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чинного законодавства, відсутності належних умов 
для захисту бізнесу, прав власників і рівноправної 
конкуренції. І те, що в Україні є таке явище, як рей-
дерство, ще раз підкреслює глибину системних про-
блем нашої держави.

Практика показує, що найефективнішим від 
захоплення підприємства рейдерами є захист пре-
вентивного характеру. Його стратегічна мета – 
максимальне підвищення вартості захоплення під-
приємства для того, щоб зробити атаку рейдерів 
нерентабельною, а отже – недоцільною. Відповід-
но, власникові необхідно здійснити заходи, щоб 
перевести інтерес потенційного рейдера із площи-
ни корпоративного захоплення на цивілізований 
механізм об’єднання та поглинання. Для цього 
слід провести системну реструктуризацію бізнесу, 
що дасть змогу створити таку систему володіння 
і управління найбільш привабливих активів, яка 
зробить захоплення рейдерами підприємства не-
рентабельним бізнесом.
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ІНСТИТУЦІОНАЛЬНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ СТІЙКОСТІ КОРПОРАТИВНИХ УТВОРЕНЬ

У статті проведено дослідження інституціонального забезпечення стійкості корпоративних утворень з метою виявлення ін-
ститутів, що формують і сприяють функціонуванню корпоративного управління акціонерних товариств в Україні. Узагальнено 
підходи до стійкості корпоративних утворень. Визначено та відображено роль і взаємозв’язок основних факторів та інститутів, 
що впливають на стійкість корпоративних утворень.
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В статье проведено исследование институционального обеспечения устойчивости корпоративных образований с целью 

выявления институтов, формирующих и способствующих функционированию корпоративного управления акционерных об-
ществ в Украине. Обобщены подходы к устойчивости корпоративных образований. Определена и отражена роль и взаимосвязь 
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Постановка проблеми. Стійкість корпоративних 
утворень займає серед проблем розвитку корпоративно-
го управління одне з найважливіших місць. Недостатня 
стійкість здатна дестабілізувати ресурсну, фінансову за-
безпеченість корпоративних утворень та спровокувати її 
неплатоспроможність що в кінцевому рахунку призведе 
до їх банкрутства, а «надлишкова» стійкість буде пере-

шкоджати розвитку, обтяжуючи витрати корпоратив-
них утворень зайвими запасами і резервами. Стійкість 
корпоративних утворень – основа стабільного стану та 
необхідна умова їх функціонування. Від стійкого, ефек-
тивного функціонування окремо взятих корпоративних 
утворень більшою мірою залежать економіка країни, 
окремих її регіонів, рівень якості життя населення.
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питан-
ня забезпечення стійкості господарюючих суб’єктів 
відображені в наукових працях як у вітчизняних, 
так і в зарубіжних вчених.

Теоретичні та практичні аспекти забезпечення 
стійкості корпоративних утворень більшою мірою 
знайшли відображення в роботах фізиків, філософів, 
соціологів, екологів. Дослідження проблем стійкості 
корпоративних утворень, реалізація їх економічних 
інтересів знаходилося в центрі уваги таких учених, 
як К.І. Георгієвська [1], О.Є. Николаєва [8], А.Д. 
Шеремет та ін.

Особлива увага ними приділяється питанням, 
пов’язаним зі встановленням критеріїв неплатоспро-
можності та фінансового стану основних господар-
ських одиниць, реалізації суб’єктами корпоративних 
утворень економічних інтересів.

Основу досліджень стійкості корпоративних утво-
рень складають фундаментальні положення теорії 
систем, мікроекономіки, організації виробництва, а 
також найбільш суттєві результати досліджень кон-
кретних проблем підвищення ефективності діяльнос-
ті корпоративних утворень.

Слід зазначити, що, незважаючи на різноманіт-
ність досліджень з даної проблематики, спостеріга-
ється їх роз’єднаність і відсутність цілісності уяв-
лень про складові стійкості корпоративних утворень, 
а також особливостей розвитку корпоративного 
управління в Україні. 

