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на вітчизняних підприємствах сфери послуг

У статті здійснено дослідження світового досвіду управління найманим персоналом і формування системи внутрішнього маркетингу. Дослідивши 
досвід роботи американських, японських і європейських компаній, з’ясовано, що з метою збільшення продажів продукції та послуг вони розробляють 
і реалізують програми, націлені на підвищення кваліфікації контактного персоналу. Проаналізовано сучасний стан процесу реалізації нових принци­
пів ведення бізнесу та ефективної організації праці контактного персоналу вітчизняними підприємствами сфери послуг. Визначено головну мету 
реалізації концепції внутрішнього маркетингу в операційній діяльності вітчизняних підприємств сфери послуг та обґрунтовано основні вектори їх 
розвитку з використанням інструментарію внутрішнього маркетингу і HR-менеджменту.
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в формировании системы внутреннего маркетинга  
на отечественных предприятиях сферы услуг

В статье исследован мировой опыт управления наемным персоналом 
и формирования системы внутреннего маркетинга. При исследовании 
опыта работы американских, японских и европейских компаний выясне­
но, что с целью увеличения продаж продукции и услуг они разрабатыва­
ют и реализуют программы, нацеленные на повышение квалификации 
контактного персонала. Проанализировано современное состояние 
процесса реализации новых принципов ведения бизнеса и эффективной 
организации труда контактного персонала отечественными пред­
приятиями сферы услуг. Определена главная цель реализации концепции 
внутреннего маркетинга в операционной деятельности отечествен­
ных предприятий сферы услуг и обоснованы основные векторы их раз­
вития с использованием инструментария внутреннего маркетинга и 
HR-менеджмента.
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of Internal Marketing at Domestic Companies of the Service Sphere
The article studies world experience of managing hired personnel and form­
ing a system of internal marketing. It was revealed during the study of ex­
perience of American, Japanese and European companies that, in order to 
increase sales of products and services, they develop and implement pro­
grammes directed at increase of qualification of the contact personnel. It 
analyses the modern state of the process of realisation of new principles of 
conducting business and efficient organisation of labour of the contact per­
sonnel by domestic companies engaged in the service sphere. It identifies the 
main goal of realisation of the concept of internal marketing in operational 
activity of domestic companies of the service sphere and substantiates main 
vectors of their development with the use of internal marketing tools and HR 
management.
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На сьогоднішній день в світі відбувається активний 
пошук найбільш раціональних моделей управ­
ління бізнесом. Досвід багатьох фірм, особливо 

в післякризовий період, показує, що інвестиції в нове 
обладнання і додаткове виробництво далеко не призво­
дять до підвищення продуктивності праці, якщо не вра­
ховується «людський фактор». Отже, якщо одночасно 
не здійснюються вкладення капіталу в розвиток сервісу 
і в підготовку висококваліфікованого персоналу та ство­
рення резерву кадрів, не може відбуватись реалізація но­
вих принципів ведення бізнесу і ефективної організації 
праці. Для топ-менеджменту актуальним залишається 
також питання створення нової виробничої культури та 
корпоративної релігії. Вирішення цих питань базується 

на принципах «продажу» підприємства його працівни­
кам, організації ефективної групової роботи, реорга­
нізації процесів підготовки й підвищення кваліфікації 
контактного персоналу з орієнтацією на системну, комп­
лексну організацію його роботи з обов’язковим стиму­
люванням ініціатив, залученням у процес прийняття 
рішень, підвищення якості обслуговування споживачів. 
У цьому аспекті в операційній діяльності підприємств 
сфери послуг доцільним вбачається використання ін­
струментарію внутрішнього маркетингу.

Економічні основи побудови та загальна соціаль­
на спрямованість систем управління найманим персо­
налом у США знаходяться під найсильнішим впливом 
відносин праці і капіталу, заробітної плати і розподілу 
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прибутку. Що стосується концепції внутрішнього мар­
кетингу, то її основоположниками стали представники 
трьох шкіл маркетингу, такі як Л. Беррі, А. Парасураман, 
К. Гренроос, М. Брун, М. Рафік, П. Ахмед, К. Ловлок,  
А. Гудмундсон, К. Люндберг, а також учені-економісти, 
які стали послідовниками в дослідженні окреслених 
питань, зокрема О. Юлдашева, О. Щукін, О. Драчева,  
А. Либман, М. Лянцевич, Ю. Соловйова, Н. Держак, Н. Ми­
ронова, А. Ліщук, В. Нестеров, О. Окунєва та інші. 

