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Метою статті є дослідження теоретичного та практичного досвіду управління фінансовими ресурсами комунальних підприємств, виділення 
ключових проблем їх функціонування та розробка практичних рекомендацій з удосконалення системи формування та використання фінансових 
ресурсів. Розглянуто поняття «комунальні підприємства», сучасний фінансовий стан комунальних підприємств; виокремлено основні проблеми 
діяльності та управління їх фінансовими ресурсами; запропоновано основні заходи з підвищення ефективності їх використання. На прикладі  
КП «Київтранспарксервіс» узагальнено результати дослідження: визначено причини скрутного фінансового стану; сформовано управлінські за-
ходи для покращення фінансового стану комунальних підприємств; запропоновано впровадження оцінювання ефективності роботи керівництва 
комунальних підприємств за системою Key Performance Indicators (KPI); розроблено систему розвитку та ефективного управління фінансовими 
ресурсами комунального підприємства. Упровадження запропонованої системи дозволить досліджуваному комунальному підприємству: вияви-
ти проблеми формування фінансових ресурсів і методи їх ефективного використання; збільшити доходи завдяки детінізації наданих послуг та 
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В умовах нестабільності соціально-економічних 
систем, зокрема в часи пандемії COVID-19, 
формування дохідної частини бюджету та її 

ефективне використання потребують особливої ува-
ги. Фінансове забезпечення бюджетних установ, а 
відповідно, і комунальних підприємств, здійснюєть-
ся за рахунок бюджетних коштів, тому вони мають 
хронічний дефіцит фінансових ресурсів та жорстку 
регламентацію напрямків їх використання, що галь-
мує розвиток. Комунальні підприємства посідають 
левове місце в забезпеченні щоденних потреб люди-
ни, однак дефіцит фінансових ресурсів комунальних 
підприємств і неефективні процеси їх використання, 
зокрема корупційні схеми, призводять до погіршен-
ня якості надання суспільних послуг і збитковості 
цих підприємств, залежності від дотацій, фізичного 
та морального зношення основних засобів. Це зумов-
лює необхідність пошуку методів вирішення цих про-
блем і шляхів удосконалення діяльності комунальних 
підприємств, запровадження ефективних механізмів 
управління фінансовими ресурсами та формування 
соціально відповідальної економіки нашої держави. 

Особливості управління фінансовими ресурса-
ми державних суб’єктів, які функціонують у різних 
галузях бюджетної сфери та економіки, достатньо 
широко висвітлені у працях українських науковців 
та практиків, зокрема С. Галенко [3], Б. Прохорова, 
О. Лоневського [7] , І. Філімошкіної [6], С. Тульчин-
ської та О. Солосіч [12] та інших. Свою увагу автори 
зосереджують на теоретичних аспектах управління 
фінансовими ресурсами в державному секторі, зару-
біжному досвіді організації роботи комунальних під-
приємств, а також на організації системи управління 
фінансовими ресурсами підприємств в Україні. Про-
те натепер бракує комплексної системи, що допомо-
же покращити фінансовий стан комунальних підпри-

ємств, які переважно є збиткові. Саме це й обумовило 
актуальність дослідження.

Метою статті є дослідження теоретичного та 
практичного досвіду й формування особливостей 
управління фінансовими ресурсами комунальних 
підприємств; виділення ключових проблем їх функ-
ціонування та розроблення рекомендацій з удоскона-
лення системи формування та використання фінан-
сових ресурсів на прикладі конкретного комунально-
го підприємства. 

Комунальне підприємство діє на основі ко-
мунальної власності територіальної громади, або у 
статутному капіталі якого частка комунальної влас-
ності територіальної громади становить 50 і більше 
відсотків [1]. Станом на березень 2020 р. в Україні 
було зареєстровано 13 883 комунальних підприємств 
[2]. Аналіз динаміки створення комунальних підпри-
ємств за останні п’ять років свідчить, що кількість на-
ново зареєстрованих комунальних підприємств зрос-
ла на 18%, що наведено на рис. 1.

