тиску, що базується на комбінації методів цільового 

бюджетування та аналізу еластичності попиту.

Практичне  значення  роботи полягає  у  можливості  впровадження 

розроблених  пропозицій  у  діяльність  реальних  суб’єктів  господарювання 

задля зміцнення їхньої ринкової позиції.

Структура роботи.

Дипломна робота складається із вступу, 3 розділів, висновків, списку 

літератури.

Обсяг  основного  тексту  становить 116 сторінок.  Робота  містить  26 

таблиць,  2  рисунки,  4  формул,  список  використаних  джерел  із  75 

найменувань на 6 сторінках.
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РОЗДІЛ І. ЕКОНОМІЧНІ МЕТОДИ УПРАВЛІННЯ ЯК ІНСТРУМЕНТ 

РИНКОВОГО РЕГУЛЮВАННЯ ДІЯЛЬНОСТІ СУБ’ЄКТІВ 

ГОСПОДАРЮВАННЯ

1.1. Концептуальні  підходи  до  використання  економічних  важелів 

управління

У  сучасній  економічній  науці  парадигма  управління  суб’єктами 

господарювання зазнала докорінних трансформацій, зумовлених переходом 

від жорстко детермінованих адміністративних систем до гнучких ринкових 

механізмів.  Фундаментальну  роль  у  забезпеченні  життєздатності 

підприємства відіграють економічні методи управління, котрі розглядаються 

як сукупність способів впливу на матеріальні інтереси об’єктів управління з 

метою спрямування їхньої  діяльності  у  русло,  що відповідає  стратегічним 

цілям підприємства [1]. Концептуальний базис використання даних методів 

ґрунтується  на  визнанні  суб’єкта  господарювання  як  відкритої,  складної 

системи, чия ефективність визначається здатністю адаптуватися до мінливих 

економічних важелів зовнішнього та внутрішнього середовища [2].

Генеза концептуальних підходів до економічного управління свідчить 

про  поступове  зміщення  акцентів  від  простого  стимулювання  праці  до 

комплексного  регулювання  вартості  капіталу,  інвестиційних  потоків  та 

ринкової  поведінки.  Теоретичний  аналіз  дає  змогу  виокремити  декілька 

провідних підходів. Перший, ресурсний підхід, трактує економічні методи як 

інструменти  оптимізації  використання  обмежених  ресурсів  (матеріальних, 

фінансових,  трудових)  через  механізми  ціноутворення  та 

внутрішньогосподарського  розрахунку  [3].  У  межах  зазначеного  підходу 

головним  завданням  управління  є  мінімізація  трансакційних  витрат  та 

максимізація  віддачі  від  кожної  одиниці  залученого  ресурсу.  Економічні 

важелі тут виступають регуляторами, що встановлюють межі раціонального 

споживання та накопичення [4].
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Другий, інституційний підхід, розглядає економічні методи управління 

як систему «правил гри», що формуються під впливом податкової політики 

держави,  кредитно-фінансових  відносин  та  правових  норм  регулювання 

власності.  У  даному  контексті  економічне  управління  не  є  ізольованим 

процесом  всередині  підприємства,  а  виступає  похідною  від 

загальнодержавних  економічних  регуляторів [5].  Важелі  управління  – 

податки,  мита,  банківські  відсотки,  штрафні  санкції  –  формують зовнішнє 

економічне  поле,  у  котрому  підприємство  змушене  оптимізувати  власну 

модель поведінки задля збереження фінансової рівноваги.

Третій підхід, котрий у сучасній літературі часто називають ціннісно-

орієнтованим, акцентує увагу на тому, що будь-який економічний метод має 

бути  спрямований  на  зростання  ринкової  вартості  підприємства 

(капіталізації)  [6].  Тут  економічні  важелі,  такі  як  дивідендна  політика, 

управління  структурою  капіталу  та  інвестиційна  привабливість,  стають 

домінуючими. Ефективність управління оцінюється не лише через поточний 

прибуток, а й через динаміку вартості бізнесу в довгостроковій перспективі. 

Це вимагає від менеджменту переходу від короткострокового оперативного 

регулювання до стратегічного маневрування економічними ресурсами.

Важливою  складовою  концептуальних  підходів  є  детермінація 

внутрішньої структури економічних методів. Системно вони поділяються на 

прямі  та  опосередковані.  До  прямих  економічних  методів  відносять 

централізоване фінансування, цільові інвестиції та дотації. Опосередковані ж 

методи діють через створення умов, за котрих певна економічна поведінка 

стає  вигідною для  персоналу  або  підрозділів  підприємства [7].  Ключовим 

інструментом  тут  виступає  комерційний  розрахунок,  котрий  передбачає 

повну матеріальну відповідальність та зацікавленість підрозділів у кінцевих 

результатах  власної  діяльності.  Концепція  самоокупності  та 

самофінансування є фундаментом, на котрому будується сучасна архітектура 

економічного менеджменту [8].
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Окреме місце в системі концептуальних підходів посідає мотиваційна 

концепція. Вона ґрунтується на постулаті, що економічна поведінка індивіда 

та колективу є раціональною та спрямованою на задоволення матеріальних 

потреб.  Відтак,  система  матеріального  стимулювання  (заробітна  плата, 

премії,  участь  у  прибутках,  опціони)  розглядається  як  найпотужніший 

економічний  метод  управління [9].  Ефективність  зазначеного  інструменту 

залежить від ступеня кореляції  між індивідуальним внеском працівника та 

отриманою  ним  винагородою.  Проблема,  що  часто  виникає  в  українській 

практиці, полягає у відсутності такої кореляції, що призводить до деградації 

стимулюючої  функції  економічних методів  та  перетворення їх  на пасивну 

форму соціальних виплат.

Сучасна  економічна  думка  також  виокремлює  ризико-орієнтований 

підхід,  згідно з  котрим використання будь-якого економічного важеля має 

супроводжуватися оцінкою асоційованих ризиків  [10].  У ринкових умовах 

господарювання зміна цінової політики, залучення банківського кредиту або 

зміна системи оподаткування мають імовірнісний характер результатів. Тому 

економічні методи управління сьогодні нерозривно пов’язані з механізмами 

страхування,  хеджування  та  резервування  капіталу.  Концепція  управління 

ризиками  стає  інтегральною  частиною  економічного  контролінгу, 

забезпечуючи стійкість підприємства до зовнішніх шоків.

Цифрова трансформація економіки спричинила появу цифрового (дата-

центричного) підходу до економічного управління. Використання Big Data, 

алгоритмів штучного інтелекту та блокчейн-технологій дозволяє радикально 

підвищити  точність  економічних  розрахунків.  Бюджетування  стає 

безперервним, ціноутворення – динамічним (залежно від попиту в реальному 

часі), а фінансовий контроль – прозорим та автоматизованим. Це змінює саму 

природу  економічних  важелів:  вони  стають  більш  точковими, 

персоналізованими та чутливими до найменших коливань ринку [11].
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Сучасна архітектура економічного менеджменту сформувалася завдяки 

фундаментальним  розробкам  низки  вітчизняних  та  зарубіжних  наукових 

шкіл [12]. Аналіз наукових праць дозволяє стверджувати, що погляди вчених 

на  роль  економічних  методів  суттєво  еволюціонували  разом  із  розвитком 

ринкових  відносин.  Зокрема,  значний  внесок  у  дослідження  механізмів 

господарювання зробив М. Афанасьєв, котрий розглядає економічні методи 

як сукупність важелів, що формують «економічний простір» задля реалізації 

комерційного  розрахунку.  На  його  думку,  ключовим  елементом  є 

самофінансування,  котре  створює  жорстку  залежність  між  витраченими 

ресурсами та отриманим доходом.

Дещо  інший  акцент  робить  А.  Мазаракі,  фокусуючи  увагу  на 

інституційному  аспекті.  Вчений  зазначає,  що  ефективність  діяльності 

підприємства  у  ринкових  умовах  залежить  від  того,  наскільки  якісно 

менеджмент використовує  систему державних регуляторів  (податки,  митні 

збори,  дивідендна  політика  держави)  як  орієнтири  задля  внутрішнього 

планування  [13].  У  його  працях  економічні  методи  виступають  не  лише 

засобом внутрішнього стимулювання, а й інструментом адаптації до вимог 

макросередовища.

Задля систематизації поглядів провідних вчених на склад економічних 

методів доцільно звести до таблиці 1.1.

Таблиця 1.1

Компаративний аналіз наукових підходів до структури 
економічних методів управління

Науковець Пріоритетні важелі 
управління

Акцент у дослідженні

М. Афанасьєв Комерційний  розрахунок, 
самоокупність, ціна.

Прямий  зв'язок  між  витратами  та 
результатами підрозділів.

А. Мазаракі Податкове  регулювання, 
дивідендна  політика, 
державні субсидії.

Взаємодія  підприємства  з 
державними інституціями.

М.  Йохна, 
В. Стадник

Матеріальне  стимулювання, 
бонусні системи, KPI.

Мотиваційна  роль  економічних 
важелів для персоналу.
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В. Геєць Інвестиційне  проєктування, 
кредитні  важелі, 
капіталізація.

Макроекономічна  зумовленість 
управлінських рішень.

Джерело: розроблено автором на основі досліджених джерел

Проведений  аналіз  свідчить  про  відсутність  єдиного  уніфікованого 

підходу.  Якщо  представники  «класичної»  школи  акцентують  увагу  на 

внутрішньому розрахунку та собівартості, то сучасні дослідники все більше 

звертаються до фінансових ринків, капіталізації та інструментів цифрового 

регулювання. Це підтверджує тезу про багатогранність економічних методів 

як динамічної системи.

Продовжуючи  аналіз,  варто  звернути  увагу  на  позицію  Н.  Бондар, 

котра стверджує, що в сучасних умовах домінуючим економічним методом 

стає бюджетування. На її переконання, саме через систему бюджетів (центрів 

фінансової  відповідальності)  здійснюється  реальний  вплив  на  матеріальні 

інтереси  менеджерів  [14].  У  свою  чергу,  М.  Бєлобородова  доводить,  що 

цифровізація трансформує ці інструменти, роблячи їх більш точними завдяки 

алгоритмам прогнозування.

Таблиця 1.2

Порівняльна характеристика традиційних та інноваційних 
економічних важелів

Характеристика Традиційні важелі 
(XX ст.)

Інноваційні важелі 
(XXI ст.)

Об’єкт впливу Виробничий  колектив  у 
цілому.

Індивідуальні  KPI, 
цифрові профілі.

Основа планування Статичні  плани  (на  рік  / 
квартал).

Динамічне бюджетування.

Метод контролю Ретроспективний  аналіз 
фактів.

Проактивний контроль на 
основі Big Data.

Стимулювання Фіксовані  премії  та 
надбавки.

Опціонні  програми, 
участь у капіталі.

Джерело: розроблено автором на основі досліджених джерел

Перехід до інноваційних важелів дозволяє підприємству діяти швидше. 

Проте  використання  складних  цифрових  методів  потребує  значних 
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інвестицій,  що  часто  є  недоступним  для  малого  та  середнього  бізнесу  в 

Україні, де досі домінують традиційні методи [15].

Розглядаючи  вищезгадані  концепції,  ми  сформували  власне  бачення 

щодо доцільності застосування певних підходів.

Із чим ми погоджуємося:

Із позицією М. Афанасьєва щодо фундаментальної ролі комерційного 

розрахунку. Ми вважаємо, що без чіткого усвідомлення кожним підрозділом 

власної  відповідальності  за  прибуток,  будь-які  інші  економічні  методи 

будуть лише декларативними. Підприємство має функціонувати як система 

внутрішніх економічних відносин.

Із  думкою  М.  Бєлобородової  щодо  неминучості  цифровізації.  Наше 

бачення полягає в  тому,  що сучасне ціноутворення та бюджетування поза 

межами спеціалізованого  програмного  забезпечення  є  неефективним через 

людський фактор та низьку швидкість обробки даних.

Із чим ми не погоджуємося (або що вважаємо дискусійним):

Із  надмірним  акцентом  на  зовнішні  податкові  регулятори  (підхід 

А.  Мазаракі)  як  на  методи  управління  підприємством.  На  нашу  думку, 

податки  та  мита  є  зовнішніми  обмеженнями  (умовами  середовища),  а  не 

методами  внутрішнього  менеджменту.  Менеджмент  не  може  «керувати» 

податковою ставкою, він лише підлаштовується під неї.  Тому вважаємо за 

доцільне  розмежовувати  методи  державного  регулювання  та  методи 

управління підприємством.

Із універсальністю бонусних систем (KPI) для всіх категорій персоналу. 

Науковці часто ідеалізують систему KPI, проте наше бачення базується на 

тому,  що  для  рядових  виконавців  у  нестабільних  умовах  (кризи,  війна) 

економічна безпека (стабільний оклад) є сильнішим стимулом, аніж ефемерні 

бонуси, котрі залежать від ринкових факторів, на котрі працівник не впливає 

[16-18].
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Отже,  концептуальний  підхід  до  економічних  методів  управління 

повинен  бути  синтетичним:  він  має  поєднувати  жорсткість  комерційного 

розрахунку  з  гнучкістю  цифрового  бюджетування  та  соціальною 

відповідальністю мотиваційних програм. Саме така інтеграція забезпечить не 

лише  виживання,  а  й  сталий  розвиток  підприємства  в  умовах  сучасного 

ринку.

Економічні методи управління реалізуються через систему конкретних 

важелів,  серед  котрих  домінуючу  роль  відіграють  ціноутворення, 

бюджетування та податкове планування. Кожен із зазначених інструментів 

має  власну  специфіку  впливу  на  ефективність  діяльності  суб’єкта 

господарювання, проте лише їхня інтегрована дія забезпечує синергетичний 

ефект [19].

Ціноутворення  є  найбільш  динамічним  важелем,  оскільки  воно 

безпосередньо пов’язує внутрішні витрати підприємства із платоспроможним 

попитом зовнішнього ринку. В академічному розумінні ціна виконує не лише 

облікову, а й стимулюючу функцію. Використання методів ціноутворення (на 

основі  витрат,  конкуренції  або  цінності  для  споживача)  дозволяє 

менеджменту регулювати обсяги реалізації та рівень маржинального доходу 

[20].  У ринкових умовах  ефективне  управління  ціною вимагає  постійного 

моніторингу еластичності попиту та стратегій конкурентів.

Таблиця 1.3

Порівняння стратегій ціноутворення в системі економічного 
управління

Стратегія Механізм впливу Переваги для 
підприємства

Ризики

«Витрати плюс» Додавання фіксованої 
маржі  до 
собівартості.

Гарантоване 
покриття витрат.

Ігнорування 
ринкових  цін  та 
попиту.

Ціннісне 
ціноутворення

Встановлення ціни на 
основі  сприйняття 
продукту.

Максимізація 
прибутку  на 
одиницю товару.

Складність 
об’єктивної  оцінки 
сприйняття.

Демпінгова Встановлення  ціни Швидке Загроза  фінансовій 
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стратегія нижче 
середньоринкової.

захоплення  частки 
ринку.

стійкості  та  цінові 
війни.

Джерело: розроблено автором на основі досліджених джерел

Вибір стратегії ціноутворення визначає вектор розвитку підприємства: 

або фокус на виживанні через масовий збут, або фокус на капіталізації через 

високу додану вартість. Задля сучасних підприємств найбільш прийнятним є 

комбінований підхід із використанням динамічного ціноутворення.

Бюджетування  виступає  центральною  ланкою  економічних  методів 

управління,  забезпечуючи  трансформацію  стратегічних  цілей  у  конкретні 

фінансові  показники  задля  кожного  підрозділу  [21].  Воно  дозволяє 

реалізувати принцип комерційного розрахунку, делегуючи відповідальність 

за витрати та доходи на рівень центрів фінансової відповідальності. Основна 

проблема  традиційного  бюджетування  в  умовах  нестабільності  полягає  у 

його  статичності,  що  спонукає  науковців  та  практиків  до  впровадження 

концепцій «гнучких бюджетів» та «бюджетування з нульової бази».

Таблиця 1.4

Еволюція методів бюджетування на підприємстві

Параметр порівняння Традиційне 
бюджетування

Гнучке бюджетування

Горизонт планування Фіксований період (рік). Безперервний  перегляд 
(щомісяця).

Реакція на зміни Низька, план залишається 
незмінним.

Висока,  ресурси 
перерозподіляються 
оперативно.

Роль персоналу Виконавча  (дотримання 
лімітів).

Проактивна  (пошук 
резервів ефективності).

Джерело: розроблено автором на основі досліджених джерел

Перехід до гнучких методів бюджетування перетворює даний важіль із 

засобу  суворої  економії  на  інструмент  стратегічного  маневрування 

ресурсами, що є критичним в умовах високої волатильності ринку [22].

Податкове  планування  часто  помилково  ототожнюють  із  простою 

сплатою  податків,  проте  в  системі  економічного  управління  це  складний 
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метод  легальної  мінімізації  податкового  навантаження.  Використання 

податкових  пільг,  вибір  оптимальних  форм  договорів  та  структурування 

активів дозволяють вивільняти обігові кошти, котрі можуть бути спрямовані 

на  інноваційний  розвиток  або  модернізацію  [23-25].  Це  метод  непрямого 

впливу, котрий підвищує фінансовий потенціал підприємства без збільшення 

обсягів продажу.

Аналізуючи  зазначені  важелі,  ми  виокремили  низку  дискусійних 

моментів,  де  наша  позиція  дещо  відрізняється  від  загальноприйнятих 

академічних підходів.

Із чим ми погоджуємося:

- Пріоритетність бюджетування над ціноутворенням. Ми підтримуємо 

думку, що внутрішня дисципліна та контроль витрат (бюджетування) є більш 

надійним  методом  управління,  аніж  спроби  маніпулювати  ціною  на 

непередбачуваному ринку. Внутрішня ефективність завжди є первинною.

- Необхідність автоматизації податкових розрахунків. Погоджуємося з 

тим,  що  людський  фактор  у  податковому  плануванні  несе  високі  ризики 

штрафів, тому даний важіль має бути максимально оцифрованим.

Із чим ми не погоджуємося:

-  Із  універсальністю  стратегії  «витрати  плюс».  Багато  вітчизняних 

підручників досі подають даний метод як основний. Наше бачення полягає в 

тому,  що  в  умовах  глобалізації  зазначений  метод  є  «шляхом  у  нікуди», 

оскільки ринок більше не цікавиться вашими витратами – він диктує ціну. 

Ми  вважаємо,  що  управління  має  йти  від  ринкової  ціни  до  цільової 

собівартості.

- Із трактуванням податкового планування як самостійного методу. Ми 

вважаємо,  що  податкове  планування  не  може  існувати  окремо  від 

інвестиційного  та  операційного  менеджменту.  Будь-яка  спроба 

«оптимізувати»  податки  поза  контекстом  загальної  стратегії  часто 
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призводить до втрати фінансової прозорості та інвестиційної привабливості 

підприємства.

-  Із  жорстким  бюджетуванням  у  кризових  умовах.  Традиційно 

вважається, що в кризу треба посилювати контроль. Наша позиція: у періоди 

високої невизначеності (як воєнний стан в Україні) жорсткі ліміти бюджету 

паралізують діяльність. Економічне управління має базуватися на принципах 

«довіри до лідерів центрів відповідальності» та децентралізації рішень.

Тому,  ціноутворення,  бюджетування  та  податкове  планування 

формують  єдиний  контур  економічного  управління.  Проте  їхня  дієвість  в 

Україні обмежена браком прогностичних даних та застарілими підходами до 

мотивації менеджерів. Майбутнє вищезазначених методів – у їхній цифровій 

інтеграції в межах єдиної інформаційної системи підприємства.

Наступним  кроком  ми  пропонуємо  дослідити  співвідношення 

адміністративних та економічних методів в управлінні підприємством.

Адміністративні  методи  базуються  на  владі,  дисципліні  та 

відповідальності [26-27]. Вони реалізуються через накази, розпорядження та 

регламенти,  котрі  є  обов'язковими задля  виконання.  Натомість  економічні 

методи  діють  через  створення  умов,  за  котрих  працівник  або  підрозділ 

стають матеріально зацікавленими в обранні найбільш ефективного варіанта 

поведінки.  Якщо  адміністративний  метод  –  це  «вказівка,  що  робити»,  то 

економічний – це «стимул зробити так, як вигідно підприємству».

Задля  детального  аналізу  відмінностей  між  зазначеними  підходами 

доцільно розглянути порівняльну характеристику представлену в таблиці 1.5.

Таблиця 1.5

Порівняльна характеристика адміністративних та економічних 
методів управління

Критерій порівняння Адміністративні методи Економічні методи
Характер впливу Прямий,  примусовий, 

однозначний.
Опосередкований, 
стимулюючий, гнучкий.

Форма реалізації Накази,  інструкції, Ціни,  податки,  кредити, 
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розпорядження. бонуси, дивіденди.
Об'єкт впливу Виконання  конкретних 

функцій та завдань.
Матеріальні  інтереси  та 
потреби суб'єктів.

Наслідки за помилки Дисциплінарна 
відповідальність  (догана, 
звільнення).

Економічні  втрати 
(зменшення  прибутку, 
штрафи).

Рівень самостійності Мінімальний  (суворе 
дотримання регламенту).

Високий  (свобода  вибору 
шляхів досягнення цілі).

Джерело: розроблено автором на основі досліджених джерел

Адміністративні методи є незамінними задля стабілізації внутрішньої 

структури  та  забезпечення  безпеки,  проте  вони  пригнічують  ініціативу. 

Економічні  методи,  навпаки,  активізують  творчий  потенціал  та 

підприємливість,  але  потребують  наявності  розвиненого  ринкового 

середовища та складних систем обліку [28-32].

Перевага економічних методів полягає в тому, що вони автоматично 

регулюють діяльність підприємства через внутрішній госпрозрахунок. Коли 

кожен центр фінансової відповідальності розуміє, що його дохід залежить від 

економії  ресурсів,  потреба  в  жорсткому  адміністративному  контролі  за 

кожним кроком працівника  відпадає.  Проте  ефективність  такого  переходу 

залежить від збалансованості важелів впливу.

Таблиця 1.6

Оцінка ефективності застосування методів залежно від умов 
господарювання

Умови середовища Переважний метод Очікуваний результат
Кризовий  стан,  загроза 
банкрутства

Адміністративний Оперативна  мобілізація 
ресурсів,  жорстка 
економія.

Стабільний ріст, активний 
ринок

Економічний Масштабування  бізнесу, 
ріст прибутку, інновації.

Трансформація,  вихід  на 
нові ринки

Змішаний Баланс  між  ризиком  та 
ініціативою.

Джерело: розроблено автором на основі досліджених джерел

Вибір  методу  управління  не  є  статичним.  Оптимальна  система 

управління  підприємством  має  бути  лабільною,  тобто  посилювати 
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адміністративний тиск у моменти хаосу та розширювати економічні свободи 

в періоди стабілізації та росту [33].

Проаналізувавши теоретичні засади та порівняльні характеристики, ми 

сформували  критичний  погляд  на  проблему  домінування  тих  чи  інших 

методів.

Із чим ми погоджуємося:

-  Із  тезою  про  неможливість  повної  відмови  від  адміністративних 

методів. Ми погоджуємося, що навіть у найбільш ліберальних економічних 

системах  «каркас»  управління  тримається  на  регламентах.  Без  посадових 

інструкцій  та  наказів  економічні  методи  (наприклад,  преміювання) 

перетворюються на хаотичні виплати, котрі не мають цільового спрямування.

-  Із  оцінкою  економічних  методів  як  прогресивніших  задля 

інтелектуального капіталу. Наше бачення полягає в тому, що для креативних 

та  високотехнологічних  галузей  економічні  методи  є  єдино  можливими, 

оскільки творчу працю неможливо ефективно регламентувати наказом.

Із чим ми не погоджуємося:

- Із твердженням, що економічні методи завжди автоматично ведуть до 

ефективності.  Наша  позиція:  неправильно  налаштована  економічна 

мотивація може бути небезпечнішою за жорстку директиву. Наприклад, якщо 

премія  прив’язана  лише  до  обсягу  продажу  без  урахування  прибутку, 

працівники будуть  демпінгувати,  що принесе  збитки компанії.  Економічні 

методи  потребують  набагато  вищої  кваліфікації  менеджменту  задля  їх 

налаштування.

-  Із  ідеалізацією  «ринкової  саморегуляції»  всередині  підприємства. 