Необхідність подальшого вивчення основних ас-
пектів комплексної стійкості корпоративних утво-
рень, створення умов для практичної реалізації 
його використання в управлінні господарюючим 
суб’єктом і зумовили актуальність запропонованого 
дослідження.

Постановка завдання. Метою даної статті є дослі-
дження концептуальних положень інституціональ-
ного забезпечення стійкості корпоративних утворень 
в Україні. 

Виклад основного матеріалу дослідження. На сьо-
годнішній день в науці немає однозначного визна-
чення сутності та змісту поняття стійкості економіч-
них систем. Термін «стійкий» має декілька значень, 
зокрема: 1) той, що твердо стоїть, не вагаючись, не 
падаючи; здатний стійко зберігатися, не змінювати 
своїх властивостей, стану, положення; 2) не схиль-

ний до змін, постійний; 3) 
стійкий, не піддається сторон-
ньому впливу; 4) здатний ви-
тримувати несприятливу дію 
кого – , чого-небудь [9].

Поняття «стійкість» засто-
совують у різних галузях на-
уки. Термін «стійкість систе-
ми» (об’єкта, явища, процесу) 
використовують у понятійно-
му апараті природничо-науко-
вих дисциплін [2; 7; 10].

Стійкість є динамічною 
характеристикою, своєрідним 
індикатором здатності до еко-
номічного зростання, оскільки 
її оцінювання потребує сис-
темного, комплексного підхо-
ду і пов’язано з аналізом всіх 
аспектів діяльності підприєм-
ства [4, с. 165-166].

Поняття стійкості на пер-
ший погляд найбільше відпо-
відає класичній теорії рівно-
ваги. Для неокласиків одним 
з головним мотивів поведінки 
економічних суб’єктів і, отже, 
й «благополуччя» економічної 
системи в цілому, є рівність 
між попитом і пропозицією. 
Будь-який стан нерівноваги 
розглядається як небажаний. 
Еволюційна економіка, на-
проти, розглядає нерівноваж-
ний стан системи як необхідну 
умову її розвитку. Причому 
в такому контексті не можна 
ставити знак рівності між не-
рівновагою і нестійкістю. Не-
рівновага може бути стійкою, 
якщо стан системи оцінюється 
не в статиці, а в динаміці, тоб-
то якщо мова йде систему, що 
динамічно розвивається [3].

Корпоративні утворення яв-
ляють собою складну систему, 
що складається з утворюючих 

Рис. 1. Аналіз інституціонального середовища моделі корпоративного 
управління на мікроекономічному рівні

* Не розраховуються міноритарними акціонерами, інвесторами-аутсайдерами,  
місцевим населенням, постачальниками і споживачами

Аналіз моделі корпоративного управління та її інституціонального середовища на мікрорівні
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• Статутний фонд АТ
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півріччя, квартал)
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• Загальна кількість акціонерів:
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акціонерного капіталу, що їм належить
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акціонерного капіталу, що їм належить
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її елементів і взаємозв’язків між ними, вони акуму-
люють і трансформують значні потоки ресурсів, фор-
муючи нові форми господарювання [1]. Без достатньо 
успішного виконання внутрішнього завдання – вдо-
сконалення своєї власної організації – не може бути 
забезпечено вирішення зовнішнього завдання. 

Корпоративне утворення є стійким, якщо в ре-
зультаті впливу на нього несприятливих чинників 
взаємозв’язок між складовими елементами, що за-
безпечують його існування і розвиток як єдиного ор-
ганізму, в максимально короткі терміни повернеться 
в стан рівноваги за рахунок акумулювання власних 
ресурсів. Тобто корпоративна структура є стійкою  
в тому випадку, коли зміна зовнішніх чинників 
надає несуттєвий вплив на внутрішню структуру 
зв’язків. Багато дослідників стійкість розглядають 
з позиції несхильності корпоративного утворення до 
впливу ризику втрат і збитків у ході здійснення під-
приємницької діяльності. Інші кажуть про рівновагу 
протилежних факторів (наприклад , попиту та про-
позиції, доходів і витрат) [1].