У дослідженнях зазначених учених теоретично об­
ґрунтовано значне коло питань, що стосуються концепту­
альної парадигми внутрішнього маркетингу, проте недо­
статньо уваги приділено питанням адаптації даної теорії до 
умов практичної реалізації на вітчизняних підприємства з 
урахуванням досвіду провідних іноземних компаній.

Метою статті є окреслення стратегічних перспек­
тив формування та управління системою внутрішнього 
маркетингу в операційній діяльності вітчизняних під­
приємств сфери послуг з урахуванням досвіду закор­
донних компаній.

У сучасному бізнес-середовищі будь-який об’єкт, яви­
ще чи процес розглядається як система, під якою 
розуміється сукупність взаємопов’язаних елемен­

тів. Будь-яка система складається мінімум з двох елемен­
тів, кожен з яких має властиві лише йому якості; між еле­
ментами системи існують зв’язки, за допомогою яких вони 
впливають один на одного; система не може існувати поза 
часом і простором. Підприємство сфери послуг являє со­
бою відкриту систему, яка може існувати лише за умови 
активної взаємодії з навколишнім середовищем. Особ­
ливість такої системи, яка є штучною, полягає в тому, що 
створила її людина заради власних інтересів.

Сучасні тенденції ведення бізнесу іноземними 
компаніями дають можливість зрозуміти, що вирішаль­
не значення залишається за персоналом у процесі за­
безпечення ним чіткого та якісного виконання операцій 
з надання послуг. Тому робота з кадрами, як складова 
системи внутрішнього маркетингу і управління якістю 
послуг, входить у перелік основних програм підтримки 
маркетингової стратегії.

У широкому розумінні сутність внутрішнього мар­
кетингу розкривається крізь призму філософії й методів 
традиційного маркетингу по відношенню до специфіч­
ного ресурсу – персоналу фірми.

З огляду на це, якісні стандарти надання послуг 
зовнішнім (цільовим) споживачам розглядаються як 
внутрішній продукт, що пропонується персоналу фірми 
(внутрішньому споживачу). Підґрунтям такого бачення 
концепції внутрішнього маркетингу є залежність якості 
послуг, що надаються, і задоволення зовнішнього (цільо­
вого) споживача, з одного боку, від якості роботи і задо­
волення персоналу, який надає такі послуги,– з іншого. 

У діяльності сучасних сервісних підприємств най­
більш розповсюдженою градацією послуг є їх розподіл 
за відчутністю: абсолютно невідчутні (навчання, івент, 
страхування тощо) та відчутні (готельно-ресторанні, 
медичні послуги).

К. Гренроос поділяє послуги на ті, реалізація яких 
залежить від персоналу, і ті, виконання яких залежить 

від технологій. При цьому, при наданні послуги задіяні 
обидва ресурси, проте їх співвідношення за рівнем домі­
нування є різним. Інший підхід у типологізації послуг, на 
його думку, полягає в їх поділі за частотою придбання: 
послуги, що споживач придбаває постійно (банківські 
послуги, послуги з доставка товарів тощо) і послуги, які 
придбаваються від випадку до випадку (медичні, стра­
хові, туристичні) [10, с. 49].

Внутрішній маркетинг (internal marketing) в літе­
ратурних джерелах іноді ототожнюється з такими по­
няттями, як внутрішньофірмовий, внутрішньокорпора­
тивний чи внутрішньоринковий маркетинг і розгляда­
ється як одна з функцій маркетингу послуг.

Узагальнюючи існуючі підходи до визначення де­
фініції «внутрішній маркетинг», ми дійшли вис­
новку, що це комплексний підхід у формуванні, 

представленні та обміні інформацією між робітником 
та організацією, який дозволяє визначити і відстежити 
збіг інтересів компанії з потребами її співробітників, 
що сприяє досягненню її місії і цілей. Згідно з цією кон­
цепцією кожний співробітник організації є внутрішнім 
споживачем, на задоволення інтересів якого повинна 
орієнтуватися організація, а виконання, на відповідно­
му професійному рівні, працівником своїх посадових 
обов’язків забезпечить компанії ефективне функціону­
вання і отримання прибутку.