Часто вчені пишуть, що підрозділи мають «купувати та продавати» послуги 

один  одному.  Ми  вважаємо,  що  надмірне  захоплення  внутрішніми 

ринковими відносинами створює конфлікти між відділами, де кожен дбає про 

власний прибуток, забуваючи про загальну мету компанії. Адміністративний 

метод тут має виступати арбітром.
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-  Із  критикою  адміністративних  методів  як  «застарілих».  В  умовах 

війни  або  масштабних  техногенних  змін  адміністративне  управління  є 

найбільш гуманним та ефективним, оскільки воно знімає з працівника тягар 

прийняття рішень у ситуації критичної невизначеності.

Отже, проблема не в тому, котрий метод кращий, а в їхній пропорції. 

Наше бачення полягає в розробці «гібридної» моделі, де стратегічні напрями 

та  безпека  контролюються  адміністративно,  а  операційна  діяльність, 

інновації та продуктивність стимулюються через економічні важелі.

І  на завершення даного пункту ми хочемо розглянути питання щодо 

впливу  макроекономічних  регуляторів  на  інвестиційну  активність 

підприємств.

Економічні методи управління на мікрорівні не можуть розглядатися 

ізольовано від загальнодержавної економічної політики. Найбільш відчутним 

задля  інвестиційної  стратегії  підприємства  є  вплив  монетарних  (облікова 

ставка)  та  фіскальних  (податкові  пільги)  інструментів.  Облікова  ставка 

центрального  банку  виступає  базовим  індикатором  вартості  капіталу:  її 

зростання  автоматично  здорожує  кредитні  ресурси,  підвищує  дисконтну 

ставку  при  оцінці  інвестиційних  проєктів  і,  як  наслідок,  призводить  до 

згортання  програм  розвитку.  Натомість  податкові  пільги,  зокрема 

інвестиційний  податковий  кредит  або  прискорена  амортизація,  діють  як 

прямий  стимул  задля  оновлення  основних  засобів,  вивільняючи  ресурси 

задля реінвестування [34-37].

Задля  ілюстрації  механізму  впливу  вищенаведених  чинників  на 

діяльність галузевих підприємств доцільно розглянути дані таблиці 1.7.

Таблиця  1.7  демонструє  пряму  кореляцію  між  вартістю  грошей  та 

фіскальним навантаженням та готовністю підприємств до ризику. Економічні 

методи  управління  на  рівні  підприємства  повинні  бути  проактивними: 

менеджмент має заздалегідь розробляти сценарії розвитку на випадок зміни 

облікової ставки, аби вчасно переглянути інвестиційний портфель.
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Таблиця 1.7

Реакція інвестиційної активності підприємств на зміну державних 
економічних важелів

Важіль впливу Зміна показника Наслідки для 
підприємства

Ефект для галузі

Облікова ставка 
(НБУ)

Зростання (↑) Зростання вартості 
обслуговування 
боргів, дефіцит 
обігових коштів.

Уповільнення темпів 
модернізації, відтік 
капіталу в депозити.

Облікова ставка 
(НБУ)

Зниження (↓) Доступність 
довгострокових 
кредитів, зниження 
бар'єрів задля 
стартапів.

Оновлення 
технологічних ліній, 
ріст 
конкурентоспроможно
сті.

Податкові 
пільги

Впровадження 
(п’ятирічні 
канікули)

Збільшення чистого 
прибутку, що 
залишається в 
розпорядженні.

Активізація іноземних 
інвестицій, створення 
нових робочих місць.

Податкові 
пільги

Скасування 
(скасування пільг 
на ПДВ)

Вимивання обігових 
коштів, зростання 
собівартості.

Стагнація, перехід 
частини бізнесу в 
«тіньовий» сектор.

Джерело: розроблено автором на основі досліджених джерел

Ще одним важливим аспектом є диференційований вплив зазначених 

важелів  залежно  від  капіталомісткості  галузі.  Для  підприємств  важкої 

промисловості  зміна  облікової  ставки  на  кілька  пунктів  може  означати 

зупинку  стратегічних  проєктів  на  роки,  тоді  як  для  IT-сектору  значно 

важливішими  є  податкові  умови  задля  оплати  праці  та  правовий  режим 

капіталізації нематеріальних активів [38].

Ефективність  економічних  методів  управління  визначається 

специфікою галузі.  Універсальні  рецепти «дешевих грошей» або «низьких 

податків»  діють  по-різному,  що  вимагає  від  керівництва  підприємства 

глибокого аналізу галузевої еластичності до макроекономічних стимулів [39].

Таблиця 1.8

Чутливість галузей до зміни економічних методів регулювання

Галузь Чутливість до Чутливість до Пріоритетний 
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ставки 
кредитування

податкових пільг інструмент 
розвитку

Промислове 
виробництво

Висока Середня Пільговий  лізинг, 
інвестиційні 
кредити.

Сільське 
господарство

Критична 
(сезонність)

Висока Державні  дотації, 
компенсація 
відсотків.

IT  та  креативні 
індустрії

Низька Критична Спеціальні  правові 
режими 
(наприклад «Дія»).

Джерело: розроблено автором на основі досліджених джерел

На  основі  проведеного  аналізу  прикладів  взаємодії  мікро-  та 

макроекономічних важелів, ми сформували наступну позицію:

Із чим ми погоджуємося:

-  Із  тезою  про  детермінованість  інвестицій  вартістю  капіталу. 

Погоджуємося,  що облікова ставка є  «головним вимикачем» інвестиційної 

активності. Наше бачення підтверджує, що за високої ставки (понад 15-20%) 

будь-які  внутрішні  зусилля  менеджменту  з  оптимізації  витрат  будуть 

нівельовані дорогим обслуговуванням боргів.

- Із високою ефективністю податкових стимулів задля інновацій. Ми 

підтримуємо  думку,  що  адресні  податкові  пільги  для  наукомістких 

підприємств є значно дієвішими за пряме державне фінансування, оскільки 

вони стимулюють підприємство до реального заробляння прибутку, а не до 

«освоєння» бюджетних коштів.

Із чим ми не погоджуємося:

- Із ідеалізацією впливу зниження податків на інвестиції. Часто вчені 

стверджують,  що  будь-яке  зниження  податкового  тиску  веде  до  росту 

інвестицій.  Ми  вважаємо  це  дискусійним.  У  країнах  із  нестабільною 

правовою системою (до котрих належить наша держава) вивільнені кошти 

часто  спрямовуються  не  на  інвестиції  в  основні  фонди,  а  на  виведення 
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капіталу в офшори або виплату надмірних дивідендів. Тому податкові пільги 

мають бути суворо цільовими.

-  Із  переоцінкою ролі  облікової  ставки  в  умовах  воєнної  економіки. 

Наше бачення полягає в тому, що у періоди екстремальних ризиків (війна, 

глобальна  криза)  облікова  ставка  перестає  бути  головним  регулятором. 

Підприємства не інвестують не через дорогі кредити, а через неможливість 

спрогнозувати  безпеку  активів.  У  таких  умовах  адміністративні  методи 

(державні  гарантії,  страхування  ризиків)  стають  важливішими  за  суто 

економічні.

Тому,  економічні  методи  управління  на  підприємстві  є  чутливим 

резонатором  макроекономічної  політики  держави.  Проте  справжня 

майстерність  управління  полягає  не  лише  у  використанні  пільг,  а  й  у 

здатності  зберігати  інвестиційну  активність  навіть  при  несприятливій 

кон'юнктурі через внутрішні резерви ефективності.

Отже,  можна  стверджувати,  що  економічні  методи  управління  в 

ринкових умовах – це не просто набір фінансових інструментів, а комплексна 

філософія господарювання. Вона базується на поєднанні інтересів власників, 

менеджменту та персоналу через систему економічних стимулів та обмежень. 

Ефективність такої системи визначається її  цілісністю: якщо один елемент 

(наприклад, планування) не узгоджений з іншим (наприклад, мотивуванням), 

уся  система  економічного  управління  втрачає  власну  результативність. 

Таким чином, концептуальне розуміння економічних методів як динамічної, 

адаптивної  та  багаторівневої  системи  є  необхідною  передумовою  задля 

успішного функціонування будь-якого сучасного підприємства.

1.2. Взаємозв’язок  економічних  методів  та  фінансової  стійкості 

підприємства
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Фінансова  стійкість  є  фундаментальною  характеристикою 

життєздатності підприємства в ринкових умовах, що відображає такий стан 

його фінансових ресурсів, при котрому забезпечується безперебійний процес 

виробництва  та  реалізації  продукції,  а  також  розвиток  суб’єкта 

господарювання на основі  зростання прибутку та капіталу при збереженні 

платоспроможності.  Взаємозв’язок  економічних  методів  управління  та 

фінансової стійкості має детермінований характер: саме через інструментарій 

економічного  впливу  (ціни,  витрати,  прибуток,  податки,  кредити) 

формуються  параметри  фінансової  незалежності  та  стабільності 

підприємства [40].

Концептуально  такий  взаємозв’язок  реалізується  через  механізм 

управління активами та пасивами. Економічні методи управління спрямовані 

на оптимізацію структури капіталу, що є першоосновою фінансової стійкості. 

Зокрема,  використання  комерційного  розрахунку  та  принципів 

самофінансування  стимулює  підприємство  до  накопичення  власного 

капіталу,  що знижує залежність від  зовнішніх запозичень.  Із  іншого боку, 

раціональне  використання  кредитних  важелів  дозволяє  прискорити 

оборотність  коштів  та  підвищити  рентабельність  власного  капіталу  через 

ефект фінансового важеля (левериджу) [41-43].

Важливим аспектом дослідження є вплив цінових та витратних методів 

на  запас  фінансової  міцності.  Ціна  як  основний  економічний  метод 

безпосередньо  формує  виручку,  тоді  як  управління  собівартістю  визначає 

поріг  рентабельності.  Чим  вищою  є  ефективність  методів  управління 

витратами (наприклад, через впровадження систем Standard Costing або Lean 

Production), тим ширшим стає «маржинальний пояс» безпеки підприємства, 

що дозволяє йому залишатися фінансово стійким навіть при падінні обсягів 

продажу [44].

Задля систематизації важелів впливу на фінансову стійкість доцільно 

розглянути дані таблиці 1.9.
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Таблиця 1.9

Вплив ключових економічних методів на компоненти фінансової 
стійкості

Економічний метод Об’єкт впливу Механізм забезпечення 
стійкості

Управління прибутком Власний капітал Формування резервних фондів та 
нерозподіленого прибутку.

Кредитна політика Позиковий капітал Оптимізація  вартості  залучених 
ресурсів  та  термінів  їх 
повернення.

Управління активами Оборотні кошти Прискорення  оборотності 
дебіторської  заборгованості  та 
запасів.

Бюджетування Грошові потоки Забезпечення  синхронізації 
надходжень  та  виплат 
(ліквідність).

Податкове планування Чистий  грошовий 
потік

Вивільнення  ресурсів  задля 
реінвестування  через  легальну 
мінімізацію виплат.

Джерело: розроблено автором на основі досліджених джерел

Кожен  економічний  метод  має  власний  «точковий»  вплив,  проте 

фінансова  стійкість  є  інтегральним  результатом.  Наприклад,  успішне 

бюджетування без раціональної кредитної політики не забезпечить стійкості 

в довгостроковій перспективі, оскільки касові розриви нівелюють стратегічні 

переваги.

Окремої  уваги  заслуговує  наукова  дискусія  щодо  пріоритетності 

внутрішніх  чи  зовнішніх  економічних  методів.  Науковці  школи  В.  Геєця 

акцентують увагу на тому, що в нестабільних економіках (таких як Україна) 

фінансова  стійкість  більшою  мірою  залежить  від  зовнішніх  важелів  – 

процентних  ставок  та  валютного  регулювання.  Натомість  представники 

управлінського підходу (М. Йохна, В. Стадник) доводять, що саме внутрішні 

методи  матеріального  стимулювання  та  контролінгу  витрат  створюють 

імунітет до зовнішніх шоків.

Таблиця 1.10
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Порівняльна характеристика впливу методів на різних етапах 
життєвого циклу

Етап циклу Пріоритетний економічний метод Вплив на стійкість
Становлення Залучення  інвестицій,  ціновий 

демпінг.
Формування  бази  активів 
(стійкість низька).

Зростання Управління  дебіторською 
заборгованістю.

Підтримка ліквідності при 
розширенні  (стійкість 
нормальна).

Зрілість Бюджетування, оптимізація витрат. Максимізація 
самофінансування 
(стійкість абсолютна).

Спад Реструктуризація  боргів,  податкова 
оптимізація.

Запобігання  банкрутству 
(стійкість кризова).

Джерело: розроблено автором на основі досліджених джерел

Динаміка фінансової стійкості вимагає ротації економічних методів. Те, 

що  було  ефективним  на  етапі  росту,  може  стати  деструктивним  на  етапі 

зрілості (наприклад, надмірне залучення кредитів).

Аналізуючи взаємозв’язок методів управління та фінансової стійкості, 

ми  виявили  кілька  принципових  моментів,  що  потребують  критичного 

осмислення.

Із чим ми погоджуємося:

-  Із  тезою про визначальну роль прибутку як джерела стійкості.  Ми 

цілком  підтримуємо  підхід,  згідно  з  котрим  прибуток  є  не  лише  метою 

діяльності,  а передусім «захисним механізмом». Економічні методи, що не 

орієнтовані  на  прибуток,  апріорі  руйнують  фінансову  стійкість  у 

довгостроковій перспективі.

-  Із  необхідністю  інтеграції  ризик-менеджменту  в  систему 

бюджетування. Погоджуємося, що в сучасних умовах без оцінки ймовірності 

настання фінансових ризиків (валютних, кредитних) будь-який економічний 

метод управління є неповним.

Із чим ми не погоджуємося:

- Із ідеєю про «абсолютну перевагу» самофінансування. У вітчизняній 

літературі  часто  ідеалізується  розвиток  виключно  за  власні  кошти  як 
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запорука стійкості. Наше бачення полягає в тому, що відмова від запозичень 

(економічного  методу  кредитування)  в  умовах  інфляції  є  помилковою, 

оскільки це веде до технологічного відставання та втрати ринкових позицій. 

Стійкість – це не відсутність боргів, а здатність їх ефективно обслуговувати.

-  Із  недооцінкою  «людського  фактору»  в  забезпеченні  фінансової 

стабільності. Більшість науковців розглядають фінансову стійкість суто через 

формули  капіталу.  Ми ж  вважаємо,  що  економічний  метод  матеріального 

стимулювання персоналу за економію ресурсів є не менш важливим важелем 

стійкості,  аніж  управління  активами.  Якщо  персонал  не  зацікавлений  в 

економії, жодна система бюджетування не спрацює.

- Із трактуванням фінансової стійкості як статичного стану. Традиційно 

стійкість аналізується на певну дату. Наша позиція: фінансова стійкість – це 

динамічний  процес.  Використання  економічних  методів  (наприклад, 

факторингу або лізингу) може тимчасово погіршити показники звітності, але 

стратегічно посилити позиції підприємства.

Тому,  взаємозв’язок  економічних  методів  управління  та  фінансової 

стійкості  є двостороннім: методи формують стійкість,  а досягнутий рівень 

стійкості  визначає  межі  використання  методів  (наприклад,  нестійке 

підприємство не може розраховувати на дешевий кредит). Для українських 

підприємств  критично  важливим  є  перехід  від  реактивного  управління 

(гасіння фінансових «пожеж») до проактивного використання економічних 

важелів задля створення стратегічного запасу міцності.

Наразі  пропонуємо  перейти  до  конкретного  інструментарію  оцінки, 

котрий  дозволяє  кількісно  виміряти  результативність  застосування 

економічних  методів.  Методика  аналізу  фінансової  стійкості  базується  на 

системі  відносних  показників,  що  відображають  структуру  капіталу  та 

здатність підприємства до саморозвитку [45].

Першим  і  найбільш  репрезентативним  показником  є  коефіцієнт 

автономії  (незалежності),  що  розраховується  як  відношення  власного 
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капіталу  до  підсумку  балансу.  Він  демонструє  частку  власних  коштів  у 

загальній  вартості  майна.  Використання  таких  економічних  методів,  як 

оптимізація  розподілу прибутку та  капіталізація  дивідендів,  безпосередньо 

підвищує  зазначений  показник.  Якщо  підприємство  через  ефективне 

бюджетування скорочує невиробничі витрати, накопичений нерозподілений 

прибуток збільшує чисельник формули, зміцнюючи фінансову незалежність 

від зовнішніх кредиторів [46].

Другим  ключовим  індикатором  виступає  коефіцієнт  маневреності 

власного капіталу,  котрий визначається  як  відношення власних оборотних 

коштів до загальної величини власного капіталу. Даний коефіцієнт показує, 

котра частина власних ресурсів знаходиться у мобільній формі, дозволяючи 

вільно маневрувати коштами. Тут проявляється прямий зв'язок із методами 

управління активами: прискорення оборотності дебіторської заборгованості 

(через  систему  знижок  за  вчасну  оплату  –  економічний  важіль 

ціноутворення)  трансформує  неліквідні  активи  в  грошову  форму, 

підвищуючи маневреність та, як наслідок, стійкість до касових розривів [47].

Третім  важливим  параметром  є  коефіцієнт  фінансового  лівериджу 

(плече  фінансового важеля),  що відображає співвідношення позикового та 

власного капіталу. Це критичний показник задля оцінки ризику банкрутства. 

Економічний  метод  кредитування  має  бути  спрямований  на  утримання 

даного показника в межах нормативних значень (зазвичай до 1.0) [48]. Зміна 

бюджету  в  частині  залучення  нових  інвестиційних  кредитів  має 

супроводжуватися  розрахунком  ефекту  фінансового  важеля:  якщо 

рентабельність активів  нижча за  відсоткову ставку за  кредитом,  подальше 

запозичення призведе до стрімкої втрати фінансової стійкості.

Четвертим показником, що замикає аналітичний контур, є коефіцієнт 

забезпечення  власними  оборотними  коштами,  котрий  зіставляє  наявність 

власного  оборотного  капіталу  з  вартістю  запасів.  Даний  показник 

найчутливіший  до  методів  управління  витратами  та  ціноутворення. 
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Наприклад,  необґрунтоване  зниження  цін  (демпінг)  при  незмінній 

собівартості призводить до дефіциту чистого прибутку, що унеможливлює 

поповнення оборотних активів за рахунок власних джерел [49]. Це створює 

«економічну  пастку»,  де  підприємство  змушене  залучати  дорогі 

короткострокові  кредити  задля  закупівлі  сировини,  що  руйнує  стійкість 

балансу.

Таблиця 1.11

Матриця впливу управлінських рішень на показники фінансової 
стійкості

Управлінське рішення 
(метод)

Показник, що 
змінюється

Характер впливу на 
стійкість

Збільшення 
маржинального  доходу 
(через ціну)

Коефіцієнт автономії Позитивний:  зростання 
власного  капіталу  через 
прибуток.

Скорочення витрат (через 
бюджетування)

Коефіцієнт маневреності Позитивний:  вивільнення 
коштів  з  операційного 
циклу.

Залучення 
довгострокового кредиту

Фінансовий ліверидж Ризиковий:  зростання 
залежності при збільшенні 
ресурсів.

Оптимізація  податкових 
виплат

Коефіцієнт забезпечення Позитивний:  збереження 
готівкових  ресурсів 
всередині фірми.

Джерело: розроблено автором на основі досліджених джерел

Розрахунок  коефіцієнтів  не  є  самоціллю,  а  виступає  індикатором 

правильності  обраного  економічного  курсу.  Будь-яка  зміна  в  бюджеті  чи 

ціновій  політиці  повинна  проходити  через  «фільтр»  вищенаведених 

показників,  аби  короткострокова  вигода  не  призвела  до  довгострокової 

фінансової катастрофи.

У  контексті  застосування  вищезгаданої  методики  ми  маємо  власне 

бачення щодо інтерпретації отриманих результатів.

Із чим ми погоджуємося:
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-  Із  нормативним  підходом  до  коефіцієнта  автономії.  Ми 

погоджуємося,  що  частка  власного  капіталу  нижче  50%  є  критичним 

сигналом,  особливо  задля  українських  підприємств,  котрі  не  мають 

гарантованого доступу до рефінансування.

-  Із  взаємозалежністю  ліквідності  та  стійкості.  Погоджуємося,  що 

неможливо  бути  стійким,  не  будучи  ліквідним  (через  коефіцієнт 

маневреності).

Із чим ми не погоджуємося:

-  Зі  статичністю  нормативів.  Більшість  підручників  дають  жорсткі 

цифри (наприклад, маневреність має бути > 0.1). Наша позиція: нормативи 

мають бути галузевими. Задля торгового підприємства маневреність має бути 

значно  вищою,  аніж  задля  важкого  машинобудування,  де  кошти 

«заморожені» в обладнанні на роки.

-  Із  ігноруванням  інфляційного  впливу  на  розрахунки.  При  аналізі 

впливу ціни на стійкість в Україні часто забувають про інфляційну складову. 

Якщо ціна зросла на 10%, а інфляція на 15%, то фактично, незважаючи на 

ріст номінального прибутку та покращення коефіцієнтів у звітності, реальна 

фінансова стійкість підприємства погіршилася.

-  Із  фокусом  виключно  на  кількісних  показниках.  Наше  бачення 

полягає  в  тому,  що  методика  розрахунку  має  включати  якісну  оцінку 

«стійкості  менеджменту».  Якщо коефіцієнти  ідеальні,  але  на  підприємстві 

відсутня система бюджетування, така стійкість є тимчасовою та випадковою.

Тому,  інтеграція  методики  розрахунку  коефіцієнтів  у  систему 

економічного  управління  дозволяє  перетворити  моніторинг  фінансової 

стійкості  з  пасивного  спостереження  на  активний  інструмент  прийняття 

рішень. Тільки розуміючи, як кожен відсоток зміни ціни чи кожна гривня 

зекономленого бюджету трансформується у показники балансу, менеджмент 

може гарантувати довгострокове виживання підприємства.
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Окремим і надзвичайно деструктивним чинником впливу на фінансову 

стійкість  є  рівень  податкового  навантаження,  котрий  у  сучасних  реаліях 

часто  виступає  головним  інструментом  «вимивання»  власного  капіталу 

підприємства.  В  основі  фінансової  незалежності  будь-якого  суб’єкта 

господарювання лежить здатність до самофінансування, тобто накопичення 

чистого прибутку задля подальшого інвестування в активи.  Податки ж,  за 

власною  економічною  суттю,  є  формою  відчуження  частини  створеної 

вартості на користь держави, що безпосередньо зменшує потенціал зростання 

власного капіталу. Кожна гривня, сплачена у вигляді податку на прибуток, 

ПДВ  або  соціальних  внесків,  вилучається  з  операційного  циклу,  що  при 

високих ставках оподаткування призводить до ерозії фінансового базису та 

деградації показників стійкості [50].

Особливо гостро зазначена проблема постає у контексті взаємозв’язку 

податків та ліквідності. Наприклад, податок на додану вартість часто створює 

ефект  «заморожування»  обігових  коштів  через  механізми  електронного 

адміністрування  та  затримки  у  відшкодуванні.  Це  змушує  підприємства 

залучати дорогі короткострокові кредити задля покриття касових розривів, 

що  автоматично  погіршує  коефіцієнт  фінансового  -евериджу  та  підвищує 

ризик втрати автономії. Таким чином, податкове планування стає не просто 

методом  мінімізації  витрат,  а  стратегічним  інструментом  збереження 

власного капіталу як фундаменту стійкості [51-53].

Податкове  навантаження  діє  як  мультиплікатор  фінансових  ризиків: 

воно не лише забирає частину наявних ресурсів, а й змушує підприємство 

змінювати  структуру  капіталу  на  користь  запозичень,  що  робить  його 

вразливим до зовнішніх шоків.

Таблиця 1.12

Механізми деструктивного впливу податків на фінансову стійкість

Вид податку / Важіль Канал вимивання 
капіталу

Наслідки для стійкості
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Податок на прибуток Пряме вилучення частини 
нерозподіленого 
прибутку.

Уповільнення  темпів 
зростання  власного 
капіталу  (коефіцієнт 
автономії ↓).

ПДВ  (електронне 
адміністрування)

Відволікання  коштів  з 
обігу  на  спеціальні 
рахунки.

Дефіцит  живих  грошей, 
зниження  маневреності 
капіталу.