Зокрема, Николаєва О.Є. розглядає стійкість кор-
поративних утворень як здатність забезпечувати реа-
лізацію своєї цільової функції в умовах зовнішнього 
середовища, яке динамічно розвивається, на основі 
балансу корпоративних інтересів та інтересів стейк-
холдерів [8]. Особливістю даного поняття є те, що  
в якості цільової функції розглянутий баланс соціаль-
но-економічних інтересів усіх заінтересованих сторін.

На нашу думку, доцільно так трактувати поняття 
«стійкість корпоративних утворень» – це здатність 
корпоративного утворення досягати місії та постав-
лених цілей за постійного дестабілізуючого впливу 
факторів зовнішнього та внутрішнього середовищ, 
зберігаючи стабільну роботу всіх організаційно-еко-
номічних систем.

Забезпечення стійкості корпоративних утворень 
передбачає стійкість усіх систем, їх збалансованість, 
що є основою стійкого поточного функціонування та 
стійкого розвитку.

Стійкість корпоративного управління акціонер-
них товариств (АТ) забезпечується інституціональ-
ним середовищем, у якому функціонує це АТ і яке 
сприяє його ефективній діяльності. Тому для забез-
печення стійкості корпоративного управління АТ 
в Україні вважаємо за потрібне дослідити інститу-
ціональне забезпечення стійкості корпоративного 
управління АТ з метою виявлення інститутів, що 
формують і сприяють функціонуванню корпоратив-
ного управління АТ.

Інституціональне середовище, у якому форму-
ються моделі корпоративного управління, залежить 
від інституціональної матриці, економіки та інших 
характеристик країни. Однак набір інститутів, які 
справляють найбільший вплив на формування моде-
лі корпоративного управління, може бути подібним 
і мати спільні ознаки з набором інститутів світових 
базових моделей: англо-американської, німецької та 
японської. 

Послідовність аналізу інституціонального серед-
овища моделі корпоративного управління на мікро-
рівні (рис. 1) передбачає визначення конкретного АТ 
чи групи АТ, де провадитиметься збір даних і визна-
чення ситуативних змінних. 

 Проаналізованим та обробленим якісним харак-
теристикам інституціональних факторів, що впли-
вають на функціонування моделі корпоративного 
управління, надають числових значень.

Вплив інституціональних факторів на стійкий 
розвиток корпоративного управління пропонується 

розглядати у відповідності до інститутів та інсти-
туціональних факторів певного економічного рівня 
(табл. 1). 

Таблиця 1
Інтегрована класифікація інститутів,  

що впливають на модель корпоративного 
управління за різними економічним рівнями

Еконо-
мічний 
рівень

Інститут Інституціональний 
фактор

М
ак

р
ор

ів
ен

ь

Держава як влас-
ник корпоративних 
прав

Структура акціонерного 
капіталу

Держава як регуля-
тор корпоративних 
відносин

Державне регулювання 
корпо-ративного управ-
ління

Податкова систе-
ма, системи обліку 
й аудита, судова 
система

Асиметрія інформації

Законодавча (пра-
вова) система 

Законодавче регулю-
вання корпо-ративного 
управління

Фондовий ринок
Розвиненість фондового 
ринку

Вид контролю

Корпоративний 
контроль Вид контролю

Кодекс корпоратив-
ного управління

Стандартизація прин-
ципів корпо-ративного 
управління

М
ез

ор
ів

ен
ь

Власність і її 
структура

Структура акціонерного 
капіталу

Корпоративні від-
носини і контракти

Формалізована інститу-
ціональна система

Злиття і погли-
нання

Трансформаційність 
суб’єктів корпоративно-
го управління

Конкуренція Рівень конкуренції

Вільні ціни Цінове регулювання кор-
поративного управління

Інвестори
Відстоювання інтересів 
певної групи учасників 
управління

Кодекс корпоратив-
ного управління і 
корпоративна обі-
знаність

Розвиненість корпора-
тивної культури

М
ік

р
ор

ів
ен

ь

Органи управління Вагомість органів управ-
ління

Правління Правління

Спостережна рада Спостережна рада

Ревізійна комісія Ревізійна комісія

Загальні збори Загальні збори

Корпоративний 
секретар Корпоративний секретар

Внутрішні комітети 
(аудиторський)