Отже, головна мета внутрішнього маркетингу під­
приємств сфери послуг полягає у формуванні ефективної 
команди однодумців-професіоналів (контактного персо­
налу), які однаково розуміють мету і завдання підпри­
ємства, усвідомлюють власну відповідальність й готові 
докласти максимум зусиль та умінь для максимального 
задоволення власних потреб (як внутрішні споживачі) і 
потреб споживача послуг (зовнішнього споживача).

На думку Т. Амблера, першим покупцем фірми 
є її власний персонал. Маркетингові цілі фірми будуть 
досягнуті, якщо персонал, який розглядається як вну­
трішній споживач, зрозуміє їх, схвалить і компетентно 
буде виконувати свою роботу для їх досягнення, зокре­
ма якісно задовольнятиме потреби клієнтів (зовнішніх 
споживачів). Для оцінки ступеня «залучення» персо­
налу в цей процес слід скористатися двома основними 
індикаторами: відданість цілям бізнесу фірми та розу­
міння цінності бренду. Тут, з одного боку (інтелектуаль­
ного), персонал має бути обізнаний про ключові страте­
гії бізнесу, підтримувати їх і розуміти, чим вони можуть 
відрізнятися, з іншого (емоційного) – необхідна його 
відданість і залученість у справи з досягнення цілей. 
Поєднання інтелектуального та емоційного залучення 
створює не тільки старанних працівників, але й здатних 
віддати найкраще, щоб допомогти своїй організації до­
сягти бажаного результату [12].

Вплив персону на ефективність роботи в одних 
компаніях проявляється в більшому ступені, ніж в ін­
ших (наприклад, Інтернет-магазини). Підприємства 
сфери послуг у більшості випадків залежать від взаємин 
між зовнішніми споживачами і персоналом, з яким вони 
безпосередньо контактують. Тому більшість іноземних 
компаній проводить маркетингові дослідження поведін­
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ки своїх лінійних менеджерів, що безпосередньо задіяні 
в процес роботи з клієнтами. Такі дослідження носять 
характер репрезентативних по відношенню до дослі­
джень у зовнішньому середовищі. У таких досліджен­
нях акцент робиться на персонал, який розглядається 
як «сегмент споживачів» і корпоративному бренді, або 
бренді роботодавця. Відповідно всі особистісні якості 
(знання, вміння, навички, поведінка, світосприйняття 
тощо) персоналу можна розглядати як «капітал бренду 
працівника» [12].

Топ-менеджмент сервісного підприємства, для 
підвищення результативності роботи контактного пер­
соналу повинен використовувати ефективні методи і 
способи підтримки і мотивації «капіталу бренду праців­
ника» і створення відповідних умов для максимізації 
«капіталу бренду роботодавця». Також слід відмітити 
суттєвий момент: у компаніях сфери послуг клієнти 
формують свої враження, тобто капітал бренду, від своєї 
взаємодії з персоналом.

Дослідивши досвід роботи американських ком­
паній Xerox та Gillette, ми з’ясували, що з метою 
збільшення продажів своєї продукції вони роз­

робляють і реалізують програми, націлені, перш за все, 
на підвищення кваліфікації контактного персоналу, зо­
крема продавців, закладаючи в програми можливості 
інтерактивної комунікації, що дозволяє продавцям ви­
словлювати власну думку про продукцію чи послуги. На 
думку організаторів таких програм, активна участь про­
давця в акціях програми, постійне і докладне вивчення 
продукції компанії, знайомство з історією компанії до­
зволяють досягти ефекту, схожого з результатом масш­
табної рекламної кампанії.

У даному випадку адаптація американського до­
свіду до практики формування і ефективного управ­
ління системою внутрішнього маркетингу українськи­
ми підприємствами дозволить не лише проштовхнути 
товар/послугу кінцевому споживачу через торговельну 
мережу, а й навчити персонал, мотивувати його і мак­
симально зацікавити у своїй роботі. Обов’язки контакт­
ного персоналу в даному випадку повинні стати метою. 
Власне, і сам персонал розглядається компанією як мета. 
Як відмічає І. Кант, «…людина і взагалі всяка розумна іс­
тота існує як мета сама по собі…» [8].