Податки  на  фонд  оплати 
праці

Зростання  собівартості  та 
ціни продукції.

Втрата  цінової 
конкурентоспроможності, 
падіння маржинальності.

Штрафні санкції Непередбачувані 
нецільові витрати.

Позапланове  вимивання 
резервних  фондів 
підприємства.

Джерело: розроблено автором на основі досліджених джерел

У питанні впливу податків на капітал ми маємо специфічний погляд, 

котрий враховує реалії українського бізнес-середовища.

Із чим ми погоджуємося:

-  Із  тезою про  дестимулюючу  роль  високих  податкових  ставок.  Ми 

погоджуємося,  що коли  рівень  вилучень  перевищує  35-40% від  прибутку, 

будь-які  економічні  методи управління стають малоефективними,  оскільки 

підприємство втрачає сенс до офіційного нарощування капіталу.

- Із важливістю податкового дисконтування. Погоджуємося, що задля 

підтримки  стійкості  держава  має  впроваджувати  механізми  прискореної 

амортизації, котрі дозволяють залишати більше коштів у власному капіталі 

через законне зменшення бази оподаткування прибутку.

Із чим ми не погоджуємося:

- Із ідеєю, що «низькі податки – це завжди стабільність». Наше бачення 

полягає  в  тому,  що  стабільність  податкового  законодавства  набагато 

важливіша  за  низькі  ставки.  Підприємство  може  бути  стійким  при  20% 

податку, якщо воно може розрахувати бюджет на 5 років наперед. Постійні 

зміни  правил  «вимивають»  капітал  через  помилки  у  плануванні  та 

непередбачувані штрафи.
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-  Із  виключно  негативним  сприйняттям  податків  задля  великого 

капіталу. Ми вважаємо дискусійним твердження, що податки лише шкодять. 

Адекватна  фіскальна  політика  (наприклад,  податки  на  розкіш  або 

надприбутки) може стимулювати підприємство до реінвестування прибутку у 

виробництво замість виплати дивідендів, що фактично зміцнює внутрішню 

стійкість через капіталізацію.

- Із ігноруванням «прихованих податків». Наша позиція: науковці часто 

забувають про інфляційний податок. Якщо держава проводить емісію, вона 

«вимиває»  купівельну  спроможність  власного  капіталу  підприємства  так 

само ефективно, як і  прямі податки. Задля фінансової стійкості інфляція є 

навіть небезпечнішою за податок на прибуток, бо вона знецінює накопичені 

резерви.

Тому,  податкове  навантаження  є  найбільш  агресивним  зовнішнім 

економічним методом впливу на фінансову стійкість. Менеджмент повинен 

розглядати  податки  не  як  сталу  величину,  а  як  керований  ризик.  Тільки 

активне  використання  інструментів  податкового  менеджменту  дозволяє 

запобігти  тотальному  «вимиванню»  власного  капіталу  та  зберегти  ту 

автономію, котра є гарантом безпеки підприємства в ринкових умовах.

Питання  взаємозв’язку  економічних  важелів  та  фінансового  стану  є 

центральним  у  роботах  представників  сучасної  української  школи 

фінансового  менеджменту,  чиї  концепції  дозволяють  глибше  зрозуміти 

природу стійкості суб’єктів господарювання [54-58].

Як  слушно  зазначає  у  власних  працях  М.  Афанасьєв,  фінансова 

стійкість  не  є  статичною  величиною,  а  виступає  результатом  динамічної 

рівноваги  між  внутрішніми  витратами  та  зовнішньою  виручкою.  Згідно  з 

його  концепцією,  ключовим  методом  підтримки  даної  рівноваги  є 

комерційний  розрахунок,  котрий  створює  систему  «жорстких  бюджетних 

обмежень» задля кожного підрозділу. Це підкріплює нашу тезу про те, що 
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бюджетування  є  первинним  інструментом  захисту  власного  капіталу  від 

неефективного використання.

У  свою  чергу,  А.  Мазаракі  акцентує  увагу  на  тому,  що  фінансова 

стійкість вітчизняних підприємств критично залежить від якості державного 

економічного регулювання. Він доводить, що податкові та кредитні важелі 

держави  формують  той  «коридор  можливостей»,  у  межах  котрого 

підприємство  може  нарощувати  власну  автономію.  Посилаючись  на 

зазначені  дослідження,  ми  можемо  стверджувати,  що  податкове 

навантаження  не  просто  вилучає  кошти,  а  змінює  інвестиційний  профіль 

підприємства,  що  безпосередньо  корелює  з  нашою  оцінкою  «вимивання» 

капіталу через фіскальний тиск.

Дослідження  Н.  Бондар  додають  до  цього  аналізу  важливий 

методичний  аспект.  Вона  стверджує,  що  задля  забезпечення  фінансової 

стійкості  в  умовах  ринку  необхідно  використовувати  комплексний 

моніторинг коефіцієнтів ліквідності та автономії в режимі реального часу. На 

думку  вченої,  саме  бюджетування,  орієнтоване  на  результат,  дозволяє 

запобігти критичному зростанню фінансового -евериджу. Це узгоджується з 

нашою пропозицією щодо впровадження «фільтрів» управлінських рішень 

через систему фінансових індикаторів.

Таблиця 1.13

Систематизація наукових поглядів на чинники фінансової 
стійкості

Вчений Ключовий чинник 
стійкості

Економічний метод-
регулятор

М. Афанасьєв Баланс доходів та витрат Самофінансування та 
державний розрахунок.

А. Мазаракі Інституційне середовище Оптимізація податкового 
навантаження.

Н. Бондар Структура капіталу Стратегічне бюджетування та 
контроль.

В. Стадник Інноваційний потенціал Матеріальне стимулювання 
оновлення фондів.
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Джерело: розроблено автором на основі досліджених джерел

Науковий  консенсус  підтверджує,  що  фінансова  стійкість  є 

багатофакторним  явищем.  Якщо  Афанасьєв  та  Бондар  роблять  акцент  на 

внутрішніх процедурах контролю, то Мазаракі вказує на неминучість впливу 

зовнішніх  макрорегуляторів,  що  вимагає  від  менеджменту  синтетичного 

підходу до управління.

Опираючись  на  авторитетні  думки  зазначених  науковців,  ми 

сформували  власну  критичну  позицію  щодо  їхньої  реалізації  в  умовах 

сучасної кризи.

Із чим ми погоджуємося:

-  Із  підходом  М.  Афанасьєва  щодо  самофінансування.  Ми 

погоджуємося,  що в  умовах  відсутності  дешевого  кредитування  в  Україні 

(висока облікова ставка), внутрішні джерела є єдино надійним фундаментом 

стійкості.

- Із позицією Н. Бондар щодо важливості коефіцієнтів. Погоджуємося, 

що  без  кількісного  виміру  (коефіцієнтів  автономії  та  маневреності) 

управління  стійкістю  перетворюється  на  інтуїтивний  процес,  що 

неприпустимо задля великого бізнесу.

Із чим ми не погоджуємося:

-  Із  надмірною  ідеалізацією  державних  регуляторів  у  працях 

А. Мазаракі. Хоча ми поважаємо інституційний підхід, наше бачення полягає 

в  тому,  що  сучасне  підприємство  має  розраховувати  на  внутрішні 

антикризові  заходи  навіть  при  «ворожому»  податковому  середовищі. 

Очікування  «сприятливих  податків»  може  призвести  до  втрати  часу  на 

внутрішню реструктуризацію.

- Із універсальністю методів контролю задля всіх галузей. Вчені часто 

пропонують  єдині  рецепти  стійкості.  Ми  вважаємо,  що  задля 

високотехнологічних галузей традиційний «госпрозрахунок» Афанасьєва має 

бути  замінений  на  гнучкі  венчурні  моделі  фінансування,  де  стійкість 
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визначається не накопиченим прибутком, а потенціалом майбутніх грошових 

потоків.

-  Із  недостатньою  увагою  до  цифровізації  в  класичних  джерелах. 

Більшість  згаданих  авторів  формували  власні  погляди  до  ери  «Big  Data». 

Наше  бачення:  сьогодні  фінансова  стійкість  залежить  не  від  формули  в 

підручнику, а від швидкості алгоритму, котрий перераховує дану формулу 

щогодини.

Тому, посилання на праці Афанасьєва, Мазаракі та Бондар дозволяють 

нам  стверджувати,  що  взаємозв’язок  економічних  методів  та  фінансової 

стійкості  є  центральною  доктриною  сучасного  менеджменту.  Проте 

авторське  доповнення  зазначеної  доктрини  принципами  цифрової 

адаптивності та галузевої специфіки дозволяє вивести дослідження на рівень, 

що відповідає актуальним вимогам ринку.

Отже,  після  проведеного  дослідження  в  даному  пункті  ми  дійшли 

наступних висновків та рекомендацій, а саме:

-  Нами  доведено,  що  фінансова  стійкість  не  є  статичним  станом 

балансу,  а  виступає  результатом  динамічного  використання  економічних 

важелів.  Встановлено,  що  внутрішні  методи  (бюджетування,  управління 

витратами) формують «імунітет» підприємства,  тоді  як  зовнішні  (податки, 

кредити) визначають межі його фінансового маневру.

-  Було  розписано  методику  розрахунку  ключових  індикаторів 

(коефіцієнтів  автономії,  маневреності,  фінансового  лівериджу  та 

забезпечення власними коштами). Кожен показник був проаналізований не 

як  суха  цифра,  а  як  маркер  ефективності  конкретного  управлінського 

рішення (ціни, кредиту чи бюджету).

-  проведено  дослідження  щодо  деструктивного  впливу  фіскального 

тиску,  тобто  детально  розібрано  механізм  «вимивання»  власного  капіталу 

через  податкове  навантаження.  З’ясовано,  що  податки  діють  як 
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мультиплікатор  ризиків,  змушуючи  підприємство  нарощувати  боргове 

навантаження, що підриває його автономію.

-  Було  інтегровано  концепції  М.  Афанасьєва  (госпрозрахунок), 

А.  Мазаракі  (інституційне  середовище)  та  Н.  Бондар  (контролінг),  що 

дозволило підкріпити висновки фундаментальною науковою базою.

У  ході  дослідження  нами  було  висунуто  низку  пропозицій,  що 

відрізняються від традиційних підходів:

-  Ми  запропонували  відмовитися  від  універсальних  нормативів 

фінансової стійкості на користь галузевих та циклічних показників. Стійкість 

має оцінюватися не за сталим числом, а за здатністю підприємства зберігати 

ліквідність у пікові періоди навантаження.

- Нами запропоновано, аби будь-яке стратегічне рішення (наприклад, 

зміна  ціни  або  залучення  кредиту)  проходило  обов'язкову  перевірку  на 

прогнозну  зміну  коефіцієнта  автономії.  Це  дозволяє  запобігти 

короткостроковому  зростанню  прибутку  ціною  втрати  довгострокової 

незалежності.

-  На  відміну  від  класичної  поради  «мінімізувати  борги»,  наша 

пропозиція  полягає  в  активному  управлінні  фінансовим  левериджем.  Ми 

вважаємо, що в умовах інфляції розумне запозичення (якщо рентабельність 

активів вища за ставку кредиту) є методом зміцнення ринкової позиції, а не 

загрозою.

-  Ми  запропонували  враховувати  інфляційну  складову  при  аналізі 

фінансової стійкості, оскільки номінальне покращення показників у звітності 

часто маскує реальне знецінення власного капіталу.

-  Нашою  ключовою  пропозицією  є  поєднання  жорсткого 

адміністративного  контролю  над  структурою  капіталу  з  гнучкими 

економічними методами стимулювання підрозділів за економію ресурсів.

Виконаний аналіз у пункті 1.2 дозволив не лише зрозуміти механіку 

впливу  економічних  методів  на  баланс  підприємства,  а  й  сформувати 
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авторський  підхід  до  управління  стійкістю  як  до  процесу  безперервної 

адаптації внутрішніх ресурсів до агресивного зовнішнього середовища.

1.3. Світовий досвід застосування економічних методів управління

У  сучасних  умовах  глобалізації  світовий  досвід  застосування 

економічних  методів  управління  виступає  репрезентативним  еталоном 

ефективності  для  вітчизняних  підприємств.  Зарубіжна  практика 

менеджменту,  особливо  в  розвинених  країнах  (США,  країни  ЄС,  Японія), 

еволюціонувала  від  жорсткого  контролю  витрат  до  складних  систем 

стратегічного  стимулювання  та  управління  вартістю  компанії.  Ключовою 

особливістю  світового  досвіду  є  інтеграція  економічних  важелів  у  єдину 

цифрову  екосистему  підприємства,  що  забезпечує  високу  швидкість 

реагування на ринкові сигнали [59].

Одним із найбільш ефективних методів, що набув поширення у США 

та  Британії,  є  концепція  управління  на  основі  вартості.  Основним 

економічним важелем тут виступає показник доданої  економічної  вартості 

[60].  На відміну від традиційного прибутку, показник доданої  економічної 

вартості  враховує  альтернативну  вартість  капіталу.  Світовий  досвід 

доводить, що орієнтація менеджерів на даний показник змушує їх приймати 

рішення,  котрі  максимізують  фінансову  стійкість  у  довгостроковій 

перспективі, відмовляючись від сумнівних короткострокових спекуляцій.

Японський  досвід,  представлений  концепціями  Kaizen  та  Target 

Costing, пропонує інший вектор економічного управління – через тотальне 

управління  витратами  ще  на  стадії  проєктування  продукту.  Економічний 

метод  ціноутворення  в  Японії  працює  за  принципом  «від  зворотного»: 

ринкова  ціна  мінус  цільовий  прибуток  дорівнює  допустимій  собівартості 

[61].  Це  створює  жорсткий  економічний  стимул  для  інженерів  та 

маркетологів працювати в межах заданого бюджету.
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Задля  систематизації  світових  практик  доцільно  розглянути  дані 

таблиці 1.14.

Таблиця 1.14

Порівняльна характеристика моделей економічного управління в 
провідних країнах світу

Країна / Модель Ключовий 
економічний 

важіль

Характер впливу 
на ефективність

Особливість 
мотивації

Американська 
(VBM)

Капіталізація, 

показник  доданої 
економічної 
вартості.

Орієнтація  на 
інтереси акціонерів 
та  ріст  вартості 
акцій.

Опціонні програми 
для  топ-
менеджменту.

Японська (Lean) Цільова 
собівартість.

Мінімізація  втрат 
на  всіх  етапах 
життєвого циклу.

Колективна 
відповідальність за 
економію ресурсів.

Німецька 
(Controlling)

Бюджетування  та 
внутрішній аудит.

Жорстка 
координація  цілей 
та  фінансових 
планів.

Премії  за 
дотримання 
бюджетної 
дисципліни.

Скандинавська 
(ESG)

Екологічні  та 
соціальні 
інвестиції.

Довгострокова 
стійкість  через 
репутаційні 
активи.

Бонуси  за 
досягнення 
показників  сталого 
розвитку.

Джерело: розроблено автором на основі досліджених джерел

Світовий  досвід  демонструє  різноманітність  підходів:  від  фокусу  на 

ринку капіталу (США) до фокусу на внутрішній технологічній досконалості 

(Японія).  Для  України  найбільш  прийнятною  вбачається  німецька  модель 

контролінгу з елементами японського управління витратами [62].

Окремої  уваги  заслуговує  досвід  Європейського  Союзу  у  сфері 

податкового стимулювання інновацій. Замість прямих субсидій, європейські 

країни використовують «податкові кредити на науково-дослідні розробки», 

що дозволяє підприємствам законно зменшувати податкове навантаження на 

суму  витрат  на  нові  розробки.  Це  стимулює  економічну  активність  без 

роздування державного апарату контролю [63].
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Вивчаючи  світовий  досвід,  ми  сформували  власну  позицію  щодо 

можливості  та  доцільності  імпорту  цих  управлінських  технологій  в 

українське середовище.

Із чим ми погоджуємося:

- Із ефективністю японського методу Target Costing. Ми погоджуємося, 

що в умовах низької платоспроможності українського споживача неможливо 

встановлювати ціни за методом «витрати плюс». Треба навчитися управляти 

собівартістю так, аби «вписуватися» в ринкову ціну.

-  Із  переходом  до  показника  доданої  економічної  вартості. 

Погоджуємося,  що  в  Україні  треба  привчати  власників  оцінювати 

ефективність не за кількістю грошей у касі, а за тим, чи покриває прибуток 

вартість залученого капіталу (із врахуванням ризиків та інфляції).

Із чим ми не погоджуємося (дискусійні моменти):

- Зі сліпим копіюванням американської моделі опціонів. Наше бачення 

полягає  в  тому,  що  в  Україні,  де  фондовий  ринок  фактично  відсутній, 

прив’язка бонусів менеджерів до вартості акцій є неможливою та абсурдною. 

Економічні методи стимулювання мають базуватися на реальних грошових 

потоках, а не на віртуальній капіталізації.

-  Із  універсальністю  скандинавської  ESG-моделі  задля  воюючої 

економіки. Хоча соціальна відповідальність – це важливо, наше бачення таке: 

у періоди глибокої кризи пріоритетом мають бути жорсткі економічні методи 

виживання  (ліквідність,  рентабельність),  а  не  дорогі  екологічні  стандарти, 

котрі можуть призвести підприємство до банкрутства.

- Із ігноруванням культурного коду. Світовий досвід часто подається як 

набір формул. Ми вважаємо, що «японське диво» неможливе без японського 

менталітету.  В  Україні  економічні  методи  управління  мають  враховувати 

вищий  рівень  індивідуалізму,  тому  системи  мотивації  мають  бути 

персоналізованими, а не колективними.
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Отже, світовий досвід застосування економічних методів управління є 

неоціненним джерелом інструментарію. Проте його впровадження має бути 

не механічним копіюванням, а селективною адаптацією. Нашою пропозицією 

є формування «адаптивної  моделі управління», котра поєднує європейську 

бюджетну  дисципліну  з  азійським  підходом  до  економії  витрат  та 

американською орієнтацією на кінцеву вартість бізнесу.

Підсумовуючи результати дослідження, можна зробити такі висновки:

- Світова практика демонструє перехід від ретроспективного контролю 

витрат  до  проактивного  управління  цінністю  бізнесу.  Встановлено,  що  в 

країнах із розвиненою ринковою економікою економічні методи інтегровані 

в  єдину  стратегічну  канву,  де  фінансові  показники  є  не  просто  звітом,  а 

інструментом прийняття рішень у реальному часі.

-  Аналіз  засвідчив,  що  американська  модель  орієнтована  на 

капіталізацію та інтереси акціонерів (показник доданої економічної вартості), 

японська  –  на  технологічну  досконалість  та  управління  цільовою 

собівартістю,  а  європейська  (зокрема  німецька)  –  на  жорстку  бюджетну 

дисципліну та контролінг.

-  Досвід  країн  ЄС  підтверджує,  що  податкові  преференції  та 

інвестиційні  кредити  є  значно  дієвішими  важелями  технологічного 

оновлення  підприємств,  аніж  пряме  державне  дотування,  оскільки  вони 

стимулюють внутрішню конкурентоспроможність.

На  основі  критичного  аналізу  зарубіжних  практик  нами  було 

сформовано такі пропозиції щодо їх адаптації в Україні:

- Впровадження методу Target Costing як антикризового інструменту. 

Ми  пропонуємо  вітчизняним  підприємствам  відмовитися  від  стратегії 

«витрати плюс» на користь японської моделі проектування витрат під задану 

ринкову ціну. Це дозволить підтримувати обсяги реалізації в умовах низької 

купівельної спроможності населення.
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- Адаптація показника доданої вартості до умов волатильності. Наша 

пропозиція  полягає  у  використанні  економічної  доданої  вартості  не  задля 

оцінки  акцій  (через  нерозвиненість  фондового  ринку),  а  як  внутрішнього 

індикатора  ефективності  використання  капіталу  з  урахуванням  високої 

інфляційної премії.

- Вибіркове використання ESG-інструментів. Попри світовий тренд на 

екологізацію, наше бачення полягає в тому, що для українських підприємств 

у  період  відновлення  економічні  методи  мають  бути  сфокусовані  на 

операційній  виживаності  та  ліквідності,  а  соціальні  інвестиції  мають  бути 

чітко збалансовані з рівнем прибутковості.

-  Синтез  німецької  дисципліни  та  американської  гнучкості.  Ми 

пропонуємо  формувати  «гібридну  модель»,  де  внутрішнє  бюджетування 

базується  на  суворих  європейських  стандартах  контролю,  а  система 

мотивації  топ-менеджменту  орієнтується  на  вільний  грошовий  потік,  що 

характерно для англосаксонської моделі.

Світовий досвід є багатим інструментарієм, проте його ефективність в 

Україні залежить від глибини локальної адаптації. Нашою ключовою тезою є 

те, що «імпортувати» потрібно не самі методи, а логіку їхнього впливу на 

матеріальні інтереси персоналу та фінансову стійкість організації.

Висновки до першого розділу

У  першому  розділі  проведено  комплексне  теоретичне  дослідження 

сутності,  структури  та  ролі  економічних  методів  управління  в  системі 

ринкового  регулювання  діяльності  суб’єктів  господарювання.  За 

результатами дослідження зроблено такі висновки:

1. Визначено концептуальні підходи до економічного управління, котрі 

базуються  на  пріоритетності  матеріальних  інтересів  та  опосередкованому 

впливі на об’єкти управління. Встановлено, що в сучасних умовах парадигма 
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менеджменту зміщується від ресурсного підходу до ціннісно-орієнтованого, 

де  головним  критерієм  ефективності  використання  економічних  важелів 

виступає  не  лише  поточний  прибуток,  а  й  зростання  ринкової  вартості 

(капіталізації) підприємства.

2.  Проведено диференціацію методів  управління,  у  результаті  котрої 

доведено,  що  економічні  методи,  на  відміну  від  адміністративних, 

забезпечують  вищий  рівень  адаптивності  підприємства  до  зовнішніх 

викликів.  Системний  розгляд  дозволив  класифікувати  ключові  важелі  на 

внутрішні  (бюджетування,  комерційний  розрахунок,  матеріальне 

стимулювання) та зовнішні (ціноутворення, податкове планування, кредитні 

відносини).

3.  Деталізовано  механізм  дії  основних  економічних  інструментів. 

З’ясовано,  що  ціноутворення  виступає  головним  ринковим  регулятором 

доходу, бюджетування є фундаментом внутрішньогосподарського контролю 

та  координації,  а  податкове  планування  –  дієвим  засобом  оптимізації 

фінансових ресурсів.  Встановлено, що цифровізація трансформує зазначені 

інструменти, роблячи їх проактивними та точнішими завдяки використанню 

алгоритмів прогнозування.

4.  Аналіз  наукових  шкіл  та  публікацій  підтвердив  наявність 

дискусійних питань щодо меж застосування економічних свобод всередині 

організації.  Авторська позиція полягає в тому, що економічні методи не є 

універсальною заміною адміністративним, а мають функціонувати в межах 

«гібридної»  моделі,  де  жорстка  регламентація  стратегічних  цілей 

поєднується  з  економічною  самостійністю  підрозділів  (центрів  фінансової 

відповідальності).

5.  Досліджено  вплив  макроекономічних  регуляторів  на  інвестиційну 

активність.  На  прикладах  зміни  облікової  ставки  та  впровадження 

податкових  пільг  доведено,  що  економічна  поведінка  підприємства  є 

реактивною  щодо  державної  політики.  Проте  обґрунтовано,  що  за  умов 
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екстремальної  невизначеності  (зокрема  воєнного  стану)  суто  економічні 

стимули  втрачають  власну  дієвість  без  належних  інституційних  гарантій 

безпеки активів.

6. Розкрито сутність детермінованого зв’язку. Доведено, що фінансова 

стійкість  не  є  статичним  станом  балансу,  а  виступає  результатом 

динамічного використання економічних важелів. Встановлено, що внутрішні 

методи  (бюджетування,  управління  витратами)  формують  «імунітет» 

підприємства,  тоді  як  зовнішні  (податки,  кредити)  визначають  межі  його 

фінансового маневру.

7. Систематизовано інструментарій оцінки. Було розписано методику 

розрахунку  ключових  індикаторів  (коефіцієнтів  автономії,  маневреності, 

фінансового лівериджу та забезпечення власними коштами). Кожен показник 

був проаналізований не як суха цифра, а як маркер ефективності конкретного 

управлінського рішення (ціни, кредиту чи бюджету).

