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Метою статті є дослідження основних стримуючих факторів розвитку авіапідприємств, визначення складових впливу зовнішнього середовища на розвиток 
авіапідприємств, обґрунтування напрямків впливу середовища зовнішнього оточення підприємства на елементи системи управління його розвитком. У статті 
проаналізовано основні чинники, які стримують розвиток авіапідприємств, за трьома рівнями: інституційним, інфраструктурним, господарським. Визначено 
найбільш нагальні питання, що потребують вирішення на різних рівнях. Обґрунтовано вплив зовнішнього середовища на елементи системи управління підприєм-
ства у чотирьох ключових напрямках: інституціонально-імперативному; ресурсному, ринково-конкурентному та технологічно-інформаційному. Доведено, що для 
забезпечення сталого розвитку великого значення набувають постійний моніторинг і контроль технологічно-інформаційного та ринково-конкурентного впливів 
зовнішнього середовища, оскільки ці чинники приводять до прийняття рішень стосовно коригувань цілей та місії підприємств.
Ключові слова: зовнішнє середовище, авіапідприємства, розвиток, система управління розвитком, фактори та напрямки впливу
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Васюткина Н. В. Влияние внешней среды на составляющие системы  

управления развитием предприятий авиационной отрясли
Целью статьи является исследование основных сдерживающих факторов раз-
вития авиапредприятий, определение составляющих влияния внешней среды 
на развитие авиапредприятий, обоснование направлений влияния среды внеш-
него окружения предприятия на элементы системы управления его развити-
ем. В статье проанализированы основные факторы, которые сдерживают 
развитие авиапредприятий, по трем уровням: институциональному, инфра-
структурному, хозяйственному. Определены наиболее насущные вопросы, 
требующие решения на разных уровнях. Обосновано влияние внешней среды 
на элементы системы управления предприятия в четырех ключевых направле-
ниях: институционально-императивном; ресурсном, рыночно-конкурентном и 
технологически-информационном. Доказано, что для обеспечения устойчиво-
го развития большое значение приобретают постоянный мониторинг и кон-
троль технологически-информационного и рыночно-конкурентного воздей-
ствий внешней среды, так как эти факторы приводят к принятию решений 
относительно корректировок целей и миссии предприятий.

Ключевые слова: внешняя среда, авиапредприятия, развитие, система управ-
ления развитием, факторы и направления влияния.
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The goal of the article is the study of main constraining factors of development of 
aviation enterprises, identification of components of influence of external environment 
upon development of aviation enterprises, justification of directions of influence of the 
external environment of an enterprise upon elements of the system of management 
of its development. The article analyses main factors that constrain development of 
aviation enterprises by three levels: institutional, infrastructural and economic. It iden-
tifies most topical issues that require solution at different levels. It justifies influence 
of external environment upon elements of the enterprise management system in four 
key directions: institutional-imperative, resource, market-competitive and technologi-
cal-informational. It proves that permanent monitoring and control of technological-
informational and market-competitive impact of external environment become more 
and more important for ensuring sustainable development since these factors result in 
making decisions with respect to adjustment of goals and missions of enterprises.
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Показники діяльності авіапідприємств у загальній 
системі транспорту країни мають самі високі тем-
пи зростання, саме тому актуалізація питання щодо 

стабілізації (стійкості) діяльності роботи підприємств ци-
вільної авіації є сьогодні першочерговою, це забезпечить 
конкурентоздатність підприємств авіаційної галузі на 
внутрішньому і міжнародному ринках авіаційних послуг і 
сприятиме ефективному функціонуванню та розвитку еко-
номіки країни вцілому. Володіння інформацією відносно 
основних напрямків впливу середовища зовнішнього ото-
чення підприємства на елементи системи управління його 
розвитком, дозволить досягти бажаних результатів і бути 
конкурентоспроможними на ринку.

Дослідження зовнішнього середовища та його впли-
ву на систему управління розвитком підприємства розкри-
то в ряді вітчизняних та зарубіжних робіт: Акофф Р., Ан-
софф И., Тоффлер О., Голикова Ю. А. та ін.

Питання розвитку авіаційної галузі України дослі-
джено в ряді робіт вітчизняних аналітиків, серед яких: Мна-
цаканов Р. Г., Висоцька І. І., Лагуточкін В. П., Катерна О. К., 
Садловська, І. П., Осадча, О. М., Харсун Л. Г. та ін.