На нашу думку, також слід детально зупинитися 
на вивченні японського досвіду управління системою 
внутрішнього маркетингу. Визначальними особливо­
стями японського досвіду є високий рівень патріотизму 
і відданості компанії, працівники якої є «родиною». Все­
світній успіх японських корпорацій, зокрема корпорації 
Canon, пов’язаний саме з такою політикою управління 
системою внутрішнього маркетингу. Такеші Мітараї – 
духовний лідер компанії – одним із перших в японсько­
му бізнесі став активно впроваджувати на своєму під­
приємстві систему соціальних пільг для співробітників. 
Ще під час Другої світової війни він запровадив помі­
сячну оплату праці, а також обов'язкове флюорографіч­
не обстеження співробітників (оригінальний портатив­
ний рентгенівський апарат розробили в самій компанії). 
У країні, де головною причиною смертності залишався 

туберкульоз, це стало сенсацією. А пізніше, у 1966 році, 
Мітараї першим в Японії перевів свої підприємства на 
п’ятиденний робочий тиждень. У поєднанні з традицій­
ним японським командним духом подібні нововведення 
дозволили компанії залишити далеко позаду всіх конку­
рентів на внутрішньому ринку [5].

Обираючи японську концепцію управління люд­
ськими ресурсами, керівникам вітчизняних підпри­
ємств варто враховувати, що така прихильність органі­
зації передбачає: ідентифікацію, залучення, лояльність.

Ідентифікація – це гордість за організацію, при­
власнення працівниками організаційних цілей. Вона 
залежить від того, якою мірою персонал інформований 
про стан справ в організації, про перспективи вирішен­
ня значущих для нього проблем; бачать єдність власних 
цілей і цілей організації; пишається самим фактом своєї 
роботи в даній організації; вважає справедливою оцінку 
своєї праці з боку організації.

Залучення – це бажання здійснювати особисті зу­
силля, не обмежуючись посадовими інструкціями, ро­
бити власний внесок, як член організації, у досягнення її 
цілей. Це, у свою чергу, підкріплюється почуттям само­
поваги, що засноване на задоволеності власними профе­
сійними досягненнями і виконуваною роботою, зацікав­
леністю в досягненні значимих для організації результа­
тів, відповідальністю за результати своєї роботи.

Лояльність – це емоційна прив’язаність до своєї 
організації, бажання залишатися її членом. Лояльність 
по відношенню до організації передбачає, що дана ро­
бота викликає у працівника задоволеність роботою, від­
чуття уваги та турботи з боку організації, задоволеність 
своєю кар’єрою в організації, впевненість у доцільності 
тривалої роботи в даній організації [5].

При цьому дана стратегія відданості в управлін­
ні системою внутрішнього маркетингу на вітчизняних 
підприємствах повинна передбачати: високий ступінь 
прийняття працівниками цілей організації; можливість 
участі персоналу у вирішенні проблем компанії; можли­
вість навчання та перенавчання.

Практика сучасного управління системою внутріш­
нього маркетингу підприємств у країнах Західної 
Європи значною мірою формувалася під впливом 

американського маркетинг-менеджменту. Однак сучас­
ний західноєвропейський менеджмент має певні особли­
вості, зумовлені реаліями теперішньої економічної ситу­
ації в цих країнах. До них належать: перехід від диктату 
продавця до диктату споживача; усунення міждержавних 
бар’єрів для руху товарів і грошей; проникнення на ринки 
європейських країн товарів компаній США і Японії тощо.

У практиці європейського управління сервісним 
бізнесом важливе значення має вдосконалення орга­
нізаційних структур і координація всіх функцій діяль­
ності. Тут типовою залишається концентрація зусиль 
на роботі з персоналом фірми. Нині вартість підпри­
ємства все частіше визначається за допомогою правила 
«5М»: «Men» (люди), «Money» (гроші), «Масhіnеs» (об­
ладнання), «Materials» (сировина), «Market» (ринок), що 
доводить винятковість людського фактора порівняно з 
іншими факторами виробництва.
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Суттєвою особливістю західноєвропейського ме­
неджменту є колективна робота команди на чолі з ліде­
ром (менеджером). Якщо в американському менеджменті 
завдання лідера полягають у генерації ідей та організації 
процесу їх реалізації, то в європейському – в умінні сти­
мулювати творчу активність співробітників [11, c. 71].