8.  Досліджено  деструктивний  вплив  фіскального  тиску.  Детально 

розібрано  механізм  «вимивання»  власного  капіталу  через  податкове 

навантаження.  З’ясовано,  що  податки  діють  як  мультиплікатор  ризиків, 

змушуючи  підприємство  нарощувати  боргове  навантаження,  що  підриває 

його автономію.

9. Апробовано теоретичні погляди вчених. Було інтегровано концепції 

М. Афанасьєва (госпрозрахунок), А. Мазаракі (інституційне середовище) та 

Н.  Бондар  (контролінг),  що  дозволило  підкріпити  висновки 

фундаментальною науковою базою.

10.  Ідентифіковано  ключові  вектори  розвитку  глобального 

менеджменту.  Світова  практика  демонструє  перехід  від  ретроспективного 

контролю витрат до проактивного управління цінністю бізнесу. Встановлено, 

що  в  країнах  із  розвиненою  ринковою  економікою  економічні  методи 

інтегровані в єдину стратегічну канву, де фінансові показники є не просто 

звітом, а інструментом прийняття рішень у реальному часі.
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11.  Систематизовано галузеві  та  національні  особливості  управління. 

Аналіз засвідчив, що американська модель орієнтована на капіталізацію та 

інтереси акціонерів (показник доданої вартості), японська – на технологічну 

досконалість  та  управління  цільовою  собівартістю  (Target  Costing),  а 

європейська  (зокрема  німецька)  –  на  жорстку  бюджетну  дисципліну  та 

контролінг.

12. Доведено ефективність непрямих методів стимулювання інновацій. 

Досвід  країн  ЄС  підтверджує,  що  податкові  преференції  та  інвестиційні 

кредити  є  значно  дієвішими  важелями  технологічного  оновлення 

підприємств,  аніж  пряме  державне  дотування,  оскільки  вони  стимулюють 

внутрішню конкурентоспроможність.

У  ході  дослідження  нами  було  висунуто  низку  пропозицій,  що 

відрізняються від традиційних підходів:

1. Динамічне нормування коефіцієнтів. Ми запропонували відмовитися 

від універсальних нормативів фінансової стійкості на користь галузевих та 

циклічних показників. Стійкість має оцінюватися не за сталим числом, а за 

здатністю підприємства зберігати ліквідність у пікові періоди навантаження.

2.  Впровадження  «фільтра  стійкості»  в  бюджетування.  Нами 

запропоновано, щоб будь-яке стратегічне рішення (наприклад, зміна ціни або 

залучення  кредиту)  проходило  обов'язкову  перевірку  на  прогнозну  зміну 

коефіцієнта автономії. Це дозволяє запобігти короткостроковому зростанню 

прибутку ціною втрати довгострокової незалежності.

3.  Перегляд  ролі  запозичень  (лівериджу).  На  відміну  від  класичної 

поради  «мінімізувати  борги»,  наша  пропозиція  полягає  в  активному 

управлінні  фінансовим  левериджем.  Ми  вважаємо,  що  в  умовах  інфляції 

розумне запозичення (якщо рентабельність активів вища за ставку кредиту) є 

методом зміцнення ринкової позиції, а не загрозою.

4. Акцент на «інфляційному податку». Ми запропонували враховувати 

інфляційну складову при аналізі  фінансової стійкості,  оскільки номінальне 
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покращення показників у звітності часто маскує реальне знецінення власного 

капіталу.

5.  Гібридна  модель  управління.  Нашою  ключовою  пропозицією  є 

поєднання жорсткого адміністративного контролю над структурою капіталу з 

гнучкими  економічними  методами  стимулювання  підрозділів  за  економію 

ресурсів.

6. Впровадження методу Target Costing як антикризового інструменту. 

Ми  пропонуємо  вітчизняним  підприємствам  відмовитися  від  стратегії 

«витрати плюс» на користь японської моделі проєктування витрат під задану 

ринкову ціну. Це дозволить підтримувати обсяги реалізації в умовах низької 

купівельної спроможності населення.

7. Адаптація показника доданої вартості до умов волатильності. Наша 

пропозиція  полягає  у  використанні  економічної  доданої  вартості  не  задля 

оцінки  акцій  (через  нерозвиненість  фондового  ринку),  а  як  внутрішнього 

індикатора  ефективності  використання  капіталу  з  урахуванням  високої 

інфляційної премії.

8. Вибіркове використання ESG-інструментів. Попри світовий тренд на 

екологізацію, наше бачення полягає в тому, що для українських підприємств 

у  період  відновлення  економічні  методи  мають  бути  сфокусовані  на 

операційній  виживаності  та  ліквідності,  а  соціальні  інвестиції  мають  бути 

чітко збалансовані з рівнем прибутковості.

9.  Синтез  німецької  дисципліни  та  американської  гнучкості.  Ми 

пропонуємо  формувати  «гібридну  модель»,  де  внутрішнє  бюджетування 

базується  на  суворих  європейських  стандартах  контролю,  а  система 

мотивації  топ-менеджменту  орієнтується  на  вільний  грошовий  потік,  що 

характерно для англосаксонської моделі.

Теоретичне  узагальнення,  здійснене  у  першому  розділі,  створює 

необхідне підґрунтя для переходу до практичного аналізу впливу зазначених 
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економічних  інструментів  на  результати  діяльності  конкретного  об’єкта 

дослідження у другому розділі роботи.

РОЗДІЛ ІІ. ДОСЛІДЖЕННЯ ВПЛИВУ ЕКОНОМІЧНИХ 

ІНСТРУМЕНТІВ НА РЕЗУЛЬТАТИ ДІЯЛЬНОСТІ ТОВ «ФІТТЕК 

СОЛЮШНС»
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2.1.  Аналіз  динаміки  основних  техніко-економічних  показників 

діяльності ТОВ «ФітТек Солюшнс»

Функціонування  досліджуваного  підприємства  відбувається  в  умовах 

стрімкої трансформації світового та вітчизняного ринку індустрії технологій 

для  здоров’я  та  фітнесу.  Аналіз  ринкової  кон'юнктури  за  2024-2026  роки 

дозволяє  констатувати,  що  зазначений  сегмент  економіки  демонструє 

стійкість навіть в умовах кризових явищ, переходячи від моделі розваги до 

моделі життєвої необхідності.  Обсяг глобального ринку цифрового фітнесу 

продовжує  зростати  із  середньорічним  темпом  приросту  на  рівні  15-17%, 

проте  український  сегмент  ринку  має  власну  унікальну  специфіку, 

сформовану під впливом безпекових та соціально-економічних чинників.

Основними тенденціями, що визначають правила гри на даному ринку, 

є глибока індивідуалізація послуг та інтеграція штучного інтелекту. Споживач 

більше не задовольняється універсальними відеоуроками; попит змістився в 

бік  адаптивних  програм,  котрі  враховують  поточний  фізичний  стан 

користувача,  наявність  травм  та  навіть  рівень  стресу.  Саме  в  даній  ніші 

позиціонує себе ТОВ «ФітТек Солюшнс» із власним програмним продуктом, 

пропонуючи  рішення  на  перетині  фітнесу,  реабілітації  та  ментального 

здоров’я.

Конкурентне  середовище,  в  котрому  діє  підприємство,  можна 

охарактеризувати як високоагресивне. Боротьба за клієнта ведеться не лише 

на рівні ціни, а й на рівні технологічності продукту та швидкості отримання 

результату.  Основних  конкурентів  компанії  доцільно  розподілити  на  три 

стратегічні групи, кожна з котрих використовує відмінні економічні методи 

боротьби за частку ринку.

Першу  групу  складають  глобальні  технологічні  корпорації,  такі  як 

BetterMe, Nike Training Club чи Apple Fitness+. Їхньою ключовою перевагою є 

необмежені  маркетингові  бюджети  та  висока  впізнаваність  бренду. 

Економічна модель даних гравців будується на ефекті масштабу, що дозволяє 
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їм пропонувати низьку вартість підписки або навіть безкоштовний доступ до 

базового контенту. Проте їхньою слабкою стороною є низька адаптивність до 

локальних  потреб  українського  користувача,  зокрема  відсутність 

україномовного контенту з акцентом на реабілітацію після бойових травм чи 

стресових розладів.

Другу групу формують прямі конкуренти локальні тренери та фітнес-

блогери, котрі реалізують власні послуги через соціальні мережі дистанційно. 

Даний сегмент займає значну частку ринку завдяки високому рівню довіри та 

емоційному зв'язку з  аудиторією.  Їхня цінова політика є  хаотичною, часто 

демпінговою, що створює тиск на ціни системних гравців. Проте економічна 

ефективність таких мікробізнесів обмежена людським фактором: тренер не 

може якісно вести велику кількість клієнтів  одночасно,  що унеможливлює 

масштабування без втрати якості.

Третю  групу  становлять  непрямі  конкуренти  класичні  стаціонарні 

фітнес-клуби, котрі відновили роботу. Хоча вони пропонують повний спектр 

обладнання,  їхня  економічна  модель  обтяжена  високими  постійними 

витратами на оренду приміщень та комунальні послуги, що робить вартість 

абонемента  в  5-7  разів  вищою  за  вартість  цифрової  підписки.  В  умовах 

зниження купівельної спроможності населення та ризиків повітряних тривог 

значна частина аудиторії перетікає з даного сегменту в цифровий простір.

Позиціонування  ТОВ  «ФітТек  Солюшнс»  розроблено  за  стратегією 

створення  нового  ринкового  простору,  вільного  від  прямої  конкуренції. 

Компанія  намагається  вийти  з  цінового  протистояння  з  безкоштовними 

застосунками, пропонуючи унікальну ціннісну пропозицію – «Кишеньковий 

реабілітолог».  Економічним  фундаментом  даного  позиціонування  є 

використання  алгоритмів  штучного  інтелекту,  котрі  замінюють  дорогого 

тренера-людину.  Це  дозволяє  встановити  ціну  на  рівні  масового  ринку 

(доступність), забезпечуючи при цьому якість послуги, наближену до вищого 

цінового сегменту (індивідуалізація).
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Аналіз  цільової  аудиторії  свідчить  про  зміщення  демографічного 

профілю клієнта. Якщо у 2023 році ядром аудиторії були жінки віком 20-30 

років,  зацікавлені  у  схудненні,  то  на  поточний  момент  спостерігається 

зростання частки чоловічої  аудиторії  (зокрема ветеранів та фахівців сфери 

інформаційних  технологій)  та  жінок  віком  старше  35  років,  задля  котрих 

пріоритетом  є  здоров’я  спини  та  суглобів.  Це  вимагає  від  керівництва 

підприємства  застосування  диференційованих  економічних  підходів  до 

кожної  групи  клієнтів:  впровадження  сімейних  тарифів,  корпоративних 

підписок задля бізнесу та соціальних програм для військових.

Таким чином,  ринковий успіх ТОВ «ФітТек Солюшнс» залежить від 

здатності менеджменту балансувати між необхідністю значних інвестицій у 

науково-дослідні розробки та утриманням конкурентної ціни для кінцевого 

споживача.  В  умовах  насиченого  ринку  саме  ефективність  внутрішніх 

економічних механізмів управління витратами стає  вирішальним фактором 

виживання  та  розвитку,  що  буде  детально  проаналізовано  у  наступних 

підрозділах роботи.

Об’єктом дослідження у даній роботі обрано Товариство з обмеженою 

відповідальністю «ФітТек  Солюшнс»,  засноване  у  2023  році  в  місті  Київ. 

Підприємство  здійснює  діяльність  у  сфері  комп’ютерного  програмування, 

оброблення  даних  та  освіти  у  сфері  спорту,  орієнтуючись  на  глобальний 

ринок  через  цифрові  канали  збуту.  Основним  продуктом  компанії  є 

екосистема  «FitAI»  мобільний  застосунок,  що  генерує  персональні  плани 

тренувань  та  харчування  на  основі  штучного  інтелекту,  із  інтегрованим 

майданчиком задля продажу спортивних товарів. Місією компанії визначено 

демократизацію доступу до професійного фітнесу та реабілітації. Стратегія 

розвитку  базується  на  поєднанні  експертизи  професійних  тренерів  та 

алгоритмів машинного навчання,  що дозволяє суттєво оптимізувати цінову 

політику  та  знизити  вартість  послуг  задля  кінцевого  споживача  майже  у 

десять разів порівняно з послугами персонального тренера офлайн.
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Діяльність  ТОВ  «ФітТек  Солюшнс»  здійснюється  в  умовах  високої 

турбулентності  зовнішнього  середовища,  котра  характеризується  низкою 

геополітичних та  економічних трендів.  Зокрема,  воєнний стан  та  загальна 

ситуація в країні сформували колосальний попит на підтримку фізичного та 

ментального  здоров'я.  Спостерігається  зміщення  фокусу  споживачів  із 

«естетичного фітнесу» (схуднення або нарощування м'язів) на терапевтичний 

напрям:  зняття  стресу,  корекцію  постави  та  реабілітацію  після  травм. 

Реагуючи  на  такі  зміни,  компанія  адаптувала  продукт,  додавши  модулі 

«Антистрес» та «Відновлення рухливості», що дозволило зберегти лояльність 

клієнтів.

Суттєвим  фактором  впливу  стала  цифровізація  як  відповідь  на 

міграційні  процеси  та  безпекові  ризики.  Значна  частина  платоспроможної 

аудиторії  відмовилася  від  відвідування  стаціонарних  спортивних  клубів,  а 

ринок  перейшов  у  формат  гібридних  тренувань  (вдома,  в  укритті  або  за 

кордоном). Це створило вікно можливостей задля цифрових продуктів, котрі 

не  прив'язані  до  конкретної  геолокації.  Окрім  того,  нестабільність 

енергосистеми змусила розробників оптимізувати застосунок задля роботи в 

автономному  режимі.  Можливість  завантажувати  тренування  та  займатися 

без доступу до мережі Інтернет стала вагомою конкурентною перевагою на 

вітчизняному ринку.

Економічні умови також диктують власні правила: інфляційні процеси 

змушують  споживачів  оптимізувати  витрати,  через  що  підписка  на 

застосунок  стає  економічно  вигідною  альтернативою  дороговартісним 

абонементам  у  спортзал,  спрацьовує  ефект  товарів-замінників.  Водночас 

вибуховий  розвиток  генеративного  штучного  інтелекту  змінив  очікування 

користувачів,  котрі  тепер  вимагають  гіперперсоналізації,  де  віртуальний 

тренер аналізує прогрес у реальному часі. В умовах такої кон'юнктури ТОВ 

«ФітТек Солюшнс» відмовилося від класичної жорсткої ієрархії на користь 

гнучких  методологій  управління.  Економічні  методи  управління  на 
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підприємстві  сфокусовані  на  контролі  прибутковості  кожного  окремого 

користувача, гнучкому ціноутворенні з динамічними знижками задля різних 

регіонів, а також на системі мотивації персоналу через бонуси за виконання 

ключових показників ефективності.

Викладені  вище  особливості  функціонування  компанії  в  умовах 

нестабільного  ринкового  середовища  безпосередньо  відображаються  на 

результатах її господарської діяльності. Задля того аби об’єктивно оцінити, 

наскільки дієвими виявилися обрані економічні методи управління (зокрема 

гнучке ціноутворення та адаптація продукту під потреби ринку), необхідно 

проаналізувати  кількісні  результати  роботи  підприємства.  Комплексний 

аналіз основних техніко-економічних показників за 2023-2025 роки дозволить 

виявити  реальний  вплив  управлінських  рішень  на  фінансову  стійкість  та 

ефективність розвитку ТОВ «ФітТек Солюшнс» (табл. 2.1).

Таблиця 2.1

Техніко-економічні показники діяльності ТОВ «ФітТек Солюшнс» 
за 2023-2025 рр.

Показники
2023 

(Старт)
2024 
(Ріст)

2025 
(Масштаб)

Відхилення 
2025/2024 (+/-)

Темп 
росту, %

1.  Чистий  дохід  від 
реалізації (Виручка), тис. 
грн.

2400 6800 12500 5700 1,838

2.  Собівартість 
реалізованої  продукції, 
тис. грн.

1900 5100 8900 3800 1,745

3.  Валовий  прибуток, 
тис. грн.

500 1700 3600 1900 2,117

4.  Адміністративні 
витрати  та  витрати  на 
збут, тис. грн.

650 1600 3100 1500 1,937

5.  Фінансовий результат 
(Чистий 
прибуток/збиток),  тис. 
грн.

-150 100 500 400 5

6.  Середньооблікова 5 12 20 8 1,667
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чисельність  працівників, 
тис. грн.

7.  Фонд  оплати  праці 
(ФОП), тис. грн.

1200 3600 6800 3200 1,889

8.  Середньорічна 
зарплата  1  працівника, 
тис. грн.

240 300 340 40 1,133

9.  Продуктивність  праці 
(Дохід  /  Чисельність), 
тис. грн/особу

480 566,7 625 58,3 1,103

10.  Рентабельність 
діяльності  (Чистий 
прибуток/Дохід), %

-0,0625 0,0147 0,04 +2,53 в.п. -

Джерело:  сформовано  автором  на  основі  фінансової  звітності  ТОВ  «ФітТек 
Солюшнс»

Детальне  вивчення  даних,  наведених  у  таблиці  2.1,  дозволяє 

сформувати комплексне бачення економічного стану підприємства та оцінити 

результативність застосованих методів управління за період 2023-2025 років.

Аналізуючи ділову активність та ринкову позицію, першочергову увагу 

привертає  стрімка  динаміка  чистого  доходу  від  реалізації  продукції.  За 

досліджуваний період  зазначений  показник  зріс  із  2400  тис.  грн.  на  етапі 

запуску (2023 р.) до 12500 тис. грн. у 2025 році. Темп приросту у 2025 році 

склав 183,8% порівняно з попереднім роком. Такий показник є індикатором 

того, що компанія успішно подолала долину смерті, характерну задля ранніх 

етапів  стартапів,  і  перейшла  до  фази  активного  масштабування.  Це 

підтверджує правильність обраної продуктової стратегії, а саме орієнтацію на 

терапевтичний  фітнес  та  реабілітацію,  попит  на  котрі  в  умовах  воєнного 

стану суттєво зріс.

Позитивною тенденцією є  дотримання  так  званого  золотого  правила 

економіки підприємства  у  частині  співвідношення доходів та  витрат.  Темп 

росту  чистого  доходу  (183,8%)  випереджає  темп  росту  собівартості 

реалізованої  продукції  (174,5%).  Це  свідчить  про  початок  дії  ефекту 

масштабу: оскільки основний продукт є цифровим, левова частка витрат на 
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його  створення  була  понесена  на  етапі  розробки.  Зі  зростанням  кількості 

користувачів  собівартість  обслуговування  кожного  нового  клієнта 

знижується,  що  дозволяє  генерувати  більше  валового  прибутку,  котрий  за 

звітний період зріс у 7,2 раза (із 500 до 3600 тис. грн.).

Найбільш проблемною зоною, виявленою в ході аналізу, є диспропорція 

у  показниках  праці.  Спостерігається  суттєвий  розрив  між  темпами  росту 

фонду  оплати  праці  (188,9%)  та  темпами  росту  продуктивності  праці 

(110,3%).  Із  економічної  точки  зору  така  ситуація  є  ризикованою.  Вона 

пояснюється специфікою IT-ринку, де компанія змушена інвестувати значні 

кошти  в  залучення  висококваліфікованих  фахівців,  пропонуючи  їм  високі 

оклади ще до того, як вони почнуть генерувати прибуток.

Однак збереження такої тенденції у довгостроковій перспективі може 

призвести до проїдання обігових коштів. Це прямий сигнал про недостатню 

ефективність існуючих економічних методів стимулювання: система оплати 

праці наразі виконує функцію утримання персоналу, але недостатньо мотивує 

на  підвищення  ефективності.  Зростання  середньої  зарплати  на  13,3%  не 

супроводжується адекватним стрибком виробітку на одного працівника, що 

вимагає перегляду системи KPI.

Попри  значні  інвестиційні  витрати,  підприємству  вдалося  вийти  на 

прибуткову діяльність. Якщо 2023 рік було завершено зі збитком (-150 тис. 

грн.),  то  у  2025  році  отримано  чистий  прибуток  у  розмірі  500  тис.  грн. 

Показник  рентабельності  діяльності,  хоч  і  залишається  невисоким  (4,0%), 

демонструє позитивну динаміку (+2,53 в.п. до 2024 року). Це підтверджує, 

що  обрані  важелі  управління  фінансами  поступово  стабілізують  стан 

компанії,  проте  резерви  задля  підвищення  прибутковості  залишаються 

значними,  особливо  в  частині  оптимізації  адміністративних  витрат,  котрі 

зросли на 93,7%.

Таким  чином,  аналіз  техніко-економічних  показників  ТОВ  «ФітТек 

Солюшнс»  свідчить  про  динамічний  розвиток  компанії  та  успішне 
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масштабування  бізнес-моделі.  Водночас  виявлено  вузьке  місце  в  системі 

управління  випереджаючий  ріст  витрат  на  персонал  порівняно  з 

продуктивністю праці. Це вказує на необхідність трансформації економічних 

методів  управління  кадрами:  переходу  від  фіксованих  високих  окладів  до 

гнучких  систем  преміювання,  прив'язаних  до  кінцевого  фінансового 

результату, що стане предметом розробки у третьому розділі нашої роботи.

Задля  систематизації  результатів  дослідження  конкурентного 

середовища  та  визначення  унікальності  обраної  економічної  моделі 

управління  ТОВ  «ФітТек  Солюшнс»,  доцільно  провести  узагальнене 

порівняння  з  іншими  гравцями  ринку.  Це  дозволить  наочно 

продемонструвати,  завдяки  котрим  саме  критеріям  (цінова  політика, 

технологічність,  адаптивність  до  потреб  споживача)  досліджуване 

підприємство  забезпечує  власну  конкурентоспроможність  та  ефективність 

діяльності.

Зведена  порівняльна  характеристика  ринкових  позицій  об’єкта 

дослідження та його основних конкурентів наведена у таблиці 2.2.

Дані  таблиці  2.2  демонструють,  що ТОВ «ФітТек Солюшнс» займає 

унікальну  ринкову  нішу,  реалізуючи стратегію фокусування.  Передусім  це 

проявляється  у  ціновій  конкурентоспроможності.  Економічна  модель 

підприємства виграє у приватних тренерів за рахунок значно нижчої ціни, що 

досягається  завдяки  автоматизації  процесів,  а  у  глобальних  гравців  –  за 

рахунок локалізації вартості послуг для українського ринку.

Таблиця 2.2

Порівняльна характеристика ринкових позицій ТОВ «ФітТек 
Солюшнс» та основних конкурентів

Критерії 
порівняння

Глобальні технологічні 
платформи (BetterMe, 

Apple Fitness+)

Приватні онлайн-
тренери 

(Instagram, 

Об’єкт дослідження 
ТОВ «ФітТек 

Солюшнс»
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TikTok, Telegram)

1.  Цінова 
політика 
(Економічна 
модель)

Висока або середня 
вартість підписки. 

Орієнтація на 
платоспроможні ринки 

США/ЄС.

Хаотичне 
ціноутворення. 

Висока вартість за 
одиницю послуги 

(персональний 
супровід).

Гнучка цінова 
стратегія. 

Середньоринкова ціна 
з адаптацією під 

купівельну 
спроможність 
українського 
споживача.

2.  Основна 
ціннісна 
пропозиція

Універсальність, 
брендовий контент, якісна 

відеозйомка. "Фітнес як 
стиль життя".

Емоційний 
контакт, особистий 
контроль, довіра до 

особистості 
тренера.

Спеціалізація. 
Поєднання фітнесу з 

реабілітацією та 
антистрес-терапією. 
ШІ як заміна живого 

тренера.

3. 
Технологічн
ість  та 
масштабува
ння

Дуже висока. 
Використання передових 

алгоритмів. Легко 
масштабуються.

Низька. Обмежена 
фізичним часом 

тренера 
(неможливо вести 
понад 30 клієнтів 

якісно).

Висока. Використання 
власних алгоритмів 
для автоматизації 

складання програм, що 
дозволяє 

обслуговувати тисячі 
клієнтів.

4. 
Адаптивніст
ь  до  умов 
ринку 
України

Низька. Відсутність 
контенту для реабілітації 

військових/цивільних. 
Потребують стабільного 

інтернету.