 

Слід зазначити, що за даними YouControl [2], 
найбільше комунальних підприємств реє-
струвалося після місцевих виборів, про що 

свідчить рис. 2. Політики, як правило, створюють ко-
мунальні підприємства для реалізації власних інтер-
есів, саме тому:
 призначають найчастіше директорів кому-

нальних підприємств з числа депутатів місце-
вої ради або пов’язаних з чиновниками осіб; 

 отримують преференції з боку клієнтів – бю-
джетних установ;

 ігнорують створення наглядових рад; 
 пов’язують діяльність комунального підпри-

ємства з політичними інтересами;
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Рис. 1. Динаміка кількості комунальних підприємств
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 неефективно використовують фінансові ре-
сурси комунального підприємства та невміло 
управляють ним; 

 не мають стратегії розвитку комунальних під-
приємств.

Але сучасні реалії в комунальному секторі свід-
чать про те, що комунальні підприємства є найменш 
ринковими, найбільш закритими та найбільш корум-
пованими [3]. Державне регулювання комунальних 
підприємств позбавляє їх можливості приймати са-
мостійні фінансові рішення щодо головних питань з 
реформування та фінансового оздоровлення.

Аналіз фінансового стану українських кому-
нальних підприємств показав, що більшість із них 
є збитковими і не можуть похвалитися відмінними 
фінансовими показниками. Зрозуміло, що метою ді-
яльності комунальних підприємств є не прибуток,  
а надання суспільно важливих послуг. Але ці підпри-
ємства, як правило, є дотаційними і стають фінансо-
вим «тягарем» для місцевих бюджетів. Так, напри-
клад, комунальні підприємства м. Київ у 2019 р. при-
несли місту 1,019 млрд грн збитків [2]. 

Для прикладу, в Польщі та Румунії досить по-
ширеною є ситуація, коли кілька населених пунктів 
створюють єдине підприємство, що надає відповідні 
комунальні послуги. В Україні ж у багатьох областях 
створено майже пів сотні комунальних підприємств, 
частина з яких конкурують з бізнесом і, згідно з рі-
шеннями Антимонопольного комітету України, шко-
дять конкуренції [4]. Також слід зазначити, що із 13 
883 комунальних підприємств приблизно 82% мають 
нульову прибутковість. При цьому серед звичайних 
підприємств таких 68% (рис. 3) [5].

Основною проблемою комунальних підпри-
ємств є небажання з боку місцевої влади ефек-
тивно використовувати фінансові ресурси 

та розвивати підприємство з метою надання якомога 
якісніших послуг споживачам. Створення комуналь-
них підприємств у великій кількості саме після вибо-
рів підтверджує, що органи місцевого самоврядування 
мають за мету не забезпечення добробуту громадян,  
а реалізацію корупційних інтересів чиновників. Це по-
силюється необґрунтованістю управлінських рішень, 
зокрема стосовно розподілу фінансових ресурсів між 
рівнями місцевої влади, напрямів використання ко-
штів, неефективними підходами до трансфертної по-
літики. Зазвичай витрати на оплату праці керівників 
комунальних підприємств є необґрунтовано завище-
ними, а встановлені комунальні тарифи не відповіда-
ють якості послуг, що надаються. Розміри тарифів не 
враховують платоспроможності громадян, зумовлю-
ють проблему масового отримання субсидій, надання 
яких, в умовах тінізації заробітних плат, посилює не-
рівномірність розподілу податкового навантаження та 
збільшує видатки місцевих бюджетів [6, с. 211]. 

Велика кількість комунальних підприємств і 
відсутність дієвого контролю з боку держави пере-
шкоджають ефективному моніторингу їхньої діяль-
ності, а низький рівень прозорості створює переду-
мови зловживання службовим становищем керів-
никами. Наприклад, через нецільове використання 
фінансових ресурсів чи надання комунального майна 
в оренду або лізинг на неконкурентних умовах. Не-
зважаючи на те, що натепер більшість комунальних 
підприємств оприлюднює свою фінансову звітність, 
їхні дані публікуються в різних і суперечливих фор-

Чергові місцеві вибори

Дані надано:

Рік реєстрації
Примітка: Вибірка обмежена компаніями, по яких було
можливо знайти фінансову звітність у відкритих джерелах
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матах. Деякі підприємства продовжують викладати 
на сайти скановані документи, що перешкоджає ство-
ренню єдиної бази комунальних підприємств [7]. До-
повнюючи вищесказане, можна виокремити ще такі 
проблеми діяльності комунальних підприємств, які 
надалі впливають на фінансовий стан, а саме:
 прогалини та суперечності в нормативно-

правовій базі;
 недосконалість і непрозорість методик фор-

мування науково обґрунтованих цін/тарифів 
за послуги комунальних підприємств, що 
враховують соціально-економічний розвиток 
країни; 