Майже в усіх наукових роботах із менеджменту зазна-
чається, що в процесі управління розвитком підприємство 
обов’язково має враховувати вплив зовнішнього середови-
ща. На наш погляд, даний тезис не є дискусійним, оскільки 
численними теоретичними і практичними дослідженнями 
доведений суттєвий, а у окремих випадках – винятковий 
вплив саме чинників зовнішнього середовища на вектори 
розвитку підприємства [1; 2; 3; 15]. Однак звернемо увагу 
на те, що у дослідженнях із зазначеної проблематики зама-
ло уваги приділяється систематизації того, на які саме еле-
менти системи стратегічного і корпоративного управління, 
а також за допомогою яких механізмів опосередковується 
даний вплив, що і потребує поглибленого дослідження.

Метою статті є дослідження основних стримуючих 
факторів розвитку авіапідприємств, визначення складо-
вих впливу зовнішнього середовища на розвиток авіапід-
приємств, обґрунтування напрямки впливу середовища 
зовнішнього оточення підприємства на елементи системи 
управління його розвитком.

На сучасному етапі розвитку авіапідприємства Украї
ни зіткаються з цілою низкою економічних труднощів. Від-
бувається загострення конкуренції між представниками 
даного ринку, як на зовнішньому, так і на внутрішньому 
ринку з боку закордонних авіакомпаній. Підприємства, що 
здійснюють авіаперевезення, опинилися в ситуації, яка ви-
магає від них концентрації своїх зусиль на маршрутах, де 
конкуренція ще не така жорстка, розробляти заходи щодо 
підвищення адаптивності до ринкових умов для можливо
сті формувати і реалізувати конкурентні переваги та успіш-
но розвиватися в умовах недосконалості матеріально-тех
нічного забезпечення, проблем в галузі забезпечення без-
пеки польотів у цивільній авіації, без суттєвої підтримки з 
боку держави. У цілому, можна систематизувати всі про-
блемні питання, які стримують розвиток авіапідприємств 
за трьома рівнями: інституційним, інфраструктурним, гос-
подарським [4; 6; 7; 8; 9; 12; 17]. 

Інституційний рівень:
	 незавершеність формування нормативно-право

вої бази в галузі системи обов’язкової сертифіка-
ції (атестації);

	 недосконала правова база у сфері авіації. Відсутні 
обґрунтовані правові норми створення інтегро-

ваних структур, реалізації принципу саморегулю-
вання підприємств, захисту власності, розвитку 
конкуренції та ліквідації монополізму. Прийняті 
законодавчі акти найчастіше негативно вплива-
ють на роботу комплексу;

	 незавершеність формування єдиної господарської 
системи управління повітряним рухом;

	 зношеність і застарілість парку цивільних повітря-
них суден, невідповідність техніко-економічних ха-
рактеристик експлуатованих повітряних суден по-
переднього покоління сучасним світовим вимогам; 

	 невідповідність інформаційного забезпечення без
пеки польотів потребам системи державного ре-
гулювання, що ускладнює своєчасне прийняття 
рішень з метою запобігання авіаційних надзви-
чайних ситуацій;

	 недостатнє фінансування робіт по забезпеченню 
безпеки цивільної авіації та надійності авіаційної 
техніки;

	 зниження інвестицій в основний капітал підпри-
ємств авіатранспорту;

	 нерозвиненість кредитних механізмів фінансуван-
ня виробництва і постачання (продажів), а також 
реалізації фінансового лізингу вітчизняної авіа-
ційної техніки; 

	 гостра нестача льотного, інженерно-технічного 
складу та спеціалістів із застосування авіації в на-
родному господарстві гостра нестача льотного, 
інженерно-технічного складу та спеціалістів із за-
стосування авіації в народному господарстві, які в 
перспективі можуть бути потенційною кадровою 
базою для транспортної авіації України (загальна 
кількість підготовлених спеціалістів льотного та 
інженерно-технічного складу, які безпосередньо 
задіяні в процесі організації та виконання авіацій-
них робіт, становить до 25 % від загальної потреби 
застосування авіації у народному господарстві) 

Інфраструктурний рівень:
	 недостатня забезпеченість необхідним технічним 

рівнем засобів навігації, аеродромного обладнан-
ня, авіаційної наземної техніки, засобів обслуго-
вування пасажирів, багажу та вантажу;