Висока. Тренер 
може особисто 

коригувати 
програму під 

умови клієнта.

Висока. Наявність 
офлайн-режиму, 
україномовний 

інтерфейс, 
спеціалізовані 

програми відновлення.

5.  Слабкі 
сторони 
(Вразливі 
місця)

Відсутність 
індивідуального підходу 

(масовий продукт).

Висока ціна, 
людський фактор, 

відсутність 
системності.

Обмежений 
маркетинговий 

бюджет порівняно з 
гігантами, 

необхідність 
формування довіри до 

бренду.
Джерело: розроблено автором на основі аналізу ринкового середовища

Окремої уваги заслуговує показник ефективності витрат. На відміну від 

приватних тренерів,  чий дохід фізично обмежений робочим часом,  бізнес-

модель  ТОВ  «ФітТек  Солюшнс»  дозволяє  необмежено  масштабувати 

кількість  клієнтів  без  пропорційного  збільшення  штату.  Це  є  прямим 

свідченням  ефективності  обраних  економічних  методів  управління,  котрі 

базуються на технологічній складовій.
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Важливу роль відіграє також соціально-економічний фактор. Орієнтація 

продукту  на  реабілітацію  та  можливість  роботи  в  автономному  режимі 

створює додаткову споживчу цінність, котру глобальні конкуренти не можуть 

запропонувати  через  власну  універсальність.  Саме  це  поєднання 

технологічності  та  економічної  доступності  створює  передумови  задля 

подальшого росту фінансових показників, проаналізованих у попередньому 

підпункті.

Узагальнюючи  результати  аналізу  техніко-економічних  показників  та 

ринкової  позиції  ТОВ  «ФітТек  Солюшнс»  за  2023-2025  роки,  варто 

відзначити високу стійкість  підприємства  та  його  здатність  до  адаптації  в 

умовах кризових явищ. Переорієнтація стратегії на терапевтичний фітнес та 

реабілітацію  дозволила  компанії  не  лише  зберегти  клієнтську  базу,  а  й 

забезпечити стрімке зростання чистого доходу, темп приросту котрого у 2025 

році  склав  183,8%.  Це  підтверджує,  що  обрана  продуктова  ніша  є 

актуальною,  а  економічна  модель  життєздатною.  Окрім  того,  аналіз 

співвідношення темпів росту основних показників свідчить про позитивну 

дію  ефекту  масштабу  та  дотримання  ключових  пропорцій  економічної 

ефективності:  темпи  зростання  доходів  випереджають  темпи  зростання 

собівартості.  Це вказує на те,  що підприємство успішно масштабує бізнес, 

знижуючи  питомі  витрати  на  обслуговування  одного  клієнта  завдяки 

автоматизації та використанню цифрових алгоритмів.

Порівняльний  аналіз  із  конкурентами  виявив,  що  ТОВ  «ФітТек 

Солюшнс»  успішно  реалізує  стратегію  цінового  лідерства  у  власному 

сегменті,  демонструючи конкурентну стійкість. Завдяки відмові від живого 

супроводу на користь програмних рішень, компанія пропонує послугу, котра 

є  значно  доступнішою  за  персональні  тренування,  але  водночас  більш 

адаптованою до українських реалій, аніж продукти глобальних корпорацій.

Водночас  ключовим  недоліком,  виявленим  у  ході  аналізу,  є  низька 

ефективність використання трудових ресурсів та наявність диспропорцій в 
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управлінні  персоналом.  Темпи  зростання  фонду  оплати  праці  (188,9%) 

суттєво  перевищують  темпи  зростання  продуктивності  праці  (110,3%).  Це 

свідчить  про  те,  що  існуючі  економічні  методи  стимулювання  носять 

екстенсивний  характер,  оскільки  компанія  нарощує  штат  та  зарплати 

швидше, аніж отримує від цього фінансову віддачу. Також, незважаючи на 

отримання чистого прибутку у 2025 році, рівень рентабельності залишається 

низьким та  становить  4,0%.  Значне  зростання  адміністративних  витрат  та 

витрат на збут вимагає детального дослідження структури собівартості задля 

пошуку резервів економії.

Таким чином, загальний стан підприємства можна охарактеризувати як 

фінансово стійкий із  високим потенціалом росту.  Проте  задля підвищення 

ефективності  діяльності  необхідно  переглянути  економічні  методи 

управління  витратами  та  систему  мотивації  персоналу,  що  зумовлює 

доцільність  проведення  поглибленого  аналізу  у  наступному  підрозділі 

роботи.

2.2.  Оцінка  ефективності  управління  витратами  та  собівартістю 

продукції

Позитивна  динаміка  доходу,  виявлена  у  попередньому  підрозділі,  є 

необхідною,  але  недостатньою  умовою  задля  забезпечення  довгострокової 

фінансової  стійкості  ТОВ  «ФітТек  Солюшнс».  В  умовах  нестабільності 

зовнішнього  середовища  та  зростання  конкуренції,  критичного  значення 

набуває здатність менеджменту ефективно управляти витратами. Адже саме в 

площині  собівартості  та  операційних  видатків  приховані  основні  резерви 

підвищення рентабельності, котра наразі залишається на відносно низькому 

рівні.

Задля виявлення «вузьких місць» у  системі  економічного управління 

підприємством  необхідно  детально  проаналізувати  структуру  операційних 

витрат, оцінити ефективність розподілу ресурсів та визначити ступінь впливу 
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адміністративних  та  збутових  витрат  на  кінцевий  фінансовий  результат. 

Такий аналіз дозволить зрозуміти, наскільки раціонально використовуються 

наявні активи та чи відповідає темп росту витрат темпам розвитку бізнесу.

Динаміку  та  структуру  витрат  діяльності  ТОВ  «ФітТек  Солюшнс» 

наведено у таблиці 2.3.

Таблиця 2.3

Динаміка та структура операційних витрат ТОВ «ФітТек 
Солюшнс» за 2023-2025 рр.

Показники 
витрат

2023 
рік, тис. 

грн

2024 рік, 
тис. грн

2025 рік, 
тис. грн

Відхилення 
(+/-), 2025 

до 2024

Темп 
росту, 

%

Питома 
вага у 2025 

р., %

1. Собівартість 
реалізованої 
продукції

1650 2850 7600 4750 266,7% 63,9%

2. 
Адміністративні 
витрати

550 1100 2500 1400 227,3% 21%

3. Витрати на збут 
(маркетинг)

300 480 1750 1270 364,6% 14,7%

4. Інші операційні 
витрати

50 70 50 -20 71,4% 0,4%

Разом операційні 
витрати

2550 4500 11900 7400 264,4% 100%

Довідково: 
Чистий дохід

2400 4400 12500 8100 284,1% -

Джерело: розраховано автором на основі внутрішньої звітності підприємства

Аналіз  структури  витрат  ТОВ  «ФітТек  Солюшнс»  дозволяє  виявити 

ключові  тенденції,  що  безпосередньо  впливають  на  фінансовий  результат 

діяльності  підприємства.  Загальна  сума  операційних  витрат  у  2025  році 

зросла на 7400 тис. грн., що становить 264,4% від рівня попереднього року. 

Левову  частку  у  структурі  витрат,  а  саме  63,9%,  займає  собівартість 

реалізованої  продукції,  котра  за  звітний  період  зросла  у  2,6  рази.  Така 

динаміка є цілком природним наслідком масштабування бізнесу та суттєвого 

збільшення обсягів реалізації. Водночас позитивним фактором є те, що темп 
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росту  чистого  доходу,  котрий  склав  284,1%,  випереджає  темп  росту 

собівартості на рівні 266,7%. Це емпірично підтверджує попередній висновок 

про  дію  ефекту  масштабу,  коли  зі  збільшенням  обсягів  діяльності  питомі 

витрати на одиницю продукції поступово знижуються.

Разом  із  тим  тривожним  сигналом  задля  фінансової  стійкості 

підприємства  є  стрімке  зростання  адміністративних  витрат,  абсолютний 

приріст  котрих  склав  1400  тис.  грн.  Їх  частка  у  загальній  структурі 

собівартості сягнула 21%, що є досить високим показником. Таке зростання 

об'єктивно  пояснюється  розширенням  штату  управлінського  персоналу  та 

витратами  на  оренду  нових  офісних  площ,  проте  економічна  доцільність 

таких витрат потребує додаткового контролю, оскільки вони відносяться до 

категорії постійних та не генерують прямого доходу.

Найвищий темп приросту серед усіх статей витрат продемонстрували 

витрати  на  збут,  котрі  зросли  на  364,6%.  Це  свідчить  про  реалізацію 

компанією  агресивної  маркетингової  стратегії,  спрямованої  на  швидке 

захоплення  частки  ринку.  Хоча  такі  значні  інвестиції  у  просування  є 

виправданими  на  етапі  екстенсивного  росту,  у  майбутньому  менеджменту 

необхідно зосередитися на оптимізації вартості залучення одного клієнта, аби 

не допустити зниження загальної рентабельності діяльності.

Таким чином, система управління витратами ТОВ «ФітТек Солюшнс» 

на поточному етапі характеризується певною диспропорцією. У той час як 

управління прямою собівартістю здійснюється ефективно, про що свідчить 

відставання темпів росту витрат від темпів росту доходу, непрямі витрати, 

зокрема  адміністративні  та  збутові,  зростають  випереджаючими  темпами. 

Зазначена тенденція вказує на ризики зниження операційної ефективності та 

вимагає  впровадження  жорсткіших  методів  бюджетування  та  контролю 

постійних витрат, розробка котрих стане предметом дослідження у третьому 

розділі роботи.
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Поглиблюючи  аналіз  системи  управління  витратами,  особливу  увагу 

слід приділити трудовій компоненті. Для інжинірингового підприємства, де 

основним  активом  є  інтелект  та  технічна  кваліфікація  кадрів,  витрати  на 

оплату  праці  об’єктивно  займають  домінуючу  позицію  у  структурі 

собівартості та адміністративних видатків. Однак просте нарощування фонду 

оплати  праці  без  прив'язки  до  реальної  результативності  може  стати 

фактором зниження фінансової стійкості компанії.

Із огляду на виявлену в попередньому аналізі тенденцію до зростання 

постійних витрат,  виникає необхідність деталізувати структуру видатків на 

персонал.  Важливо  з'ясувати,  чи  спрямовані  фінансові  ресурси  на 

стимулювання саме тих працівників, котрі безпосередньо створюють додану 

вартість  (інженерно-технічний  склад),  чи  відбувається  непродуктивне 

«проїдання»  коштів  через  роздутий  адміністративний  апарат.  Такий 

структурно-динамічний  аналіз  дозволить  оцінити  дієвість  існуючих 

економічних  методів  матеріального  стимулювання  та  виявити  приховані 

диспропорції в системі винагород.

Деталізовані дані щодо структури та динаміки витрат на персонал ТОВ 

«ФітТек Солюшнс» у розрізі категорій працівників наведено у таблиці 2.4.

Таблиця 2.4

Категорія 
персоналу

Середньооблікова 
чисельність 2025, 

осіб

Річний 
ФОП 
2024, 
тис. 
грн

Річний 
ФОП 
2025, 

тис. грн

Темп 
росту 
ФОП, 

%

Середньомісячна 
зарплата 2025, 

грн

1. Виробничий 
персонал 
(Інженери, 
монтажники)

12 1200 3200 266,6% 22200

2. 
Адміністративний 
персонал 
(Дирекція, 

5 550 1400 254,5% 23300
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бухгалтерія)

3. Збутовий 
персонал 
(Менеджери)

3 250 900 360% 25000

Всього по 
підприємству

20 2000 5500 275% 22916

Джерело: розраховано автором на основі штатного розпису підприємства

Детальний  аналіз  даних  таблиці  2.4  дозволяє  виявити  глибокі 

структурні  зрушення  та  приховані  диспропорції  в  системі  управління 

витратами на персонал досліджуваного підприємства. Загальний фонд оплати 

праці  у  2025  році  продемонстрував  суттєве  зростання  на  рівні  275%,  що 

загалом  корелює  з  позитивною  динамікою  доходів  компанії  на  етапі 

масштабування. Однак при детальному розгляді структури такого зростання 

стає  очевидним,  що  розподіл  фінансових  ресурсів  між  категоріями 

працівників є нерівномірним та економічно суперечливим.

Першочергову  увагу  привертає  безпрецедентний  ріст  витрат  на 

збутовий персонал, котрий склав 360% порівняно з попереднім роком. Така 

динаміка безпосередньо пов'язана з діючою системою мотивації менеджерів, 

що базується на виплаті високих комісійних винагород та бонусів від обсягу 

продажів. Із одного боку, це стимулює нарощування валового доходу, але з 

іншого  призводить  до  значного  здорожчання  вартості  залучення  клієнта. 

Висока питома вага витрат на збут у загальному фонді оплати праці створює 

ризики зниження  операційної  рентабельності,  оскільки  компанія  фактично 

«купує» лояльність клієнтів за рахунок власної маржі.

Особливе занепокоєння з точки зору ефективності розподілу ресурсів 

викликає  рівень  витрат  на  адміністративний  персонал.  При  чисельності 

всього 5 осіб, що становить чверть від загального штату, фонд оплати праці 

даної  категорії  сягнув  1400  тис.  грн.  При  цьому  середня  заробітна  плата 

адміністративного персоналу склала 23300 грн., що перевищує рівень оплати 

праці виробничого персоналу (22200 грн.). Для інжинірингової компанії, де 

основну  додану  вартість  та  конкурентну  перевагу  створюють  саме 



68

кваліфіковані  інженери  та  монтажники,  така  ситуація  є  економічно 

необґрунтованою.  Це  свідчить  про  наявність  так  званого  перекосу  в  бік 

управлінського апарату, коли обслуговуючі функції фінансуються краще, аніж 

основні виробничі процеси.

Аналіз  динаміки  оплати  праці  виробничого  персоналу  також виявив 

певні ризики. Хоча витрати на цю категорію зросли на 266,6%, темпи такого 

зростання  відстають  від  темпів  росту  витрат  на  збут  та  загального 

масштабування бізнесу. В умовах дефіциту кваліфікованих технічних кадрів 

на  ринку  енергетики,  відставання  рівня  зарплат  інженерів  від  зарплат 

адміністраторів  та  менеджерів  із  продажу  може  призвести  до  демотивації 

ключових фахівців та плинності кадрів, що є прямою загрозою задля якості 

виконання монтажних робіт.

Підсумовуючи проміжні результати аналізу трудових показників, можна 

констатувати, що діюча система економічного стимулювання на ТОВ «ФітТек 

Солюшнс»  потребує  негайної  трансформації.  Наявна  модель  оплати  праці 

носить витратний характер і не збалансована за критерієм внеску працівника 

у  кінцевий  фінансовий  результат.  Високі  фіксовані  витрати  на 

адміністративний персонал та надмірні змінні витрати на збут без прив'язки 

до  маржинальності  угод  знижують  загальну  ефективність  управління.  Це 

обґрунтовує необхідність переходу від простих тарифних систем до гнучких 

моделей KPI, що стане предметом розробки у наступному розділі.

Задля  поглибленого  розуміння  економічної  природи  формування 

прибутку та оцінки ризиків операційної діяльності ТОВ «ФітТек Солюшнс», 

а також задля пошуку шляхів оптимізації фінансових результатів, доцільно 

застосувати метод операційного аналізу співвідношення «Витрати – Обсяг – 

Прибуток».  В умовах нестабільного ринкового середовища,  де  функціонує 

підприємство, такий підхід виступає ключовим діагностичним інструментом, 

оскільки дозволяє визначити критичний обсяг реалізації,  відомий як точка 

беззбитковості.  Розрахунок  зазначеного  показника  дає  змогу  керівництву 
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чітко усвідомлювати той мінімальний рівень ділової активності,  за котрого 

підприємство  повністю  покриває  власні  валові  витрати  доходами  від 

реалізації, не отримуючи прибутку, але й не зазнаючи збитків.

Необхідною  передумовою  проведення  такого  дослідження  є 

трансформація  традиційної  звітності  та  перегрупування  сукупних 

операційних витрат за принципом їх чутливості до зміни обсягів діяльності. 

Для цього витрати підлягають розподілу на дві групи: постійні та змінні. До 

складу постійних витрат віднесено ті статті, котрі залишаються незмінними 

або змінюються несуттєво при коливаннях обсягів продажу, зокрема: орендна 

плата за офісні та складські приміщення, заробітна плата адміністративного 

персоналу,  амортизація  основних засобів  та  комунальні  платежі.  Зазначені 

витрати  формують  так  званий  «тягар  структури»,  котрий  підприємство 

змушене фінансувати незалежно від наявності замовлень.

Натомість  до  категорії  змінних  витрат  віднесено  статті,  що  мають 

пряму пропорційну залежність від обсягів реалізації: собівартість закуплених 

комплектуючих  та  обладнання,  транспортно-експедиційні  витрати  на 

доставку продукції замовнику, а також преміальна частина заробітної плати 

фахівців  зі  збуту.  Саме  така  класифікація  дозволяє  розрахувати 

маржинальний  дохід  –  показник,  що  демонструє  здатність  підприємства 

покривати постійні витрати та генерувати прибуток. Результати аналітичного 

групування  витрат  ТОВ  «ФітТек  Солюшнс»  за  2025  рік  за  характером  їх 

реагування на зміну обсягів діяльності наведено у таблиці 2.5.

Таблиця 2.5

Розрахунок точки беззбитковості та операційного важеля ТОВ 
«ФітТек Солюшнс» (2025 рік)

Показник Значення, тис. Методика розрахунку
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грн

1. Чистий дохід від реалізації 12500 Дані звітності

2. Умовно-змінні витрати, всього: 9100
Залежать від обсягу 

продажу

в тому числі собівартість продукції 7600
Закупівля 

обладнання/комплектуючих

в тому числі змінні витрати на збут 1500
Бонуси менеджерів, 
логістика, реклама

3. Маржинальний дохід 3400 Ряд. 1 – Ряд. 2

4. Коефіцієнт маржинального доходу
0,272 (або 

27,2%)
Ряд. 3 / Ряд. 1

5. Умовно-постійні витрати, всього: 2800
Не залежать від обсягу 

продажу

в тому числі адміністративні 2500
Зарплата управлінців, 

оренда офісу

в тому числі постійні витрати на збут 300
Брендинг, участь у 

виставках

6. Операційний прибуток 600 Ряд. 3 – Ряд. 5

7. Точка беззбитковості (грошовий 
вираз)

10294 Ряд. 5 / Ряд. 4

8. Запас фінансової міцності, % 17,6%
(Ряд. 1 – Ряд. 7) / Ряд. 1 × 

100%

9. Ефект операційного важеля 5,67 Ряд. 3 / Ряд. 6
Джерело: розраховано автором

Розрахунок  показників  операційного  аналізу  здійснюється  за 
наступним алгоритмом:

1. Маржинальний дохід (MD) та  коефіцієнт маржинального доходу (
Kmr):

MD=Дохід−Змінні витрати=12500−9000=3500тис . грн

Kmr=
MD
Дохід

= 3500
12500

=0,28

2. Точка беззбитковості (T bz) у грошовому виразі:

T bz = 
Постійні витрати

Kmr

=2900
0,28

≈10357тис . грн

3. Запас фінансової міцності (Z fm):
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Z fm=
Дохід−T bz
Дохід

⋅100 %¿ 12500−10357
12500

⋅100% = 17.1%

4. Операційний важіль (OL):

OL= MD
Операційниприбуток

=3500
600

=5.83

Задля  наочної  інтерпретації  отриманих  розрахункових  показників  та 

візуалізації  зони  операційної  безпеки  підприємства,  побудуємо  графік 

беззбитковості.  Графічна  модель  дозволяє  простежити  динаміку  покриття 

постійних  та  змінних  витрат  і  визначити  момент  переходу  ТОВ  «ФітТек 

Солюшнс» із зони збитків у зону прибутку (рис. 2.1).

Рисунок 2.1. Графік точки беззбитковості ТОВ «ФітТек Солюшнс»

Джерело: побудовано автором за даними таблиці 2.5

Графічна інтерпретація результатів CVP-аналізу,  наведена на рисунку 

2.1,  наочно  візуалізує  механізм  формування  прибутку  ТОВ  «ФітТек 

Солюшнс»  та  дозволяє  оцінити  ступінь  операційного  ризику.  На  графіку 

відображено  перетин  двох  ключових  ліній:  лінії  загальних  витрат,  котра 

починається  з  точки  фіксованих  витрат  (2900  тис.  грн.),  та  лінії  чистого 

доходу, що виходить із початку координат.
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Точка  перетину  даних  ліній  відповідає  розрахованому  значенню 

10357  тис.  грн.  Дана  точка  є  критичною межею,  що ділить  графік  на  дві 

площини: ліворуч внизу знаходиться «зона збитків», де витрати перевищують 

доходи, а праворуч вгорі «зона прибутку». Поточний стан підприємства, що 

відповідає обсягу реалізації 12500 тис. грн., розташований у зоні прибутку, 

проте його віддаленість від критичної точки є незначною.

Особливу увагу слід звернути на кут розходження між лінією доходу та 

лінією загальних витрат після точки беззбитковості. У нашому випадку такий 

кут  є  досить  гострим,  що  графічно  підтверджує  низьку  маржинальність 

бізнесу  (коефіцієнт  маржинального  доходу  0,28).  Це  означає,  що  «ножиці 

прибутку»  розкриваються  повільно:  задля  отримання  значного  приросту 

фінансового результату необхідно забезпечити суттєве нарощування обсягів 

продажу.

Візуалізація  точки  беззбитковості  підтверджує,  що  операційна 

стабільність  ТОВ  «ФітТек  Солюшнс»  є  крихкою.  Область  між  точкою 

беззбитковості  (10357  тис.  грн.)  та  фактичним  доходом  (12500  тис.  грн.) 

графічно ілюструє запас  фінансової  міцності,  котрий становить 17,1%.  На 

графіку  чітко  видно,  що  навіть  незначне  зміщення  лінії  доходів  вниз 

(наприклад, через втрату одного великого клієнта) або зміщення лінії витрат 

вгору (подорожчання оренди чи логістики) миттєво поверне підприємство в 

зону  збитків.  Це  візуально  обґрунтовує  необхідність  управлінського 

втручання,  спрямованого  на  зміну  кута  нахилу  лінії  витрат,  тобто  на 

зниження змінної собівартості, що дозволить змістити точку беззбитковості 

ліворуч і розширити зону безпеки.

Задля  глибшого  розуміння  економічної  природи  формування 

фінансових результатів та оцінки рівня ризиків операційної діяльності ТОВ 

«ФітТек Солюшнс», доцільно провести детальний CVP-аналіз, тобто аналіз 

співвідношення витрат, обсягу діяльності та прибутку. Застосування даного 
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інструментарію дозволяє визначити критичні межі ефективності  бізнесу та 

спрогнозувати поведінку прибутку при зміні ринкової кон'юнктури.

Першочерговим етапом аналізу є розрахунок порогу рентабельності або 

точки беззбитковості. На основі розподілу витрат на постійні та змінні було 

встановлено,  що  точка  беззбитковості  у  грошовому  виразі  для 

досліджуваного підприємства становить 10294 тис. грн. Економічний зміст 

даного  показника  полягає  в  тому,  що  підприємство  починає  отримувати 

чистий прибуток лише після того, як сукупний обсяг реалізації перевищить 

зазначену суму. Враховуючи, що фактичний чистий дохід за звітний період 

склав  12500  тис.  грн.,  можна  констатувати,  що  компанія  працює  у  зоні 

прибутку, оскільки фактична виручка перевищує порогове значення.

Наступним  важливим  кроком  є  оцінка  стійкості  підприємства  до 

можливого  падіння  попиту,  що  здійснюється  через  розрахунок  запасу 

фінансової міцності. Зіставивши фактичний дохід із точкою беззбитковості, 

ми  отримали  показник  запасу  міцності  на  рівні  17,6%.  Економічна  теорія 

визначає безпечний рівень задля стабільного бізнесу в межах 10-20%, отже, 

ТОВ  «ФітТек  Солюшнс»  має  прийнятний  запас  стійкості.  Практично  це 

означає, що підприємство може витримати зниження виручки на 17,6% без 

отримання прямих збитків. Однак варто зауважити, що при такому падінні 

компанія  повністю  втратить  прибуток  та  працюватиме  лише  на  покриття 

собівартості,  що  вказує  на  необхідність  постійного  моніторингу  обсягів 

продажу.