Топ-менеджмент європейської корпорації з вироб­
ництва вантажних автомобілів «Iveco», яка була утво­
рена в результаті злиття італійських, німецьких і фран­
цузьких фірм, дійшов висновку, що єдину корпоративну 
культуру, яка є ключовим елементом системи внутріш­
нього маркетингу, важко сформувати за допомогою ме­
неджерів похилого віку. Тому корпорація постійно здій­
снює активний пошук кращих випускників університетів 
з усієї Європи і спрямовує їх на роботу в кожну з трьох 
країн, перед тим, як вони одержать призначення в штаб-
квартиру корпорації.

Висновки
Дослідивши зарубіжний досвід формування та 

управління системою внутрішнього маркетингу фірми, 
можна зробити такі висновки.

1. Найбільш важливим елементом продуктивних 
сил і головним джерелом розвитку підприємства та еко­
номіки країни є висококваліфікований персонал, з висо­
ким рівнем майстерності, освіта, культури, підготовки, 
мотивації діяльності.

2. При формуванні системи внутрішнього маркетин­
гу соціальні інновації не менш важливі, ніж технологічні; 
капітал повинен вкладатися не тільки в технологію, але і в 
кадри; координація активності співробітників забезпечу­
ється через взаєморозуміння і засоби комунікації; необхід­
не спільне вирішення проблем фірми з колективом. Вели­
ку роль у цьому відіграє взаємозв’язок стратегії управління 
персоналом зі стратегією розвитку організації.

3. Набір і адаптація нових працівників має велике 
значення в діяльності провідних зарубіжних компаній, 
оскільки саме на цьому етапі формується їх кадровий 
потенціал і створюється корпоративна культура.

4. Узагальнюючи досвід зарубіжних компаній, ми 
визначили основну мету формування системи внутріш­
нього маркетингу на вітчизняних підприємствах, яка 
повинна зводитись не лише до функцій забезпечення 
фірми кваліфікованим персоналом, його ефективним 
використанням, професійним і соціальним розвитком, 
а в першу чергу – до оптимального використання наяв­
них людських ресурсів шляхом створення максимально 
сприятливих умов праці, які впливають на підвищення 
результативності, професійний розвиток тощо. Тобто 
крізь призму внутрішнього маркетингу фактично здій­
снюється продаж компанії її працівникам.

5. Закордонний досвід формування та управління 
системою внутрішнього маркетингу вартий широкого 
практичного застосування на вітчизняних підприєм­
ствах з орієнтацією на реальні соціально-економічні 
умови в Україні. Слід зважити й на те, що в Україні скла­
лися певні традиції, власний позитивний досвід управ­
ління трудовими ресурсами, який не можна ігнорувати. 
Тому найприйнятнішим у сфері внутрішнього маркетин­
гу є поєднання українського та закордонного досвіду.

Отже, для того, щоб створити дієву систему ме­
неджменту на підприємстві, розробити власний інстру­
ментарій формування системи внутрішнього маркетингу 
та фірмову філософію управління контактним персона­
лом, слід виходити з досвіду провідних світових компа­
ній, а крім того – накопичувати власний досвід роботи з 
працівниками.				                     
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У статті досліджено сучасні підходи до визначення сутності поняття «ефективність фінансування», на основі чого визначено поняття «ефек­
тивність фінансування інноваційного розвитку підприємства». Представлено систематизацію показників оцінки ефективності фінансування ін­
новаційного розвитку торговельного підприємства. Запропоновано для оцінки ефективності фінансування інноваційного розвитку підприємств 
торгівлі використовувати інтегральний показник, який дозволить оцінити сукупний ефект.
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финансирования инновационного развития предприятий торговли
В статье исследованы современные подходы к определению сущности 
понятия «эффективность финансирования», на основе чего определен­
но понятие «эффективность финансирования инновационного разви­
тия предприятия». Представлена систематизация показателей оценки 
эффективности финансирования инновационного развития торгового 
предприятия. Для оценки эффективности финансирования инновацион­
ного развития предприятий торговли предложено использовать инте­
гральный показатель, который позволит оценить совокупный эффект.
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За умови переходу підприємств до інноваційної роз­
витку значно зростає роль оцінки ефективності 
його фінансування. Залежно від об’єкта свого до­

слідження сучасні автори пропонують різні підходи до 
оцінки ефективності інноваційного розвитку і (або) ін­

новаційної діяльності, інноваційного проекту [8, с. 88]. 
Проблему оцінювання ефективності фінансування інно­
ваційного розвитку підприємств остаточно не виріше­
но. Це пов’язано з тим, що недостатньою обґрунтовано 
особливості оцінки ефективності фінансування іннова­
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