Структурна розбудова 
суб’єкта корпоративного 
управління

Акціонери і афілі-
йовані особи

Відстоювання інтересів 
певної групи учасників 
управління

Кодекс корпора-
тивного управління 
і корпоративна 
культура

Розвиненість корпора-
тивної культури

Банкрутство Фінансова стійкість і 
плато-спроможність 

Структура власнос-
ті АТ

Структура акціонерного 
капіталу

Інтелектуальний 
капітал АТ

Інтелектуальний капітал 
АТ
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Характеристика інститу-
ціональних факторів визнача-
ється: стійкістю (нестійкістю), 
змінюваністю (незмінюваніс-
тю) та характером впливу (зна-
чний, середній, незначний).

Інтегрована класифікація 
інституціональних факто-
рів, що впливають на модель 
корпоративного управління 
у відповідності до інститутів 
різних економічних рівнів 
дозволяє прослідкувати їх 
взаємозв’язок (табл. 2). Про-
понується виділяти інституці-
ональні фактори з інститутів 
різних економічних рівнів. 
Наприклад, інститут держа-
ви як регулятор корпоратив-
них відносин було зведено до 
фактора «державного регулю-
вання корпоративного управ-
ління», а інститут держави як 
власник корпоративних прав і 
інститут власності – об’єднано 
у фактор «структура акціонер-
ного капіталу» тощо.

З урахуванням розробок 
С. Г. Кірдіної, а також істо-
ричних особливостей розвитку 
інституціонального середови-
ща України [5; 6] пропонуємо 
до кінцевої репрезентативної 
вибірки віднести вісім інсти-
туціональних факторів, що 
впливають на функціонування 
моделі корпоративного управ-
ління 

Здійснення імплементації 
інституціональної теорії дозво-
ляє визначити та відобразити 
роль і взаємозв’язок основних 
факторів та інститутів, що 
впливають на стійкий розви-
ток корпоративних утворень і 
визначають українську модель 
корпоративного управління 
(рис. 2).

Рис. 2. Інститути та інституціональні фактори, що впливають  
на стійкість корпоративних утворень в Україні

Інституціональне середовище

Інститути, що впливають на функціонування корпоративних утворень

Мезоекономічний рівень Мікроекономічний рівеньМакроекономічний рівень

1. Держава як власник 
корпоративних прав

2. Держава як регулятор 
корпоративних 
відносин

3. Податкова система,  
системи обліку й
аудита, судова система

4. Законодавча (правова) 
система 

5. Корпоративний
контроль

6. Фондовий ринок
7. Кодекс корпоративного 

управління

1. Власність і її структура
2. Корпоративні 

відносини і контракти
3. Злиття і поглинання
4. Конкуренція
5. Вільні ціни
6. Інвестори
7. Кодекс корпоративного 

управління і 
корпоративна 
обізнаність

1. Органи управління:
• правління
• спостережна рада
• ревізійна комісія
• загальні збори

2. Корпоративний секретар
3. Внутрішні комітети 

(аудиторський)
4. Акціонери і афілійовані 

особи
5. Кодекс корпоративного 

управління і корпоративна 
культура

6. Банкрутство
7. Структура власності АТ
8. Інтелектуальний капітал АТ

Інституціональні фактори

Зовнішні фактори
Вид контролю
Асиметрія інформації
Розвиненість фондового ринку
Законодавче регулювання 

корпоративного управління
Державне регулювання 

корпоративного управління

Внутрішні фактори
Структура акціонерного капіталу
Вагомість органів управління
Відстоювання інтересів певної 

групи учасників корпоративного 
управління

Модель корпоративного управління

Інституціональна матриця

Стійкість корпоративних утворень

Таблиця 2
Інтегрована класифікація інституціональних факторів впливу на модель корпоративного управління 

за інститутами різних економічних рівнів

Вид інституціональних 
факторів Інституціональний фактор Інститут Економічний рівень

Зовнішні

Державне регулювання корпора-
тивного управління

Держава як регулятор корпоратив-
них відносин

Макрорівень

Законодавче регулювання корпо-
ративного управління Законодавча (правова) система