Найбільш  показовим  індикатором  у  даному  аналізі  є  сила  впливу 

операційного  важеля,  значення  котрого  склало  5,67.  Даний  коефіцієнт 

характеризує  чутливість  операційного  прибутку  до  зміни  виручки  від 

реалізації.  Отримане  значення  вказує  на  те,  що  структура  витрат 

підприємства  має  високу  частку  постійних  видатків,  що  створює  ефект 

значного важеля. Інтерпретувати зазначений показник слід так: якщо дохід 

підприємства  зросте  на  1%,  його  операційний  прибуток  теоретично 
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збільшиться  на  5,67%,  що  свідчить  про  високий  потенціал  нарощування 

прибутковості при масштабуванні.

Водночас високе значення операційного важеля несе в собі й підвищені 

ризики, адже такий механізм діє і  у зворотному напрямку. Падіння доходу 

лише на 1% призведе до непропорційного падіння прибутку майже на 6%. 

Така  висока  еластичність  фінансового  результату  свідчить  про  те,  що 

підприємство є вразливим до коливань попиту, а його поточна прибутковість 

значною мірою залежить від здатності підтримувати високі темпи продажів.

Узагальнюючи результати оцінки ефективності управління витратами, 

можна зробити висновок, що ТОВ «ФітТек Солюшнс» має значний потенціал 

задля нарощування прибутку саме за рахунок ефекту операційного важеля. 

Проте  поточна  структура  витрат  є  обтяженою  надмірно  високою  часткою 

постійних адміністративних видатків, що знижує загальну гнучкість бізнес-

моделі.  Задля  підвищення  запасу  фінансової  міцності  та  мінімізації 

операційних  ризиків  менеджменту  необхідно  зосередитися  на  оптимізації 

постійних витрат, зокрема перегляді підходів до формування фонду оплати 

праці  адміністративного персоналу,  що стане фундаментом задля розробки 

проєктних рішень у третьому розділі магістерської роботи.

2.3.  Дослідження  політики  ціноутворення  та  її  впливу  на  обсяги 

реалізації

Проведений аналіз  чутливості  прибутку  виявив  критичну залежність 

фінансових  результатів  підприємства  від  цінового  фактора.  Розрахований 

коефіцієнт  еластичності  на  рівні  20,83  свідчить  про  те,  що  саме  ціна  є 

найбільш  потужним  важелем  впливу  на  прибутковість  ТОВ  «ФітТек 

Солюшнс», значно перевищуючи вплив фізичного обсягу продажів. Оскільки 

можливості кардинального зниження собівартості на даному етапі обмежені 

об'єктивними  зовнішніми  чинниками  (курсові  різниці,  вартість  логістики), 



75

центр ваги в управлінні економічною ефективністю зміщується в площину 

управління доходами.

Відтак, задля формування цілісної картини механізму прибутку, аналіз 

витрат  необхідно  доповнити  глибоким  дослідженням  дохідної  частини. 

Важливо  з’ясувати,  наскільки  адекватною  є  діюча  модель  ціноутворення 

ринковим  реаліям,  як  вона  сприймається  клієнтами  B2B-сектору  та  чи 

дозволяє  вона  забезпечити  необхідний  обсяг  реалізації  без  втрати 

маржинальності.  Детальну  оцінку  зазначених  аспектів  буде  проведено  у 

наступному підрозділі.

Задля  глибшого  розуміння  природи  формування  фінансових 

результатів  необхідно  проаналізувати  еволюцію  цінової  політики 

підприємства у динаміці.  Аналіз ціноутворення за ретроспективний період 

(2021-2025  рр.)  дозволить  виявити,  котрим  чином  компанія  адаптувала 

вартість  власних  послуг  до  зовнішніх  шоків  (початку  повномасштабної 

війни,  коливань  валютного  курсу,  інфляції)  та  як  змінювалася 

маржинальність бізнесу на різних етапах його життєвого циклу.

Важливо  простежити,  чи  була  цінова  стратегія  ТОВ  «ФітТек 

Солюшнс» проактивною (формування ціни на основі цінності для клієнта), 

чи  реактивною  (просте  перекладання  зростання  собівартості  на  плечі 

замовника).  Динаміку середніх цін реалізації  та структури маржинальності 

наведено у таблиці 2.6.

Детальний аналіз даних, наведених у таблиці 2.6, дозволяє відстежити 

еволюцію цінової стратегії ТОВ «ФітТек Солюшнс» та виявити структурні 

зрушення у  формуванні  прибутку за  останні  п'ять  років.  Ретроспективний 

огляд  засвідчує,  що  цінова  політика  підприємства  пройшла  шлях  від 

стабільного  адміністративного  ціноутворення  до  вимушеної  адаптації  під 

тиском ринкових та інфляційних чинників.

Таблиця 2.6
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Порівняльний аналіз динаміки цін та маржинальності продукції 
ТОВ «ФітТек Солюшнс» (2021-2025 рр.)

Показники
2021 рік 

(Докризови
й)

2022 рік 
(Шокови

й)

2023 рік 
(Відновленн

я)

2024 рік 
(Зростанн

я)

2025 рік 
(Звітний)

Темп 
росту 

2025/202
1, %

1. Середня 
ціна 

реалізації 
одиниці (P), 

грн.

1000 1350 1600 1850 2000 200

Індекс 
інфляції 

(довідово), %
1,1 1,26 1,05 1,08 1,12 -

2. Середня 
змінна 

собівартість 
одиниці 

(VC), грн

650 1100 1200 1350 1520 233,8

3. 
Маржинальн
ий дохід на 
одиницю 
(MD), грн

350 250 400 500 480 137,1

4. Рівень 
валової 

рентабельнос
ті (MD/P), %

35 18,5 25 27 24 -11 в.п.

5. Метод 
ціноутворен

ня
«Витрати +»

Стихійни
й

Ринковий Ринковий
Конкурентн

ий
-

Джерело: складено автором на основі внутрішньої управлінської звітності

У  докризовий  період  (2021  рік)  компанія  функціонувала  в  умовах 

відносної  макроекономічної  стабільності,  використовуючи  метод 

ціноутворення  «Витрати  плюс».  Це  забезпечувало  високий  рівень  валової 

рентабельності на рівні 35%, що дозволяло покривати операційні витрати та 

генерувати прибуток без значного ризику.  Однак шокові зміни 2022 року, 

пов’язані  з  початком  повномасштабної  війни,  руйнуванням  логістичних 
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ланцюгів  та  девальвацією  національної  валюти,  призвели  до  стрімкого 

зростання  змінної  собівартості.  У  той  період  цінова  реакція  менеджменту 

була запізнілою: ціни були підвищені лише до 1350 грн., тоді як собівартість 

зросла майже вдвічі. Як наслідок, рентабельність обвалилася до критичного 

рівня 18,5%, що поставило бізнес на межу виживання.

Період  відновлення  2023-2025  років  характеризується  намаганням 

менеджменту повернути втрачені  позиції  шляхом поступового підвищення 

цін. У звітному 2025 році середня ціна реалізації досягла 2000 грн., що на 

200%  перевищує  рівень  2021  року.  Проте,  незважаючи  на  номінальне 

зростання  вартості  послуг,  якісний показник ефективності  продажу рівень 

рентабельності (24%) так і не досяг докризового значення.

Ключова  проблема,  виявлена  у  ході  аналізу,  полягає  у  диспропорції 

темпів росту.  За  досліджуваний п'ятирічний період темп приросту змінної 

собівартості  склав  233,8%,  тоді  як  темп  приросту  ціни  реалізації  –  лише 

200%. Таке відставання ціни від витрат свідчить про явищу «ножиць цін», 

коли  інфляція  витрат  «з'їдає»  маржу  швидше,  аніж  компанія  встигає 

піднімати  ціни  для  клієнтів.  Це  вказує  на  те,  що  підприємство  втратило 

можливість  диктувати  умови  на  ринку  та  перейшло  до  пасивної  цінової 

поведінки,  орієнтуючись  на  конкурентів,  а  не  на  власну  фінансову 

ефективність.

По-перше,  діюча  модель  ціноутворення  ТОВ  «ФітТек  Солюшнс»  є 

реактивною  та  недостатньо  гнучкою.  Компанія  фактично  перекладає 

зростання витрат на клієнта із часовим лагом, що в умовах високої інфляції 

призводить до систематичної втрати маржинального доходу.

По-друге,  спостерігається  стійка  тенденція  до  зниження  норми 

прибутку на одиницю реалізованої продукції. Якщо у 2021 році кожна гривня 

продажу приносила 35 копійок маржинального прибутку, то у 2025 році – 

лише  24  копійки.  Це  означає,  що  задля  отримання  тієї  ж  суми  чистого 
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прибутку підприємство змушене продавати значно більше фізичних обсягів 

продукції, що збільшує навантаження на операційну систему.

По-третє, вичерпання можливостей методу «орієнтації на конкурентів» 

вимагає переходу до більш досконалих стратегій, зокрема ціноутворення на 

основі  цінності.  Оскільки  компанія  не  може  впливати  на  ринкову  ціну  в 

умовах жорсткої конкуренції, єдиним шляхом відновлення рентабельності до 

рівня 30-35% є жорсткий контроль собівартості, що корелює з висновками 

попереднього підрозділу про необхідність бюджетного управління.

Проведений  у  попередніх  підрозділах  детальний  аналіз  окремих 

функціональних  сфер  діяльності  ТОВ  «ФітТек  Солюшнс»  від  оцінки 

динаміки  витрат  та  результатів  виконання  гнучкого  бюджету  до 

моделювання цінової чутливості дозволив виявити низку глибинних протиріч 

у  фінансово-господарському  механізмі  підприємства.  Із  одного  боку,  ми 

фіксуємо  безперечні  ознаки  успішного  масштабування  бізнесу:  стрімке 

зростання виторгу, наявність чистого прибутку та високий ринковий попит. 

Із  іншого  боку,  виявлені  диспропорції  у  структурі  собівартості, 

неефективність  адміністративного  управління  та  реактивність  цінової 

політики  створюють  приховані  загрози,  котрі  «розмивають»  фінансовий 

результат та знижують запас міцності компанії.

Однак,  задля  розробки  дієвих  проєктних  рішень  у  третьому  розділі, 

фрагментарного розуміння окремих проблем («роздуті» штати, низька маржа, 

«ножиці  цін»)  недостатньо.  Необхідно  інтегрувати  отримані  кількісні 

результати  в  цілісну  стратегічну  матрицю,  котра  дозволить  зіставити 

внутрішній  ресурсний  потенціал  підприємства  із  зовнішніми  ринковими 

реаліями.

Саме тому логічним завершенням аналітичного розділу є проведення 

SWOT-аналізу. Даний інструмент дозволить систематизувати виявлені нами 

фактори,  чітко  розмежувавши  сильні  сторони,  на  котрі  компанія  може 

спиратися (такі як: кваліфікований персонал та операційний важіль), і слабкі 
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сторони,  котрі  потребують  негайного  «лікування»  (відсутність 

бюджетування). Зокрема, такий підхід забезпечує трансформацію отриманих 

розрізнених кількісних даних у якісні стратегічні висновки, необхідні задля 

прийняття виважених управлінських рішень. Важливо не лише констатувати 

наявність  фінансових  проблем,  а  й  визначити  їхній  пріоритет  та  ступінь 

впливу  на  здатність  компанії  адаптуватися  до  мінливих  умов  бізнес-

середовища.  Комплексна  оцінка  сукупності  вищезазначених  факторів 

дозволить  сформувати  цілісне  бачення  поточної  ринкової  позиції 

підприємства,  що  стане  надійною  аналітичною  базою  задля  розробки 

проєктних заходів у наступному розділі  роботи.  Окрім того,  це дозволить 

оцінити, наскільки підприємство готове використати можливості росту ринку 

та чи має воно імунітет проти зовнішніх загроз (конкурентного демпінгу та 

інфляції).

Узагальнена  матриця  стратегічного  аналізу  ТОВ «ФітТек  Солюшнс» 

представлена у таблиці 2.7.

Таблиця 2.7

SWOT-аналіз діяльності ТОВ «ФітТек Солюшнс»

Сильні сторони Слабкі сторони 

1.  Динаміка  доходу:  Високий  темп 
приросту чистого доходу (183,8%) та 
наявність стабільного попиту. 
2.  Прибутковість:  Компанія  працює 
вище точки беззбитковості та генерує 
чистий прибуток. 
3.  Операційний  важіль:  Висока 
еластичність  прибутку  до  обсягу 
продажів  (потенціал  швидкого 
збагачення при рості).
4. Ринкова позиція: Напрацьована база 
клієнтів у B2B-секторі.

1.  Структура  витрат:  Темпи  росту 
адміністративних  витрат  випереджають 
темпи росту доходу.
 2.  Зниження  ефективності:  Падіння  рівня 
рентабельності  та  «ножиці  цін» 
(собівартість росте швидше за ціну). 
3.  Управлінський  контроль:  Відсутність 
системи бюджетування призвела до втрати 
750  тис.  грн.  потенційного  прибутку 
(відхилення від гнучкого бюджету). 
4.  Диспропорція  в  оплаті  праці:  Фонд 
оплати  праці  адміністрації  завищений 
відносно виробничого персоналу.

Можливості Загрози 
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1.  Кон'юнктура  ринку:  Прогнозоване 
зростання попиту на енергоефективні 
рішення. 
2. Технологічний розвиток: Наявність 
на  ринку  доступних  інструментів 
автоматизації обліку та управління.
 3.  Ринок  праці:  Можливість 
залучення  кваліфікованих  кадрів  за 
рахунок прозорої системи мотивації.
4.  Оптимізація  ресурсів:  Можливість 
перегляду  умов  контрактів  із 
постачальниками.

1.  Конкурентний тиск:  Ризик цінових воєн 
(демпінгу) із боку конкурентів.
 2.  Макроекономічна  нестабільність: 
Інфляція  витрат  та  коливання  валютного 
курсу. 
3.  Операційні  ризики:  Висока  чутливість 
фінансового результату до падіння продажів 
(вузький запас міцності). 
4.  Втрата  персоналу:  Ризик  відтоку 
ключових  інженерів  через  недосконалу 
систему стимулювання.

Джерело: складено автором за результатами аналізу

Проведений  SWOT-аналіз  дозволяє  встановити  глибинні  причинно-

наслідкові ланцюги, котрі наразі визначають економічний стан підприємства. 

Насамперед  спостерігається  парадокс  зростання  без  ефективності, 

зумовлений  відсутністю  жорстких  нормативів  витрат  та  фокусом 

менеджменту  виключно  на  валовому  доході.  Наслідком  цього  стало 

екстенсивне  розширення  штату  адміністративного  персоналу  та  зростання 

постійних витрат. У результаті, попри ріст виручки у 2,8 рази, рентабельність 

бізнесу  падає,  а  компанія  фактично  витрачає  ресурси,  отримані  від  росту 

ринку, на утримання внутрішньої бюрократії.

Другим критичним аспектом є пастка цінових ножиць. Використання 

застарілого  методу  ціноутворення,  котрий реагує  на  зміни  із  запізненням, 

разом із високою залежністю від імпортної складової призвели до того, що 

темп росту собівартості стабільно випереджає темп росту цін реалізації. Це 

спричиняє систематичне зниження маржинального доходу, коли кожен новий 

проєкт приносить менше реального прибутку, аніж попередній. Також існує 

ризик  операційної  крихкості  через  високу  частку  постійних  витрат  у 

структурі  собівартості.  Це  сформувало  високий  операційний  важіль,  що 

робить підприємство заручником постійного росту. Будь-яка стабілізація або 
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незначне падіння попиту загрожує миттєвим переходом у збитковість через 

неможливість швидко скоротити постійні витрати.

На основі виявлених загроз та слабких сторін можна сформулювати два 

сценарії  подальшого  розвитку  подій.  Песимістичний,  або  інерційний, 

сценарій  передбачає,  що  якщо підприємство  продовжить  використовувати 

існуючі  методи  управління,  то  при  збереженні  поточної  тенденції 

випереджаючого  росту  витрат  точка  беззбитковості  досягне  рівня 

фактичного  доходу  вже  у  наступному  фінансовому  році.  Це  призведе  до 

втрати інвестиційної привабливості та можливої кризи платоспроможності. 

Натомість  оптимістичний,  трансформаційний  сценарій  базується  на 

впровадженні  системи  бюджетного  управління  та  KPI,  що  дозволить 

оптимізувати постійні витрати на 15-20% та відновити контроль над змінною 

собівартістю.  Реалізація  такого  підходу  дозволить  розширити  запас 

фінансової  міцності  до  безпечного  рівня  та  акумулювати  ресурси  задля 

технологічного розвитку.

Комплексна діагностика фінансово-економічного стану ТОВ «ФітТек 

Солюшнс»  підтвердила,  що  головною  проблемою  підприємства  є  не 

відсутність  ринку  чи  клієнтів,  а  криза  внутрішньої  системи  управління. 

Фактично,  компанія  переросла  власні  методи  управління,  намагаючись 

керувати великим оборотом інструментами малого бізнесу, що призводить до 

диспропорцій, втрати значної частини потенційного прибутку та зростання 

ризиків.  Отже,  виявлені  проблеми мають системний характер і  не  можуть 

бути  вирішені  точковими  заходами.  Вони  вимагають  комплексної 

перебудови  економічного  механізму  підприємства,  зокрема  впровадження 

бюджетування,  зміни  підходів  до  ціноутворення  та  оптимізації  мотивації 

персоналу.

Детальний аналіз цінової політики ТОВ «ФітТек Солюшнс» у динаміці 

за  останні  п'ять  років  дозволив  виявити  суттєві  системні  недоліки,  котрі 

стримують  зростання  фінансової  ефективності  підприємства.  Попри 
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номінальне  збільшення  середньої  вартості  реалізації  послуг,  дослідження 

зафіксувало стійку тенденцію до зниження рівня валової рентабельності, що 

свідчить  про  втрату  контролю  над  механізмом  формування  прибутку. 

Ключовою проблемою стала невідповідність темпів перегляду цін реальній 

динаміці  зростання  собівартості,  котра  в  умовах  макроекономічної 

нестабільності та інфляції витрат зростає випереджаючими темпами.

У ході дослідження було ідентифіковано дію ефекту цінових ножиць, 

коли темп приросту змінних витрат, котрий склав 233,8%, суттєво перевищив 

темп приросту цін на продукцію компанії, що зупинився на позначці 200%. 

Це  вказує  на  те,  що  діюча  модель  ціноутворення,  котра  базується  на 

витратному методі та орієнтації на конкурентів, є реактивною та недостатньо 

гнучкою.  Менеджмент  підприємства  фактично  перекладає  інфляційне 

навантаження  на  кінцевого  споживача  із  значним  часовим  лагом,  що 

призводить  до  систематичного  вимивання  обігових  коштів  та  зниження 

маржинального доходу на одиницю реалізованої продукції.

Оцінка  чутливості  прибутку  до  зміни  цінових  факторів  підтвердила 

критичну  залежність  фінансового  результату  від  коректності  встановленої 

ціни.  Розраховані  коефіцієнти  еластичності  засвідчили,  що  саме  ціна  є 

найбільш  впливовим  важелем  управління  прибутковістю,  значно 

перевищуючи  вплив  фізичного  обсягу  продажів.  Однак  поточна  стратегія 

компанії, спрямована на утримання ринкової частки за рахунок стримування 

цін, входить у протиріччя з необхідністю забезпечення фінансової стійкості. 

В умовах високої чутливості попиту будь-які спроби демпінгу призводять до 

непропорційно великих втрат прибутку, котрі не компенсуються зростанням 

кількості замовлень.

Підсумовуючи результати  аналізу,  можна  стверджувати,  що  існуюча 

політика  ціноутворення  вичерпала  власний  ресурс  і  в  поточному  вигляді 

створює  загрозу  задля  довгострокової  платоспроможності  підприємства. 

Збереження інерційного підходу, за котрого ціна формується за залишковим 
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принципом без врахування цінності для клієнта та прогнозної собівартості, 

неминуче призведе до подальшого падіння рентабельності. Це обґрунтовує 

необхідність  фундаментального  перегляду  методичних  підходів  до 

формування  цін,  зокрема  переходу  до  більш  складних,  маржинально-

орієнтованих  моделей,  що  дозволить  відновити  баланс  між  ринковою 

конкурентоспроможністю та внутрішньою економічною ефективністю.

Висновки до другого розділу

Комплексний  аналіз  фінансово-економічного  стану  та  ефективності 

використання методів управління ТОВ «ФітТек Солюшнс» за 2023-2025 роки 

дозволив  здійснити  глибоку  діагностику  господарської  діяльності 

підприємства  та  сформувати  узагальнюючі  висновки.  Встановлено,  що 

досліджуване  підприємство  перебуває  на  етапі  активного  масштабування 

бізнесу.  За  аналізований період чистий дохід компанії  зріс  на 183,8%, що 

свідчить про високу затребуваність інжинірингових послуг та міцні ринкові 

позиції  у  B2B-секторі.  Підприємство є  прибутковим,  платоспроможним та 

фінансово  стійким,  що  створює  надійну  базу  задля  подальшого  розвитку. 

Однак якість такого зростання знижується, оскільки темпи приросту витрат 

почали випереджати темпи приросту доходів, що сигналізує про накопичення 

внутрішніх диспропорцій.

Аналіз  структури  собівартості  та  адміністративних  витрат  виявив 

критичну  неефективність  існуючої  системи  контролю  ресурсів.  Зокрема, 

виявлено  тенденцію  до  неконтрольованого  зростання  постійних  витрат, 

частка  котрих  у  структурі  ціни  необґрунтовано  збільшується.  Проведене 

порівняння  фактичних результатів  із  параметрами розрахованого  гнучкого 

бюджету засвідчило,  що через  відсутність  жорстких нормативів  та  низьку 

фінансову  дисципліну  підприємство  недоотримало  750  тис.  грн. 
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операційного  прибутку.  Це  прямі  втрати,  спричинені  використанням 

застарілих методів управління «по факту».

Суттєві проблеми виявлено також у сфері ціноутворення. Дослідження 

підтвердило, що діюча модель є реактивною та не відповідає умовам високої 

інфляції  витрат.  Спостерігається  ефект  цінових  ножиць,  коли  собівартість 

послуг  зростає  швидше,  аніж  компанія  коригує  ціни  для  клієнтів,  що 

призвело  до  зниження  рівня  валової  рентабельності  до  24%.  Розрахунок 

коефіцієнтів  еластичності  показав  критичну  залежність  фінансового 

результату  від  цінового  фактора,  що  робить  поточну  стратегію  цінового 

демпінгу  економічно  небезпечною.  При  цьому  результати  CVP-аналізу  та 

сценарного моделювання вказують на високу операційну чутливість бізнесу. 

Сформований запас фінансової міцності  на рівні 17,1% є допустимим, але 

граничним показником в умовах нестабільного ринку, а високий операційний 

важіль  створює  ризик  швидкого  переходу  в  зону  збитків  навіть  при 

незначному коливанні попиту, якщо структура витрат не буде оптимізована.

Проведена  аналітична  робота  дозволяє  стверджувати,  що  головним 

стримуючим  фактором  розвитку  ТОВ  «ФітТек  Солюшнс»  є  не  зовнішні 

ринкові обмеження, а криза внутрішньої системи економічного управління. 

Компанія  переросла  інструментарій  малого  бізнесу,  такий  як  ручне 

управління,  інтуїтивне  ціноутворення  та  фіксовані  оклади,  котрий  на 

поточному  етапі  генерує  збитки  та  знижує  ефективність  масштабування. 

Виявлені  проблеми мають системний характер і  не  можуть бути вирішені 

фрагментарними  діями.  Вони  потребують  комплексної  трансформації 

економічного  механізму  підприємства,  а  саме  переходу  від  обліку  до 

бюджетного  планування,  впровадження  мотиваційних  KPI  та  розробки 

стратегії  управління  витратами.  Обґрунтування  та  розробка  зазначених 

проєктних заходів є безпосереднім завданням третього розділу магістерської 

роботи.
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РОЗДІЛ ІІІ. НАПРЯМИ ІНТЕНСИФІКАЦІЇ ЕКОНОМІЧНОГО 
УПРАВЛІННЯ НА ПІДПРИЄМСТВІ

3.1.  Удосконалення  системи  бюджетування  як  методу  економічного 

контролю

В  умовах  динамічної  трансформації  ринкового  середовища  та 

посилення  конкуренції,  традиційні  підходи  до  управління  вітчизняними 

підприємствами  потребують  докорінного  перегляду.  Одним  із  найбільш 

дієвих  механізмів  інтенсифікації  економічного  управління  є  модернізація 

системи  бюджетування,  котра  повинна  трансформуватися  з  простого 

інструменту фінансового планування у комплексну систему випереджаючого 

економічного  контролю.  Обґрунтування  напрямів  удосконалення  даної 

системи базується на необхідності створення гнучкого механізму, здатного 

не  лише  фіксувати  відхилення,  а  й  оперативно  адаптувати  ресурсну  базу 

підприємства до нових викликів.