	 недостатня оснащеність цивільної авіації техніч-
ними засобами забезпечення авіаційної безпеки;

	 криза внутрішнього ринку цивільної авіаційної 
техніки, пов’язана з відсутністю в авіаційних ком-
паній необхідних коштів для відновлення парку 
повітряних суден;

	 структурна роздробленість вітчизняних авіацій-
них підприємств (авіакомпаній, організацій забез-
печення і т. д.), нездатних у низці випадків забез-
печити необхідний рівень послуг при здійсненні 
авіаційних перевезень; 

	 вимога попередньої оплати для ряду категорій ван-
тажовідправників при перевезеннях експортно- 
імпортних вантажів;

	 відсутність гарантій з боку авіакомпаній щодо 
дотримання термінів відправлення та прибуття 
рейсу, що, до того ж, не є обов’язковою умовою 
договору перевезення. Крім того, перевізник має 
право обирати маршрут перевезення до місця 
призначення, навіть відмінний від того, що зазна-
чений у авіа накладній.
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Господарський рівень:
	 підвищення інтенсивності конкуренції на ринку 

авіаперевезень; 
	 неповнота інформації при прийнятті управлін-

ських рішень;
	 збільшення собівартості послуги; 
	 залежність від метеорологічних умов; 
	 підвищення цін на паливно-мастильні матеріали, 

запасні частини, послуг з ремонту авіатехніки; 
	 певний ступінь сезонності попиту на авіапереве-

зення; 
	 ушкодження вантажу та затримка в доставці вантажу;
	 збільшення зобов’язань; 
	 відсутність в авіаційних компаній фінансових ре-

сурсів для модернізації основних фондів. 

З метою урахування вимог Міжнародної організації 
цивільної авіації (ІКАО), Європейського Союзу, Єв-
ропейської конференції цивільної авіації (ЄКЦА), 

Європейської організації з безпеки аеронавігації (ЄВРО-
КОНТРОЛЬ), а також змін у нормах українського законо-
давства, які відбулися за період після введення в дію По-
вітряного кодексу України в 1993 р., було розроблено та 
прийнято в 2011 р. новий Повітряний кодекс України (Відо-
мості Верховної Ради України (ВВР), 2011, № 48-49, ст. 536) 
[8]. Однак найбільшим питанням залишається дисбаланс, 
що утворився між реальними вимогами до цивільної авіа-
ції сьогодні з огляду на участь України в ряді міжнародних 
організацій і агенцій з цивільної авіації, прагнень щодо єв-
роінтеграції і нових можливостей для національних пере-
візників, та існуючою авіаційною системою в країні і нор-
мативної бази, що регулює її діяльність. Одним з основних 
питань на сьогодні є поступова адаптація національної за-
конодавчої бази до міжнародних конвенцій, угод, а також 
європейських acquis communautaire.

Незважаючи на ряд інституційних дій, що регламен-
туються та реалізуються вже багато років в межах ряду за-
конодавчих документів і програм [11; 13; 16]: Державна про-
грама розвитку промисловості на 2003 – 2011 роки, Держав-
на комплексна програма розвитку авіаційного транспорту 
України на період до 2010 року, Державна цільова програма 
розвитку аеропортів на період до 2020 року, Державна про-
грама реформування та розвитку оборонно-промислового 
комплексу на період до 2010 року, Концепція Державної ці-
льової програми розвитку авіації спеціального призначення 
на період до 2019 року, слід зауважити, що спостерігаються 
постійне недофінансування й невиконання цих програм.

Урегулювання ряду проблемних питань, які вини-
кають між інфраструктурним та інституційними рівнями, 
можливо через державно-приватне партнерство [5]. Прин-
цип державно-приватного партнерства (ДПП) активно ви-
користовується закордонними країнами при будівництві 
або технічному відновленні аеропортів. При цьому раціо
нально сполучаються переваги приватного підприємни-
цтва та державного контролю. У широкому змісті ДПП – це 
інституціональний і організаційний альянс між органами 
виконавчої влади та бізнесом, з метою реалізації соціально 
значимих програм. 

Вплив інфраструктури авіаційної галузі, що представ-
лена діючою мережею регіональних і міжнародних аеро-
портів в Україні, а також системою матеріально-технічного 
(забезпечення літаків паливом, виконання діагностично-
ремонтних робіт повітряних суден) та інформаційного 

(внутрішні та зовнішні системи продажу квитків, системи 
диспетчеризації польотів тощо) забезпечення повноцінної 
роботи підприємств галузі є значимою. Питання інтегро-
ваної взаємодії, дотримання стандартів якості в роботі всіх 
учасників ринку являються сьогодні першочерговими для 
подальшого розвитку.