Розвиненість фондового ринку
Фондовий ринок

Вид контролю

Асиметрія інформації Податкова система, системи обліку 
й аудита, судова система

Внутрішні

Вагомість органів управління Органи управління
Мікрорівень

Відстоювання інтересів певної 
групи учасників управління

Акціонери і афілійовані особи

Інвестори Мезорівень

Структура акціонерного капіталу
Держава як власник корпоративних 
прав Макрорівень

Власність і її структура Мезорівень
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 Для аналізу та порівняння моделей корпоратив-

ного управління необхідно визначити інституціо-
нальне середовище, як систему інститутів та інститу-
ціональних факторів. Така система може слугувати 
основою для узагальнення і виявлення спільних для 
всіх моделей та систем корпоративного управління 
інституціональних факторів, які впливають на систе-
ми корпоративного управління і за допомогою яких 
можна охарактеризувати задану модель корпоратив-
ного управління в будь-якій країні.

Висновки з проведеного дослідження. Проведене 
дослідження дозволило дійти таких висновків:

1. Проблеми забезпечення стійкості корпора-
тивних утворень і його практичного застосування 
пов’язані з тим, що це питання важливе на макро-, 
мікро- і мезоекономічних рівнях. З одного боку, пи-
тання забезпечення стійкості корпоративних утво-
рень досить розроблені, але з іншого – недостатньо 
досліджено інституціональне середовище, у якому 
корпоративне утворення функціонує і яке сприяє 
його ефективній діяльності.

2. Вплив інституціональних факторів на стійкий 
розвиток корпоративного управління АТ пропонуєть-
ся розглядати у відповідності до інститутів та інсти-
туціональних факторів певного економічного рівня. 
Доцільним є виокремлення інституціональних фак-
торів з інститутів різних економічних рівнів: макро-
рівень, макрорівень, мезорівень.

3. За допомогою імплементації інституціональної 
теорії визначено та відображено роль і взаємозв’язок 
інституціональних факторів та інститутів, що впли-
вають на стійкий розвиток корпоративних утворень 
і визначають українську модель корпоративного 
управління.

При подальшому дослідженні питань, пов’язаних 
із забезпеченням стійкості корпоративних утворень, 

важливо приділити увагу побудові математичної мо-
делі корпоративного управління АТ та його інститу-
ціонального середовища.
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ОСОБЛИВОСТІ МАРКЕТИНГОВОГО УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ  
ГОТЕЛЬНИХ ПІДПРИЄМСТВ

Здійснено дослідження особливостей застосування маркетингових підходів в управлінні персоналом на підприємствах го-
тельного бізнесу. Здійснено оцінку чисельності і показників ефективності використання персоналу готельних підприємств Укра-
їни. Запропоновано практичні рекомендації щодо розвитку системи забезпечення персоналом готельних підприємств згідно з 
планом маркетингу.
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Набока Р.Н. ОСОБЕННОСТИ МАРКЕТИНГОВОГО УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ ГОСТИНИЧНЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ
Проведено исследование особенностей применения маркетинговых подходов в управлении персоналом на предпри-

ятиях гостиничного бизнеса. Осуществлена оценка численности и показателей эффективности использования персонала в 
гостиничных предприятиях Украины. Предложены практические рекомендации по развитию системы обеспечения персоналом 
гостиничных предприятий в соответствии с планом маркетинга.

Ключевые слова: маркетинговое управление, персонал, система маркетинга персонала, оценка, гостиничное предприятие.

Naboka R.M. PECULIARITIES OF MARKETING PERSONNEL MANAGEMENT OF HOTEL ENTERPRISES
Investigation of peculiarities of the use of marketing approaches in personnel management at the enterprises of hotel business was 

carried out. The number and indexes of effectiveness estimation of deployment of staff of Ukrainian hotel enterprises was achieved. 
Recommended practices concerning the development of provision of personnel system of hotel enterprises according to the marketing 
plan were suggested.

Keywords: marketing management, personnel, system of marketing, estimation, hotel facilities.