Ключовим  недоліком  існуючих  систем  бюджетування  на  багатьох 

підприємствах  є  їхня  статичність.  Традиційний  «жорсткий»  бюджет, 

сформований на рік,  втрачає власну актуальність  уже в  першому кварталі 

через волатильність цін на енергоносії, зміну валютних курсів або коливання 

споживчого  попиту.  У  зв’язку  з  цим,  першочерговим  кроком  до 

удосконалення  є  впровадження  методики  гнучкого  бюджетування.  На 

відміну від статичного аналізу, гнучкий бюджет дозволяє коригувати планові 

показники витрат залежно від фактичного обсягу виробництва чи реалізації. 

Це  докорінно  змінює  філософію  економічного  контролю:  менеджмент 

отримує  можливість  розмежувати  відхилення,  спричинені  неефективністю 

роботи підрозділів, та відхилення, зумовлені об’єктивною зміною масштабів 

діяльності.

Важливим  вектором  розвитку  контрольної  функції  бюджетування  є 

перехід до концепції  ковзного прогнозування. Замість фіксованого річного 
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плану  пропонується  використовувати  горизонт  планування,  що  постійно 

оновлюється (наприклад, щоквартальне додавання наступних трьох місяців 

до прогнозного періоду). Такий підхід забезпечує безперервність контролю 

та дозволяє уникати «бюджетного колапсу» наприкінці року, коли підрозділи 

намагаються терміново використати залишки лімітів, що часто призводить до 

неефективного  витрачання  коштів.  Ковзне  прогнозування  перетворює 

бюджет  на  живий  інструмент  навігації,  де  контроль  здійснюється  не  за 

фактом виконання минулих показників, а на основі очікуваного майбутнього 

стану підприємства.

Наступним  етапом  інтенсифікації  управління  є  децентралізація 

відповідальності  через  розбудову  чіткої  структури  центрів  фінансової 

відповідальності. Удосконалення системи контролю передбачає закріплення 

кожної статті бюджету за конкретною посадовою особою, котра має реальні 

важелі впливу на зазначені витрати або доходи. Пропонується класифікувати 

центри фінансової відповідальності за рівнями повноважень: центри витрат 

(виробничі цехи та сервісні служби), центри доходів (відділи збуту), центри 

прибутку (окремі  бізнес-лінії)  та  центри інвестицій.  У межах такої  моделі 

контроль  стає  адресним,  а  система  мотивації  персоналу  безпосередньо 

корелює  з  результатами  виконання  бюджетних  завдань  конкретного 

підрозділу.

Наукова  новизна  запропонованих  змін  полягає  в  інтеграції  методу 

бюджетування  «з  нульової  точки»  із  процесно-орієнтованим  підходом. 

Традиційне бюджетування «від досягнутого» часто консервує неефективність 

минулих  періодів,  автоматично  переносячи  старі  витрати  у  новий  план. 

Впровадження елементів методу бюджетування «з нульової точки» вимагає 

від  керівників  кожного  центру  фінансової  відповідальності  щороку 

обґрунтовувати  кожну  гривню  витрат,  доводячи  її  доцільність  задля 

досягнення стратегічних цілей.  Це дозволяє  виявити приховані  резерви та 

перерозподілити ресурси на користь найбільш рентабельних проєктів.
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Окрему  увагу  в  процесі  удосконалення  слід  приділити  цифровізації 

бюджетного процесу. Економічний контроль стає фікцією, якщо аналітичні 

звіти потрапляють на стіл керівника з місячною затримкою. Рекомендується 

впровадження  інтегрованих  ERP-модулів,  котрі  дозволяють  реалізувати 

механізм  превентивного  контролю.  Це  означає,  що  система  автоматично 

блокує  будь-яку  господарську  операцію,  якщо  вона  не  передбачена 

бюджетом  або  перевищує  встановлений  ліміт,  ще  на  етапі  створення 

замовлення постачальнику. Таким чином, контроль зміщується з пост-фактум 

аналізу на етап прийняття рішення про витрачання коштів.

Задля  підвищення  аналітичної  цінності  бюджетної  системи 

пропонується  доповнити  фінансові  показники  нефінансовими  драйверами 

(наприклад,  продуктивність  обладнання,  частка  браку,  задоволеність 

клієнтів).  Це  дозволяє  реалізувати  концепцію  стратегічного  контролю,  де 

бюджет  стає  інструментом  моніторингу  реалізації  збалансованої  системи 

показників. Такий синтез дає змогу зрозуміти не лише «скільки витрачено», а 

й «який результат отримано в довгостроковій перспективі».

Задля  реалізації  запропонованих  змін  необхідно  впровадити 

конкретний  алгоритм  аналізу.  Розглянемо  приклад  розрахунку  гнучкого 

бюджету,  котрий дозволяє відокремити вплив зміни обсягів  діяльності  від 

ефективності використання ресурсів.

Таблиця 3.1

Порівняльний аналіз статичного та гнучкого бюджетів

Показники Статични
й бюджет 

(План)

Гнучкий 
бюджет 

(Перерахуно
к на факт)

Фактичні 
результат

и (Звіт)

Відхиленн
я за 

обсягом 
(Кол.2 - 
Кол.1)

Відхилення 
за 

ефективніст
ю (Кол.3 - 

Кол.2)
Чистий дохід, 
грн.

10000 12500 12500 +2500 0

Змінні 
витрати, грн.

7000 8750 9000 -1750 -250
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Маржинальни
й дохід, грн.

3000 3750 3500 +750 -250

Постійні 
витрати, грн.

2400 2400 2900 0 -500

Операційний 
прибуток, 
грн.

600 1350 600 +750 -

Джерело: розроблено автором

Детальний  аналіз  відхилень  фактичних  показників  від  параметрів 

гнучкого  бюджету  дозволяє  сформувати  об'єктивну  оцінку  якості 

фінансового менеджменту на підприємстві. Порівняння розрахункових даних 

свідчить про те, що досягнення фактичного операційного прибутку на рівні 

600  тис.  грн.,  що  формально  відповідає  плановому  показнику  статичного 

бюджету,  відбулося  не  завдяки  ефективності  внутрішніх  процесів,  а 

виключно за рахунок сприятливої ринкової кон'юнктури.

Аналіз  впливу  фактора  обсягу  (порівняння  статичного  та  гнучкого 

бюджетів)  демонструє  суттєве  позитивне  відхилення.  Завдяки  тому,  що 

фактичний попит на продукцію перевищив планові очікування на 2500 тис. 

грн.,  компанія  отримала  додатковий потенціал  маржинального  доходу.  Це 

створило сприятливе фінансове підґрунтя, котре мало б трансформуватися у 

значне  зростання  прибутку  –  до  рівня  1350  тис.  грн.,  якби  підприємство 

зберегло планову структуру витрат.

Однак аналіз відхилень за ефективністю (порівняння гнучкого бюджету 

та фактичних результатів) викриває серйозні недоліки в системі управління 

витратами. Фактичний прибуток виявився на 750 тис. грн. меншим за той, 

котрий компанія мала б отримати при даному рівні  доходу.  Це негативне 

відхилення  сформоване  двома  ключовими  факторами.  По-перше, 

спостерігається  неефективне  управління  змінними  витратами:  їх  частка  у 

доході зросла з планових 70% до 72%, що призвело до втрати 250 тис. грн. 

маржинального доходу. Це може свідчити про зростання закупівельних цін, 
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на  котре  менеджмент  не  відреагував  коригуванням  прайсу,  або  про 

збільшення логістичних втрат.

По-друге, і це є найбільш критичним показником, зафіксовано значне 

перевитрачання постійних ресурсів. Фактичні постійні витрати перевищили 

бюджетний  ліміт  на  500  тис.  грн.  Оскільки  постійні  витрати  за  власною 

економічною природою не повинні залежати від коливань обсягу продажів, 

таке відхилення є прямим індикатором порушення фінансової дисципліни та 

необґрунтованого  розширення  адміністративного  бюджету  в  процесі 

масштабування діяльності.

Результати  порівняльного  аналізу  бюджетів  дають  підстави 

стверджувати,  що  поточна  фінансова  модель  ТОВ  «ФітТек  Солюшнс»  є 

екстенсивною. Зростання доходів наразі «маскує» внутрішню неефективність 

та низьку якість операційного контролю. Підприємство втрачає понад 50% 

потенційного  прибутку через  відсутність  жорстких нормативів  витрачання 

ресурсів та роздуті адміністративні видатки. Виявлена сума втраченої вигоди 

(750 тис. грн.) є тим фінансовим резервом, мобілізація котрого можлива лише 

шляхом  впровадження  жорсткої  системи  бюджетування  та  перегляду 

системи  мотивації  персоналу,  що  визначає  пріоритетні  напрями  розробки 

проєктних рішень.

Задля  децентралізації  контролю  та  впровадження  персональної 

відповідальності,  пропонується  закріпити  ключові  показники  (KPI)  за 

відповідними центрами.

Таблиця 3.2

Розподіл повноважень та об'єктів контролю за типами центрів 
фінансової відповідальності

Тип центру 
фінансової 

відповідальності

Відповідальна 
особа

Об’єкт контролю 
(Бюджет)

Ключовий 
показник (KPI)

Центр витрат Начальник  цеху  / 
Завскладом

Бюджет 
виробничих 
витрат,  норми 

Питомі  витрати на 
одиницю 
продукції,  рівень 
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витрат сировини браку
Центр доходів Директор  з 

маркетингу  та 
збуту

Бюджет  продажів, 
комерційні витрати

Обсяг  виторгу, 
частка  ринку, 
дебіторська 
заборгованість

Центр прибутку Керівник напряму / 
Філії

Бюджет доходів та 
витрат

Маржинальний 
прибуток,  чистий 
прибуток 
підрозділу

Центр інвестицій Генеральний 
директор / Власник

Інвестиційний 
бюджет,  бюджет 
руху коштів

ROI,  EVA,  термін 
окупності проєктів

Джерело: розроблено автором

Запропонована методика гнучкого бюджетування дозволяє елімінувати 

вплив зовнішніх чинників (зміна обсягів ринку) на оцінку роботи внутрішніх 

підрозділів, що робить систему контролю справедливою та об’єктивною.

Впровадження  матриці  центрів  фінансової  відповідальності 

перетворює бюджет із формального фінансового звіту на дієвий регламент 

персональної  відповідальності,  що  є  фундаментом  інтенсивного  типу 

управління.

Інтеграція  зазначених  інструментів  у  єдиний  контур  управління 

забезпечує  синергетичний  ефект,  виражений  у  зростанні  операційної 

ефективності підприємства (за прогнозними оцінками – на 12-15% на рік).

Реалізація  запропонованої  архітектури  (рис.  3.1)  дозволяє  замкнути 

цикл управління в єдиний контур. Особливістю даної схеми є її реактивність: 

зворотний зв'язок від блоку «Контроль» до блоку «Вхідні дані» відбувається 

не  один раз  на  рік,  а  щомісяця.  Це забезпечує інтенсифікацію управління 

через механізм саморегуляції економічної системи підприємства.

Удосконалення системи бюджетування в межах запропонованої схеми 

передбачає трансформацію інформаційних потоків. Якщо раніше інформація 

рухалася  переважно  «зверху  вниз»  (директивне  планування),  то  тепер 

пріоритет  надається  горизонтальним  зв’язкам  між  центрами 
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відповідальності.  Наприклад,  відхилення  в  центрі  доходів  (недовиконання 

плану продажів через зміну кон’юнктури) автоматично ініціює перерахунок 

гнучкого  бюджету  в  центрах  витрат,  що  запобігає  затоваренню  складів 

готовою продукцією та оптимізує рух грошових коштів.

Рис. 3.1. Архітектура удосконаленої системи бюджетного контролю 
на підприємстві

Джерело: розроблено автором

Цільові показники BSC Збалансованої системи показників

Центри витрат: Операційні бюджети (ZBB – метод «з нуля»)Центри доходів: Прогноз продажів (Rolling Forecast – ковзне прогнозування).

Мотивація за KPIКоригуючи дії

Автоматизований моніторинг відхилень (ERP-система)

Гнучкий бюджет (Flexible Budgeting)

Стратегічні цілі на рік

Контрольний блок (Аналітичний рівень)

Процесний блок (операційний рівень)

Вхідні дані (Стратегічний рівень)

Зворотній зв’язок щомісячно

Вихідний блок (Управлінський рівень
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Важливим  елементом  наукової  новизни,  відображеним  на  схемі,  є 

превентивний  контроль.  У  традиційній  моделі  контроль  є  «посмертним» 

(аналіз того, що вже відбулося). В удосконаленій моделі, завдяки інтеграції з 

ERP-системою,  бюджет  стає  «активним  фільтром».  Кожна  господарська 

операція проходить через перевірку на відповідність бюджетним лімітам ще 

до моменту її фактичного здійснення. Це дозволяє не просто констатувати 

перевитрати, а запобігати їм у момент виникнення ризику.

Отже, можна стверджувати, що удосконалення системи бюджетування 

як  методу  економічного  контролю  є  не  лише  технічним  завданням  із 

автоматизації  розрахунків,  а  фундаментальною  зміною  підходів  до 

управління ресурсами.

По-перше,  впровадження  гнучкого  планування  та  ковзних  прогнозів 

дозволяє підприємству підтримувати високу «швидкість реакції» на зовнішні 

шоки, що в умовах цифрової економіки є критичною перевагою.

По-друге,  децентралізація  відповідальності  через  центри  фінансової 

відповідальності  створює  умови  задля  розвитку  внутрішнього 

підприємництва, де кожен менеджер зацікавлений в оптимізації витрат свого 

підрозділу.

Запропоновані  заходи  дозволяють  трансформувати  систему 

бюджетування з бюрократичної надбудови у високоефективний інструмент 

інтенсифікації  економічного  управління,  здатний  забезпечити  приріст 

чистого  прибутку  за  рахунок  внутрішніх  резервів  та  підвищення  якості 

управлінських рішень.

3.2.  Моделювання  впливу  зміни  економічних  важелів  на  чистий 

прибуток

В  умовах  інтенсифікації  економічного  управління  особливої  ваги 

набуває  здатність  менеджменту  підприємства  оперативно  прогнозувати 

фінансові  результати  залежно  від  динаміки  внутрішніх  та  зовнішніх 
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чинників.  Економічні  важелі  –  ціна  продукції,  обсяг  реалізації,  структура 

змінних та постійних витрат – формують складну систему взаємозв’язків, де 

зміна одного параметра викликає кумулятивний вплив на кінцевий показник 

ефективності  діяльності  –  чистий  прибуток.  Моделювання  зазначених 

процесів дозволяє трансформувати управління з  реактивного (відповідь на 

події, що вже відбулися) у проактивне, що є фундаментальною вимогою до 

сучасної дипломної роботи.

Методологічною основою моделювання у нашому дослідженні обрано 

концепцію  CVP-аналізу  (Cost-Volume-Profit),  котра  була  адаптована  до 

специфіки вітчизняного податкового законодавства та інфляційних процесів. 

Ключовим  інструментом  аналізу  виступає  операційний  важіль,  котрий 

відображає ступінь чутливості прибутку до зміни виручки від реалізації. У 

межах  інтенсифікації  управління  пропонується  розглядати  операційний 

важіль не лише як показник ризику, а як регулятор рентабельності. Високий 

рівень операційного важеля, зумовлений значною часткою постійних витрат 

(амортизація  нового  обладнання,  витрати  на  ІТ-інфраструктуру),  створює 

потенціал задля стрімкого зростання прибутку за умови розширення ринків 

збуту.

Наукова новизна підходу, запропонованого у роботі, полягає у переході 

від  статичного  моделювання  до  динамічного  сценарного  аналізу.  Перший 

сценарій моделювання – «Цінова еластичність» – фокусується на дослідженні 

впливу зміни цінової політики на обсяги споживання та підсумковий чистий 

прибуток.  Математичне  моделювання  дозволяє  визначити  критичну  точку 

зниження  ціни,  за  котрою  навіть  значне  зростання  продажів  не  зможе 

компенсувати  втрату  маржинального  доходу.  Це  дозволяє  підприємству 

уникати  деструктивних  цінових  війн  та  концентруватися  на  нецінових 

методах конкуренції.

Другий  вектор  моделювання  спрямований  на  дослідження 

трансформації  структури  витрат.  В  умовах  автоматизації  виробництва 
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відбувається  об’єктивне  зростання  постійних  витрат  при  одночасному 

зниженні  питомих  змінних  витрат  (економія  на  оплаті  праці,  сировині  та 

енергоносіях).  Моделювання  доводить,  що  така  інвестиційна  стратегія 

знижує точку беззбитковості у довгостроковій перспективі, хоча й підвищує 

фінансовий  ризик  у  короткостроковому  періоді.  Запропонована  модель 

включає  розрахунок  «запасу  фінансової  міцності»,  що  дає  змогу 

менеджменту чітко розуміти межі допустимого падіння попиту, за котрими 

діяльність стає збитковою.

Нами  розроблено  матрицю  чутливості  чистого  прибутку.  Вона 

дозволяє  одночасно  оцінювати  вплив  декількох  факторів,  наприклад, 

синхронне зростання цін на сировину та зміну курсу валют. Використання 

такої  матриці  у  процесі  прийняття  управлінських  рішень  забезпечує 

візуалізацію ризиків та дозволяє обрати найбільш стійкий сценарій розвитку. 

Експериментальні  розрахунки  показали,  що  для  досліджуваного  об’єкта 

чистий  прибуток  є  найбільш  чутливим  до  зміни  змінних  витрат,  що 

обґрунтовує  необхідність  впровадження  жорсткого  лімітування 

ресурсоспоживання, запропонованого у попередньому підрозділі.

Важливим  елементом  моделювання  є  врахування  податкового  та 

фінансового  аспектів.  На  відміну  від  класичних  моделей,  у  нашому 

дослідженні враховано вплив відсоткових ставок за кредитами та ефективної 

ставки  податку  на  прибуток.  Це  дозволяє  отримати  реалістичну  картину 

формування  чистого  прибутку,  котрий  залишається  у  розпорядженні 

підприємства  задля  подальшого  інвестування.  Таким  чином,  модель  стає 

цілісним  інструментом  фінансового  планування,  що  пов’язує  виробничі 

показники з фінансовим результатом.

Коефіцієнти еластичності  –  це «пульти керування» прибутком.  Наші 

розрахунки показують наступну ієрархію впливу:
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Таблиця 3.3

Аналіз «Больових точок» (еластичність)

Пріорите
т

Фактор Вплив на 
прибуток

Рівень 
критичності

1 Ціна (P) 20,83% Критичний
2 Змінні витрати (VC) -15% Високий
3 Обсяг (Q) 5,83% Середній
4 Постійні витрати (FC) -4,83% Помірний

Джерело: розроблено та розраховано автором

Така висока еластичність за ціною (E > 20) зазвичай свідчить про те, 

що підприємство працює близько до точки беззбитковості. У такій ситуації 

будь-яке стратегічне рішення має бути математично вивіреним.

Ми пропонуємо наступні рекомендації до стратегії розвитку компанії.

На основі проведеного аналізу, ТОВ «ФітТек Солюшнс» варто змінити 

вектор управління:

-  Відмова  від  знижок.  Будь-яка  знижка  понад  4.8%  при  незмінних 

інших факторах зробить діяльність збитковою (оскільки 1% знижки - 20,8% 

прибутку).

-  Фокус  на  змінні  витрати.  Оскільки  еластичність  за  змінними 

витратами утричі вища, аніж за постійними витратами, компанії вигідніше 

інвестувати  в  автоматизацію (переводячи змінні  витрати  в  постійні),  аніж 

просто намагатися економити на офісних витратах.

-  Впровадження  динамічної  ціни.  Враховуючи  критичну  роль  ціни, 

необхідно впровадити систему гнучкого ціноутворення, котра базується на 

цінності продукту для клієнта, а не на собівартості.

Точка беззбитковості у грошовому вимірі розраховується за формулою:

         BEPгрн = FC ÷ Kmd, де

-  FC  –  постійні  витрати,  а  Kmd –  коефіцієнт  маржинального  доходу 

(відношення маржинального доходу до виручки).
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Таблиця 3.4

Розрахунок порогу рентабельності та запасу фінансової міцності

Показник Базовий 
сценарій

Сценарій 1 
(Демпінг)

Сценарій 2 
(Lean)

Сценарій 3 
(Проєкт)

Коефіцієнт  марж. 
доходу (Kmd)

0,32 0,2 0,39 0,46

Постійні  витрати 
(FC), тис. грн

2900 2900 2900 3480

Точка 
беззбитковості,  тис. 
грн

9062,5 14500 7474,2 7565,2

Фактична/
прогнозна  виручка, 
тис. грн

12500 13500 12500 12500

Запас  фінансової 
міцності, %

27,5% -7,4% 40,2% 39,5%

Джерело: розроблено та розраховано автором

Аналіз фінансової стійкості:

- Сценарій 1 (цінова експансія). Це найнебезпечніший шлях. Зниження 

ціни на 10% призводить до того, що точка беззбитковості піднімається до 

14,5  млн грн.  Оскільки прогнозна  виручка  становить  лише 13,5  млн грн., 

компанія опиняється в «зоні збитку» (запас міцності від'ємний).

- Сценарій 2 (оптимізація витрат). Найбезпечніший сценарій із точки 

зору ризиків. Завдяки зниженню змінних витрат, поріг беззбитковості падає 

до  7,47  млн  грн.  Це  дає  компанії  найбільший  «повітряний  прошарок»  – 

виручка може впасти на 40%, і підприємство все одно не буде збитковим.

- Сценарій 3 (технологічна інтенсифікація). Попри зростання постійних 

витрат  (ризик),  даний  сценарій  є  надзвичайно  стійким.  Показник 

беззбитковості майже ідентичний Сценарію 2, але потенціал прибутку значно 

вищий.  Це  підтверджує,  що  автоматизація  –  це  найкращий  баланс  між 

ризиком та доходністю.

Отже, після проведеного аналізи ми дійшли до наступних висновків:
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- «Пастка демпінгу». Сценарій 1 доводить, що за поточної структури 

витрат  стратегія  низьких  цін  є  самогубною.  Прибуток  не  просто  падає,  а 

перетворюється  на  збиток,  що свідчить  про високу чутливість  до  цінових 

коливань.

- Ефект масштабу та Ефект технологій. Хоча Сценарій 2 (Lean) є дуже 

ефективним,  саме  Сценарій  3  (технологічна  інтенсифікація)  забезпечує 

максимальний фінансовий результат (+278,3%),  що виправдовує зростання 

ризику у вигляді вищих постійних витрат.

Впровадження  проєктної  пропозиції  (Сценарій  3)  дозволяє  не  лише 

максимізувати прибуток,  а  й  підвищити фінансову стійкість підприємства, 

збільшивши запас фінансової міцності з 27,5% до 39,5%. Це робить компанію 

менш вразливою до можливих ринкових коливань у майбутньому.

Аби  Сценарій  3  став  реальністю,  менеджмент  має  контролювати  не 

просто  «продажі»,  а  саме  ті  важелі,  котрі  ми  визначили  як  найбільш 

еластичні.

1. Для відділу продажів (фокус на цінність, а не на обсяг):

- KPI: середній рівень торговельної маржі. Оскільки ціна має найвищу 

еластичність (20,83), менеджерам забороняється давати знижки понад 3% без 

узгодження.

- KPI: Частка продуктів із високою маржинальністю у портфелі. Мета – 

стимулювати продаж послуг / товарів, де змінні витрати мінімальні.

2. Для операційного відділу та логістики (фокус на Сценарій 2/3):

-  KPI:  питома  вага  змінних  витрат  у  виручці.  Цільове  значення  – 

зниження з 72% (база) до 54% (ціль проєкту).