Слід зазначити, що визначене коло проблем на госпо-
дарському рівні не лише перешкоджає стійкому функціону-
ванню авіапідприємств, а й значною мірою впливає на їх роз-
виток, що негативно позначається на конкурентоспромож-
ності підприємств на зовнішньому та внутрішньому ринку 
та обумовлює виникнення значної кількості ризиків і для 
підприємств, що здійснюють авіаперевезення, і для їхніх спо-
живачів, несвоєчасне урахування яких у господарській діяль-
ності може призвести до зниження їхньої довіри загалом.

Узагальнюючи, основні фактори впливу, слід визна-
чити, що урегулювання несприятливої дії впливу 
можливе лише тільки у системній взаємодії механіз-

мів на різних рівнях. Комплексно складові впливу зовніш-
нього середовища на діяльність авіапідприємств можна 
представити в такому вигляді (рис. 1). 

Серед виділених складових і механізмів впливу зо-
внішнього середовища на діяльність авіапідприємств до-
цільно виокремити ключові напрямки, які в результаті вза-
ємодії з підприємством впливають на його розвиток.

 Система управління авіапідприємством у сучасних 
умовах потребує більш цілісного підходу до аналізу зовніш-
ніх впливів, для випрацювання миттєвих технологій реагу-
вання на них. Вплив зовнішнього середовища на ключові 
внутрішні установки підприємства відбувається в чотирьох 
ключових напрямках: інституціонально-імперативному; ре
сурсному, ринково-конкурентному та технологічно-інфор
маційному (рис. 2). 

На рівні авіаційної галузі України елементом інсти
туціонально-імперативного впливу середовища є норма
тивно-правове поле діяльності авіаційних підприємств, 
представлене такими ключовими документами як [7; 10; 
14]: Повітряний Кодекс України, Господарський, Цивільний 
та Податковий Кодекс, Законом «Про захист економічної 
конкуренції», Положенням «Про Державну авіаційну служ-
бу України», паспортом «Забезпечення безпеки польотів в 
Україні» тощо.

Указані нормативно-правові акти обумовлюють век-
тори діяльності авіаційних підприємств, пов’язаної із вико-
нанням ключових бізнес-процесів (передусім у сфері вироб-
ництва і надання послуг із авіаційних перевезень; залучення 
і використання персоналу; використання фінансів та реалі-
зації інвестицій), які переважно здійснюються на матеріаль-
ному та енергетичному рівні потенціалу розвитку.

При цьому, задаючи певні вектори та обмеження, ін
ституціонально-імперативні чинники зовнішнього середови-
ща накладають відбиток і на особливості і характер встанов-
люваних цілей авіапідприємств на різних рівнях управління.

Зокрема, інституціонально-імперативний вплив зо-
внішнього середовища на елементи стратегічного і корпо-
ративного управління здійснюється шляхом нормативно-
правового регулювання діяльності авіаційних підпри-
ємств, систем їх державної і галузевої підтримки, а також 
інфраструктурної компоненти, за допомогою якої створю-
ються умови для повноцінного функціонування і розви-
тку авіаційних підприємств. При цьому інституціонально-
імперативний вплив середовища поширюється на таку вну-
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Рис. 1. Складові впливу зовнішнього середовища на розвиток авіапідприємств
Авторська розробка.

Рис. 2. Напрямки та об’єкти впливу зовнішнього середовища на елементи системи управління розвитком підприємств 
авіаційної галузі

Авторська розробка.
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(5 сил М. Портера)
 

трішню складову підприємства як система цілей, причому 
переважно матеріального та енергетичного рівня ієрархії.

Близьким за змістом є вплив іншої інституціонально-
імперативної компоненти середовища – інфраструктури 
авіаційної галузі. Фактичний стан розвитку авіаційної інф-
раструктури впливає на формування цілей, пов’язаних із 

обсягами, напрямками та якістю надання послуг із авіацій-
них перевезень, а також із напрямками майбутніх капіталь-
них вкладень перевізників.