 низька якість надання послуг і неналежний 
фінансовий контроль; 

 низька віддача та велика зношеність основних 
фондів;

 відсутність можливостей для накопичення ін-
вестиційних ресурсів для оновлення об’єктів і 
впровадження інновацій;

 обмежені можливості для використання 
ефективних фінансових інструментів самофі-
нансування;

 бюджетне фінансування за принципом реалі-
зації фінансової політики «виживання»;

 відсутність кваліфікованих кадрів, зокрема 
через низьку оплату праці на комунальних 
підприємствах і відсутність мотивуючої сис-
теми [8];

 безвідповідальні та не націлені на результат 
дії керівництва комунальних підприємств.

Прикладом може служити досліджуване кому-
нальне підприємство «Київтранспарксервіс», основ-
ною діяльністю якого є: організація паркувальних 
майданчиків та способів їх оплати, а також сервісні 
функції, послуги евакуатора тощо [9]. Проведені до-
слідження демонструють незадовільний фінансовий 
стан цього підприємства. Підприємство збиткове, 

перебуває на стадії занепаду. Збиток пов’язаний саме 
із кредиторською заборгованістю перед бюджетом, а 
саме: перерахуванням 60% отриманих коштів до ці-
льового фонду спеціального фонду бюджету м. Києва, 
що свідчить про неконтрольовану та не обґрунтовану 
діяльність влади щодо фінансового регулювання ді-
яльності підприємства. Слід також зауважити, що у 
підприємства проблеми з менеджментом – за останні 
чотири роки керівництво підприємства змінювалось 
шість разів [10].

Крім того, причинами незадовільного фінансо-
вого стану є неадекватне управління діяльністю під-
приємства, зокрема слід відмітити: 
 несправність більшої частини паркоматів; 
 недостатній контроль за діяльністю майдан-

чиків для паркування;
  некваліфікована організація та контроль про-

цесу погодження схем організації дорожнього 
руху; 

 неналежний контроль за організацією та додер-
жанням порядку ведення договірної роботи; 

 невиконання фінансового плану.

Підсумовуючи, можна сказати, що реалізація, 
перш за все, саме управлінських заходів для 
КП «Київтранспарксервіс» приведе до покра-

щення його фінансового стану. Враховуючи досвід 
європейських країн щодо фінансового регулювання у 
сфері паркування, до таких заходів слід віднести:
 впровадження системи відповідальності за 

порушення правил паркування, а саме: збіль-
шення штрафів; 

 запозичення європейського досвіду та техно-
логій щодо контролю у сфері паркування; 

 запровадження системної оцінки показни-
ків роботи керівників підприємств, а саме: 
впровадження системи KPI (Key Performance 
Indicators) [11] (рис. 4); 

Щ
іл

ьн
іс

ть

15

10

5

0
–1,0 –0,5 0,0 0,5 1,0

ROE (Прибутковість)
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68% інших підприємств
мають нульову прибутковість

82% комунальних підприємств
мають нульову прибутковість

Рис. 3. Прибутковість комунальних підприємств [5]
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 проведення постійної роботи з інформатиза-
ції та технологічності надання послуг з парку-
вання; 

 забезпечення ефективного та цільового впро-
вадження автоматизованої системи контролю 
оплати за паркування транспортних засобів; 

 повернення паркувального простору шляхом 
призупинення практики продажу прав на екс-
плуатацію паркувальних майданчиків.

Реалізація цих заходів дозволить покращити 
технічні, фінансові та соціальні показники діяльності 
цього комунального підприємства, а саме: 

1) Технічні результати: забезпечення повноцін-
ного контролю за паркувальним простором в 
інтересах користувачів послуг і бюджету міс-
та; суттєве зменшення кількості порушень 
правил паркування; збільшення оборотності 
місць для паркування.

2) Фінансові результати: збільшення доходів 
від надання послуг; збільшення рівня оплати 
праці працівників на фоні збільшення дохо-
дів бюджету; збільшення надходжень до бю-
джету; отримання прибутку, який дозволить 
розвиватися підприємству та впроваджувати 
інновації.

3) Соціальні результати: збільшення довіри до 
працівників підприємства, керівництва підпри-
ємства, керівництва державних адміністрацій; 
наведення порядку в паркувальному просторі в 
інтересах жителів столиці; надання якісних по-
слуг власникам транспортних засобів.