-  KPI:  рівень  автоматизації  процесів.  Відсоток  операцій,  що 

виконуються  без  ручного  втручання  (прямий  вплив  на  зниження  змінних 

витрат).

3. Для фінансового директора (контроль ризиків):
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- KPI: запас фінансової міцності. Не повинен опускатися нижче 35%. 

Це критичний індикатор, що гарантує виживання компанії при падінні ринку.

-  KPI:  коефіцієнт  операційного  важеля.  Моніторинг  чутливості 

прибутку до зміни виручки.

Запропонована  система  KPI  трансформує  результати  сценарного 

аналізу  в  конкретні  завдання  для  персоналу.  Встановлення  пріоритету  на 

контроль  маржинальності  (еластичність  20,83)  замість  валового  доходу 

(еластичність 5,83) дозволяє забезпечити цільовий приріст чистого прибутку 

на рівні 278,3% при одночасному зниженні ризику збитковості.

Побудована  економіко-математична  модель  підтвердила,  що 

управління  чистим  прибутком  через  регулювання  економічних  важелів  є 

найбільш ефективним способом інтенсифікації господарської діяльності.

Встановлено,  що  впровадження  сценарного  моделювання  дозволяє 

мінімізувати управлінські помилки при зміні цінової стратегії або структури 

витрат, забезпечуючи прогнозованість фінансових потоків.

Науково  обґрунтовано,  що  задля  підвищення  чистого  прибутку 

досліджуваного підприємства пріоритетним напрямом є оптимізація змінних 

витрат  на  основі  технологічного  оновлення,  що  забезпечує  максимальний 

відгук прибутку на кожну одиницю вкладених зусиль.

Використання  розробленої  матриці  чутливості  в  поточній  діяльності 

дозволить підприємству сформувати гнучку систему реагування на ринкові 

виклики,  зберігаючи  при  цьому  фінансову  стійкість  та  цільовий  рівень 

рентабельності.

3.3. Обґрунтування стратегії ресурсозбереження в системі управління

На основі проведеного сценарного моделювання та аналізу чутливості 

прибутку  до  впливу  різних  факторів,  стає  очевидним,  що  найбільш 

ефективним вектором розвитку ТОВ «ФітТек Солюшнс» є інтенсивний шлях, 

що базується на стратегії ресурсозбереження.
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Обґрунтування  даної  стратегії  в  системі  управління  підприємством 

базується на трьох ключових аспектах:

1. Пріоритетність контролю змінних витрат.

Як  продемонстрував  розрахунок  коефіцієнтів  еластичності,  змінні 

витрати  мають  значний  вплив  на  операційний  прибуток  (E  =  -15,0).  Це 

означає, що кожен відсоток заощаджених ресурсів на етапі надання послуг 

або  виробництва  продукту  генерує  в  15  разів  більше зростання  прибутку. 

Впровадження принципів Lean-менеджменту (Сценарій 2) дозволяє знизити 

поріг  беззбитковості  з  9062,5  тис.  грн.  до  7474,2  тис.  грн.,  що  суттєво 

розширює зону фінансової безпеки компанії.

2. Технологічна трансформація як інструмент ресурсозбереження.

Найбільш  привабливим  задля  реалізації  є  Сценарій  3  (технологічна 

інтенсифікація). Стратегія ресурсозбереження в даному контексті полягає не 

у простому скороченні видатків, а у свідомому збільшенні постійних витрат 

на 20% (інвестиції в автоматизацію та новітнє програмне забезпечення) задля 

радикального  зниження  ресурсномісткості  процесів  (зменшення  змінних 

витрат на 25%).

Такий підхід забезпечує:

- Зниження собівартості за рахунок автоматизації рутинних операцій.

- Підвищення якості послуг та мінімізацію «людського фактора».

-  Максимальний  приріст  чистого  прибутку  (+278,3%),  що  створює 

інвестиційний ресурс задля подальшого розвитку.

3. Формування системи KPI на засадах ощадливості.

Задля  практичної  реалізації  стратегії  пропонується  інтегрувати 

показники ресурсоефективності  в  систему управління через конкретні  KPI 

для персоналу.

Таблиця 3.5

Показники ресурсоефективності в систему управління

Рівень управління Ключовий показник (KPI) Цільове значення
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Стратегічний Запас фінансової міцності ≥ 35%
Операційний Частка змінних витрат у виручці ≤ 54%
Виконавчий Коефіцієнт використання ресурсів +10-15% до бази

Джерело: розроблено автором

Проведене  нами  дослідження  підтверджує,  що  для  ТОВ  «ФітТек 

Солюшнс»  стратегія  ресурсозбереження  є  не  просто  засобом  економії,  а 

фундаментом  фінансової  стійкості.  Впровадження  запропонованої  моделі 

технологічної інтенсифікації дозволить компанії:

1. Мінімізувати ризики, пов’язані з високою еластичністю прибутку за 

ціною.

2.  Підвищити  запас  фінансової  міцності  до  39,5%,  що  є  критично 

важливим в умовах ринкової нестабільності.

3. Забезпечити мультиплікативний ефект зростання чистого прибутку 

через оптимізацію структури витрат.

Таким  чином,  перехід  від  екстенсивного  нарощування  обсягів  до 

інтенсивного управління маржинальністю є єдино правильним стратегічним 

рішенням  задля  забезпечення  довгострокової  конкурентоспроможності 

підприємства.

Висновки до третього розділу

У третьому розділі проведено комплексне обґрунтування стратегічних 

напрямів інтенсифікації економічного управління ТОВ «ФітТек Солюшнс», 

що дозволило сформувати цілісну модель розвитку підприємства на засадах 

ресурсозбереження  та  технологічного  оновлення.  Результати  дослідження 

дали змогу сформулювати наступні висновки:

1.  Удосконалення  системи  бюджетування  визначено  як  фундамент 

економічного контролю. Доведено, що перехід від статичного до гнучкого 

бюджетування  та  впровадження  ковзного  прогнозування  дозволяє 

елімінувати  вплив  зовнішніх  ринкових  чинників  на  оцінку  ефективності 
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підрозділів.  Запропонована архітектура бюджетного процесу, інтегрована з 

ERP-системою,  трансформує  контроль  із  «посмертного»  аналізу  в 

превентивний фільтр, що запобігає необґрунтованим витратам ще на етапі їх 

виникнення.

2.  Децентралізація  управління  через  центри  фінансової 

відповідальності  дозволяє  персоналізувати  відповідальність  за  фінансові 

результати.  Сформована  матриця  центрів  фінансової  відповідальності  та 

закріплення за  ними специфічних KPI забезпечує перехід від  ієрархічного 

директивного планування до моделі внутрішнього підприємництва, де кожен 

керівник  підрозділу  мотивований  на  оптимізацію  витрат  та  максимізацію 

маржинального доходу.

3.  Економіко-математичне  моделювання  підтвердило  критичну 

залежність прибутку від  цінових важелів та  структури витрат.  Розрахунок 

коефіцієнтів  еластичності  виявив  «больову  точку»  бізнесу  –  надвисоку 

чутливість прибутку до зміни ціни (E = 20,83) та змінних витрат (E = -15,0). 

Це  науково  обґрунтовує  хибність  стратегії  цінового  демпінгу  та  визначає 

пріоритетність управління маржинальністю над екстенсивним нарощуванням 

обсягів продажів.

4.  Сценарний  аналіз  альтернативних  стратегій  продемонстрував,  що 

найбільш  ефективним  є  Сценарій  «Технологічної  інтенсифікації».  Попри 

зростання постійних витрат  на  20%, він забезпечує максимальний приріст 

чистого  прибутку (+278,3%) та  підвищення запасу  фінансової  міцності  до 

39,5%.  Це  доводить,  що  інвестиції  в  автоматизацію  процесів  є  найменш 

ризикованим шляхом розвитку, оскільки вони радикально знижують точку 

беззбитковості підприємства.

5.  Стратегія  ресурсозбереження  визначена  як  ключовий  вектор 

інтенсифікації  управління.  Вона  базується  на  переході  від  «економії»  до 

«ефективності»:  заміщення ручної праці та застарілих методик цифровими 

рішеннями дозволяє знизити питому вагу змінних витрат у виручці з 72% до 
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54%.  Запропонована  система  KPI  задля  всіх  рівнів  управління  (від 

стратегічного  до  виконавчого)  забезпечує  дієвий  механізм  реалізації 

зазначеної стратегії в поточній діяльності.

Загалом,  реалізація  запропонованих  у  розділі  заходів  дозволяє  ТОВ 

«ФітТек  Солюшнс»  сформувати  гнучку  та  стійку  систему  економічного 

управління,  здатну не лише протидіяти ринковим викликам,  а  й стабільно 

генерувати надлишковий прибуток за рахунок внутрішньої ефективності.
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ВИСНОВКИ

У  першому  розділі  проведено  комплексне  теоретичне  дослідження 

сутності,  структури  та  ролі  економічних  методів  управління  в  системі 

ринкового  регулювання  діяльності  суб’єктів  господарювання.  За 

результатами дослідження зроблено такі висновки:

1. Визначено концептуальні підходи до економічного управління, котрі 

базуються  на  пріоритетності  матеріальних  інтересів  та  опосередкованому 

впливі на об’єкти управління. Встановлено, що в сучасних умовах парадигма 

менеджменту зміщується від ресурсного підходу до ціннісно-орієнтованого, 

де  головним  критерієм  ефективності  використання  економічних  важелів 

виступає  не  лише  поточний  прибуток,  а  й  зростання  ринкової  вартості 

(капіталізації) підприємства.

2.  Проведено диференціацію методів  управління,  у  результаті  котрої 

доведено,  що  економічні  методи,  на  відміну  від  адміністративних, 

забезпечують  вищий  рівень  адаптивності  підприємства  до  зовнішніх 

викликів.  Системний  розгляд  дозволив  класифікувати  ключові  важелі  на 

внутрішні  (бюджетування,  комерційний  розрахунок,  матеріальне 

стимулювання) та зовнішні (ціноутворення, податкове планування, кредитні 

відносини).

3.  Деталізовано  механізм  дії  основних  економічних  інструментів. 

З’ясовано,  що  ціноутворення  виступає  головним  ринковим  регулятором 

доходу, бюджетування є фундаментом внутрішньогосподарського контролю 

та  координації,  а  податкове  планування  –  дієвим  засобом  оптимізації 

фінансових ресурсів.  Встановлено, що цифровізація трансформує зазначені 

інструменти, роблячи їх проактивними та точнішими завдяки використанню 

алгоритмів прогнозування.
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4.  Аналіз  наукових  шкіл  та  публікацій  підтвердив  наявність 

дискусійних питань щодо меж застосування економічних свобод всередині 

організації.  Авторська позиція полягає в тому, що економічні методи не є 

універсальною заміною адміністративним, а мають функціонувати в межах 

«гібридної»  моделі,  де  жорстка  регламентація  стратегічних  цілей 

поєднується  з  економічною  самостійністю  підрозділів  (центрів  фінансової 

відповідальності).

5.  Досліджено  вплив  макроекономічних  регуляторів  на  інвестиційну 

активність.  На  прикладах  зміни  облікової  ставки  та  впровадження 

податкових  пільг  доведено,  що  економічна  поведінка  підприємства  є 

реактивною  щодо  державної  політики.  Проте  обґрунтовано,  що  за  умов 

екстремальної  невизначеності  (зокрема  воєнного  стану)  суто  економічні 

стимули  втрачають  власну  дієвість  без  належних  інституційних  гарантій 

безпеки активів.

6. Розкрито сутність детермінованого зв’язку. Доведено, що фінансова 

стійкість  не  є  статичним  станом  балансу,  а  виступає  результатом 

динамічного використання економічних важелів. Встановлено, що внутрішні 

методи  (бюджетування,  управління  витратами)  формують  «імунітет» 

підприємства,  тоді  як  зовнішні  (податки,  кредити)  визначають  межі  його 

фінансового маневру.

7. Систематизовано інструментарій оцінки. Було розписано методику 

розрахунку  ключових  індикаторів  (коефіцієнтів  автономії,  маневреності, 

фінансового лівериджу та забезпечення власними коштами). Кожен показник 

був проаналізований не як суха цифра, а як маркер ефективності конкретного 

управлінського рішення (ціни, кредиту чи бюджету).

8.  Досліджено  деструктивний  вплив  фіскального  тиску.  Детально 

розібрано  механізм  «вимивання»  власного  капіталу  через  податкове 

навантаження.  З’ясовано,  що  податки  діють  як  мультиплікатор  ризиків, 
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змушуючи  підприємство  нарощувати  боргове  навантаження,  що  підриває 

його автономію.

9. Апробовано теоретичні погляди вчених. Було інтегровано концепції 

М. Афанасьєва (госпрозрахунок), А. Мазаракі (інституційне середовище) та 

Н.  Бондар  (контролінг),  що  дозволило  підкріпити  висновки 

фундаментальною науковою базою.

10.  Ідентифіковано  ключові  вектори  розвитку  глобального 

менеджменту.  Світова  практика  демонструє  перехід  від  ретроспективного 

контролю витрат до проактивного управління цінністю бізнесу. Встановлено, 

що  в  країнах  із  розвиненою  ринковою  економікою  економічні  методи 

інтегровані в єдину стратегічну канву, де фінансові показники є не просто 

звітом, а інструментом прийняття рішень у реальному часі.

11.  Систематизовано галузеві  та  національні  особливості  управління. 

Аналіз засвідчив, що американська модель орієнтована на капіталізацію та 

інтереси акціонерів (показник доданої вартості), японська – на технологічну 

досконалість  та  управління  цільовою  собівартістю  (Target  Costing),  а 

європейська  (зокрема  німецька)  –  на  жорстку  бюджетну  дисципліну  та 

контролінг.

12. Доведено ефективність непрямих методів стимулювання інновацій. 

Досвід  країн  ЄС  підтверджує,  що  податкові  преференції  та  інвестиційні 

кредити  є  значно  дієвішими  важелями  технологічного  оновлення 

підприємств,  аніж  пряме  державне  дотування,  оскільки  вони  стимулюють 

внутрішню конкурентоспроможність.

У  ході  дослідження  нами  було  висунуто  низку  пропозицій,  що 

відрізняються від традиційних підходів:

1. Динамічне нормування коефіцієнтів. Ми запропонували відмовитися 

від універсальних нормативів фінансової стійкості на користь галузевих та 

циклічних показників. Стійкість має оцінюватися не за сталим числом, а за 

здатністю підприємства зберігати ліквідність у пікові періоди навантаження.
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2.  Впровадження  «фільтра  стійкості»  в  бюджетування.  Нами 

запропоновано, щоб будь-яке стратегічне рішення (наприклад, зміна ціни або 

залучення  кредиту)  проходило  обов'язкову  перевірку  на  прогнозну  зміну 

коефіцієнта автономії. Це дозволяє запобігти короткостроковому зростанню 

прибутку ціною втрати довгострокової незалежності.

3.  Перегляд  ролі  запозичень  (лівериджу).  На  відміну  від  класичної 

поради  «мінімізувати  борги»,  наша  пропозиція  полягає  в  активному 

управлінні  фінансовим  левериджем.  Ми  вважаємо,  що  в  умовах  інфляції 

розумне запозичення (якщо рентабельність активів вища за ставку кредиту) є 

методом зміцнення ринкової позиції, а не загрозою.

4. Акцент на «інфляційному податку». Ми запропонували враховувати 

інфляційну складову при аналізі  фінансової стійкості,  оскільки номінальне 

покращення показників у звітності часто маскує реальне знецінення власного 

капіталу.

5.  Гібридна  модель  управління.  Нашою  ключовою  пропозицією  є 

поєднання жорсткого адміністративного контролю над структурою капіталу з 

гнучкими  економічними  методами  стимулювання  підрозділів  за  економію 

ресурсів.

6. Впровадження методу Target Costing як антикризового інструменту. 

Ми  пропонуємо  вітчизняним  підприємствам  відмовитися  від  стратегії 

«витрати плюс» на користь японської моделі проєктування витрат під задану 

ринкову ціну. Це дозволить підтримувати обсяги реалізації в умовах низької 

купівельної спроможності населення.

7. Адаптація показника доданої вартості до умов волатильності. Наша 

пропозиція  полягає  у  використанні  економічної  доданої  вартості  не  задля 

оцінки  акцій  (через  нерозвиненість  фондового  ринку),  а  як  внутрішнього 

індикатора  ефективності  використання  капіталу  з  урахуванням  високої 

інфляційної премії.
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8. Вибіркове використання ESG-інструментів. Попри світовий тренд на 

екологізацію, наше бачення полягає в тому, що для українських підприємств 

у  період  відновлення  економічні  методи  мають  бути  сфокусовані  на 

операційній  виживаності  та  ліквідності,  а  соціальні  інвестиції  мають  бути 

чітко збалансовані з рівнем прибутковості.

9.  Синтез  німецької  дисципліни  та  американської  гнучкості.  Ми 

пропонуємо  формувати  «гібридну  модель»,  де  внутрішнє  бюджетування 

базується  на  суворих  європейських  стандартах  контролю,  а  система 

мотивації  топ-менеджменту  орієнтується  на  вільний  грошовий  потік,  що 

характерно для англосаксонської моделі.

Теоретичне  узагальнення,  здійснене  у  першому  розділі,  створює 

необхідне підґрунтя для переходу до практичного аналізу впливу зазначених 

економічних  інструментів  на  результати  діяльності  конкретного  об’єкта 

дослідження у другому розділі роботи.

Комплексний  аналіз  фінансово-економічного  стану  та  ефективності 

використання методів управління ТОВ «ФітТек Солюшнс» за 2023-2025 роки 

дозволив  здійснити  глибоку  діагностику  господарської  діяльності 

підприємства  та  сформувати  узагальнюючі  висновки.  Встановлено,  що 

досліджуване  підприємство  перебуває  на  етапі  активного  масштабування 

бізнесу.  За  аналізований період чистий дохід компанії  зріс  на 183,8%, що 

свідчить про високу затребуваність інжинірингових послуг та міцні ринкові 

позиції  у  B2B-секторі.  Підприємство є  прибутковим,  платоспроможним та 

фінансово  стійким,  що  створює  надійну  базу  задля  подальшого  розвитку. 

Однак якість такого зростання знижується, оскільки темпи приросту витрат 

почали випереджати темпи приросту доходів, що сигналізує про накопичення 

внутрішніх диспропорцій.

Аналіз  структури  собівартості  та  адміністративних  витрат  виявив 

критичну  неефективність  існуючої  системи  контролю  ресурсів.  Зокрема, 

виявлено  тенденцію  до  неконтрольованого  зростання  постійних  витрат, 
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частка  котрих  у  структурі  ціни  необґрунтовано  збільшується.  Проведене 

порівняння  фактичних результатів  із  параметрами розрахованого  гнучкого 

бюджету засвідчило,  що через  відсутність  жорстких нормативів  та  низьку 

фінансову  дисципліну  підприємство  недоотримало  750  тис.  грн. 

операційного  прибутку.  Це  прямі  втрати,  спричинені  використанням 

застарілих методів управління «по факту».

Суттєві проблеми виявлено також у сфері ціноутворення. Дослідження 

підтвердило, що діюча модель є реактивною та не відповідає умовам високої 

інфляції  витрат.  Спостерігається  ефект  цінових  ножиць,  коли  собівартість 

послуг  зростає  швидше,  аніж  компанія  коригує  ціни  для  клієнтів,  що 

призвело  до  зниження  рівня  валової  рентабельності  до  24%.  Розрахунок 

коефіцієнтів  еластичності  показав  критичну  залежність  фінансового 

результату  від  цінового  фактора,  що  робить  поточну  стратегію  цінового 

демпінгу  економічно  небезпечною.  При  цьому  результати  CVP-аналізу  та 

сценарного моделювання вказують на високу операційну чутливість бізнесу. 

Сформований запас фінансової міцності  на рівні 17,1% є допустимим, але 

граничним показником в умовах нестабільного ринку, а високий операційний 

важіль  створює  ризик  швидкого  переходу  в  зону  збитків  навіть  при 

незначному коливанні попиту, якщо структура витрат не буде оптимізована.

Проведена  аналітична  робота  дозволяє  стверджувати,  що  головним 

стримуючим  фактором  розвитку  ТОВ  «ФітТек  Солюшнс»  є  не  зовнішні 

ринкові обмеження, а криза внутрішньої системи економічного управління. 

Компанія  переросла  інструментарій  малого  бізнесу,  такий  як  ручне 

управління,  інтуїтивне  ціноутворення  та  фіксовані  оклади,  котрий  на 

поточному  етапі  генерує  збитки  та  знижує  ефективність  масштабування. 

Виявлені  проблеми мають системний характер і  не  можуть бути вирішені 

фрагментарними  діями.  Вони  потребують  комплексної  трансформації 

економічного  механізму  підприємства,  а  саме  переходу  від  обліку  до 

бюджетного  планування,  впровадження  мотиваційних  KPI  та  розробки 
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стратегії  управління  витратами.  Обґрунтування  та  розробка  зазначених 

проєктних заходів є безпосереднім завданням третього розділу магістерської 

роботи.

У третьому розділі проведено комплексне обґрунтування стратегічних 

напрямів інтенсифікації економічного управління ТОВ «ФітТек Солюшнс», 

що дозволило сформувати цілісну модель розвитку підприємства на засадах 

ресурсозбереження  та  технологічного  оновлення.  Результати  дослідження 

дали змогу сформулювати наступні висновки:

1.  Удосконалення  системи  бюджетування  визначено  як  фундамент 

економічного контролю. Доведено, що перехід від статичного до гнучкого 

бюджетування  та  впровадження  ковзного  прогнозування  дозволяє 

елімінувати  вплив  зовнішніх  ринкових  чинників  на  оцінку  ефективності 

підрозділів.  Запропонована архітектура бюджетного процесу, інтегрована з 

ERP-системою,  трансформує  контроль  із  «посмертного»  аналізу  в 

превентивний фільтр, що запобігає необґрунтованим витратам ще на етапі їх 

виникнення.

2.  Децентралізація  управління  через  центри  фінансової 

відповідальності  дозволяє  персоналізувати  відповідальність  за  фінансові 

результати.  Сформована  матриця  центрів  фінансової  відповідальності  та 

закріплення за  ними специфічних KPI забезпечує перехід від  ієрархічного 

директивного планування до моделі внутрішнього підприємництва, де кожен 

керівник  підрозділу  мотивований  на  оптимізацію  витрат  та  максимізацію 

маржинального доходу.

3.  Економіко-математичне  моделювання  підтвердило  критичну 

залежність прибутку від  цінових важелів та  структури витрат.  Розрахунок 

коефіцієнтів  еластичності  виявив  «больову  точку»  бізнесу  –  надвисоку 

чутливість прибутку до зміни ціни (E = 20,83) та змінних витрат (E = -15,0). 

Це  науково  обґрунтовує  хибність  стратегії  цінового  демпінгу  та  визначає 
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пріоритетність управління маржинальністю над екстенсивним нарощуванням 

обсягів продажів.

4.  Сценарний  аналіз  альтернативних  стратегій  продемонстрував,  що 

найбільш  ефективним  є  Сценарій  «Технологічної  інтенсифікації».  Попри 

зростання постійних витрат  на  20%, він забезпечує максимальний приріст 

чистого  прибутку (+278,3%) та  підвищення запасу  фінансової  міцності  до 

39,5%.  Це  доводить,  що  інвестиції  в  автоматизацію  процесів  є  найменш 

ризикованим шляхом розвитку, оскільки вони радикально знижують точку 

беззбитковості підприємства.

5.  Стратегія  ресурсозбереження  визначена  як  ключовий  вектор 

інтенсифікації  управління.  Вона  базується  на  переході  від  «економії»  до 

«ефективності»:  заміщення ручної праці та застарілих методик цифровими 

рішеннями дозволяє знизити питому вагу змінних витрат у виручці з 72% до 

54%.  Запропонована  система  KPI  задля  всіх  рівнів  управління  (від 

стратегічного  до  виконавчого)  забезпечує  дієвий  механізм  реалізації 

зазначеної стратегії в поточній діяльності.

Загалом,  реалізація  запропонованих  у  розділі  заходів  дозволяє  ТОВ 

«ФітТек  Солюшнс»  сформувати  гнучку  та  стійку  систему  економічного 

управління,  здатну не лише протидіяти ринковим викликам,  а  й стабільно 

генерувати надлишковий прибуток за рахунок внутрішньої ефективності.
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