Наступним за рівнем важливості для авіаційних під-
приємств є ресурсний вплив зовнішнього середовища, що 
відбувається через перманентно нестійкий стан ринків 
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природних, фінансових, кадрових чи інформаційних ре-
сурсів. Зміни, які постійно протікають на цих ринках (об-
сягів, доступності або вартості ресурсів) безпосереднім 
чином впливають на доступність ресурсів, тим самим або 
накладаючи додаткові зовнішні обмеження щодо ресурсної 
складової потенціалу розвитку підприємства, або навпаки – 
ліквідуючи існуючі. Дослідження показують, що ресурсний 
вплив зовнішнього середовища на роботу авіаційних під-
приємств проявляється на матеріальному рівні потенціалу 
розвитку і пов'язаний із можливостями підприємства:

	 залучити персонал необхідної професії та кваліфі-
кації (льотчики, бортінженери, диспетчери, стю-
арди тощо) – кадрова складова;

	 сформувати відповідну матеріально-технічну базу 
(повітряний транспорт, допоміжне обладнання, 
паливо тощо) – виробнича компонента;

	 забезпечити повноцінну діяльність із здійснення 
перевезень відповідними фінансовими коштами 
(через акціонування, залучення кредитів, емісію об-
лігаційних позичок тощо) – фінансова компонента.

Проте, набагато більш важливу роль за інституціо- 
нально-імперативний чи ресурсний вплив відіграє рин
ково-конкурентний вплив зовнішнього середовища на 
внутрішні складові управлінської ієрархії підприємства, 
концептуальну модель яких досить точно описують 5 кон-
курентних сил М. Портера: вплив конкурентів, споживачів, 
постачальників, продуктів-замінників і контактних ауди-
торій. Під дією вказаних сил відбуваються флуктуації се-
редовища безпосереднього конкурентного оточення авіа-
ційного підприємства, наслідком чого можуть бути:

	 коригування цілей діяльності (зокрема, пов’язані 
зі змінами величини та структури попиту на рин-
ку авіаційних перевезень);

	 нівелювання значимості наявних компетенцій 
(типовий приклад для авіаційної галузі – актив-
ний розвиток бюджетних, чи так званих «low 
cost» авіакомпаній, який призвів до втрати конку-
рентних переваг традиційних операторів і змусив 
останніх суттєво переглянути не лише свої цілі, 
але і стратегії розвитку загалом).

Особливого значення із точки зору підтримки ста-
лого, динамічного розвитку підприємства має сво-
єчасне відстеження, а також адекватне реагування 

на техніко-технологічний та інформаційний вплив зовніш-
нього середовища, адже він, переважною мірою, має ради-
кальний характер і може сприяти різкому стисненню (ско-
роченню тривалості) нинішнього життєвого циклу підпри-
ємства та швидкому наближенню його до критичної точки 
власного функціонування. Кардинальні зміни техніко-тех
нологічного та інформаційного середовища можуть не лише 
призвести до втрати підприємством компетенцій (навпаки, 
за інших обставин, сприяти появі нових джерел формуван-
ня конкурентних переваг) і вимагати негайного перегляду 
генерального вектора його розвитку (місії), але і можуть 
спричинити крах підприємства та припинити його існуван-
ня як організаційно-економічної та бізнес-системи. Зокре-
ма, як приклад чинників технологічного та інформаційного 
впливу середовища, що можуть призвести до радикальної 
зміни місії авіапідприємств, доцільно навести:

	 появу нового класу далеко магістральних літаків, 
які відкривають перед авіакомпаніями нові марш-
рути і напрямки авіаційних перевезень;

	 кардинальну зміну підходів до управління авіа-
ційними перевезеннями у регіональному та сві-
товому масштабі (спільний повітряний простір, 
двох- і багатосторонні угоди між авіакомпаніями, 
інтерлайн-перевезення, глобальні альянси авіапе-
ревізників);

	 появу та подальший розвиток глобальних систем 
бронювання і продажу авіаквитків. 

Отже, вплив зовнішнього середовища на розвиток 
авіа галузі в Україні відіграє важливу роль. З по-
зиції забезпечення сталого і динамічного розвитку 

критично важливого значення набуває постійний моніто-
ринг і контроль технологічно-інформаційного та ринково-
конкурентного впливу зовнішнього середовища, адже саме 
дані чинники обумовлюють нівелювання (втрату значи-
мості) наявних у підприємства компетенцій та призводять 
не лише до необхідності перегляду цілей, але і, можливо, до 
перегляду зміни його місії. 				    
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