При цьому, для кожного комунального під-
приємства бажано розробити систему розвитку та 
управління фінансовими ресурсами, враховуючи 
особливості діяльності і послуг, які воно надає. Така 
система була розроблена авторами в результаті про-
веденого дослідження для КП «Київтранспарксервіс» 
і наведена на рис. 5. Принципами такої системи по-
винні стати прозорість, економічна обґрунтованість, 
субсидіарність та якість послуг, законність.
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використання

бюджетних
коштів
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Відкриті торги,
які належать

до сфери
управління

Прострочена
кредиторська

заборгованість

Виконання
бюджетної
програми

Рис. 4. Показники оцінювання ефективності роботи керівництва комунальних підприємств за системою KPI [11]

Підбиваючи підсумки проведеного досліджен-
ня на прикладі КП «Київтранспарксервіс», 
можна зробити висновки, що комунальні під-

приємства мають достатньо можливостей, щоб роз-
виватися відповідно до вимог часу, надавати якісні та 
доступні послуги своїм споживачам, а окрім того, ще 
й бути прибутковими. 

Слід підкреслити, що покращення фінансових 
показників комунальних підприємств тісно корелює 
з прозорістю роботи, зокрема з доступністю фінан-
сової звітності. 

 Найефективнішими шляхами вирішення про-
блем управління фінансовими ресурсами комуналь-
них підприємств є: 
 реформування вітчизняної нормативно пра-

вової бази, приведення її у відповідність з по-
точними потребами функціонування та роз-
витку комунальних підприємств [12];

 оптимізація формування та використання фі-
нансових ресурсів;

 щорічне проведення фінансово-економічного 
аналізу діяльності для визначення сильних і 
слабких сторін підприємства;

 пошук оптимальних шляхів поповнення влас-
ного капіталу; 

 удосконалення інформаційної бази;
 фінансово-кредитна підтримка з боку держави;
 впровадження мотивуючої системи для пра-

цівників підприємства;
 запозичення закордонного досвіду управлін-

ня фінансовими ресурсами; 
 впровадження системи оцінки ключових по-

казників ефективності роботи керівників ко-
мунальних підприємств.

ВИСНОВКИ
Підсумовуючи, можна зробити висновки, що 

управління фінансовими ресурсами комунальних 
підприємств – це хронічна проблема України, але ко-
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ЗАХІД ДІЯ РЕЗУЛЬТАТ 
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КРІ для керівництва

 Підвищиться: рівень довіри 
до підприємства та його 
працівників з боку 
користувачів послуг; якість 
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трудової дисципліни 
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підприємства
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діяльності підприємства 
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внутрішнього контролю 
та аудиту

Визначення слабких і сильних
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виявлення проблем 
формування фінансових 
ресурсів комунального 
підприємства та їх 
ефективного використання

 

Перевірити технічний стан
обладнання, а саме: 
справність наявних 
паркоматів у столиці

Визначення обсягів 
необхідних ремонтів 
та додаткового матеріально-
технічного забезпечення, 
що підвищить рівень якості 
послуг і величину 
отримуваних доходів

 

Проведення інвентаризації
паркомісць у столиці 
та припинення передачі 
паркопростору в оренду 
третім особам

Збільшення доходів завдяки
детінізації наданих послуг 
і впорядкування 
паркувального простору

Сприяти та контролювати 
впровадження 
автоматизованої системи 
контролю оплати 
за паркування 
транспортних засобів 
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а відповідно, і доходів, 
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заборгованості 
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на офіційному сайті 
КП «Київтранспарксервіс» 
і в соціальних мережах
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інфраструктури міста 

Інвентаризація
обладнання

Повернення
паркувального

простору

Впровадження 
інновацій щодо 
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Рис. 5. Система розвитку та ефективного управління фінансовими ресурсами КП «Київтранспарксервіс»
Джерело: авторська розробка.

мунальні підприємства здатні покращити свій фінан-
совий стан завдяки якісному менеджменту та ефек-
тивному управлінню фінансовими ресурсами; роз-
робленню дієвих механізмів щодо підвищення про-
зорості, що приведе до зростання їх прибутковості 

та сприятиме підвищенню якості надання соціальних 
послуг і зростанню добробуту населення. Запропоно-
вані напрями вирішення проблем залежать від злаго-
дженої роботи керівництва органів місцевого само-
врядування та комунального підприємства.                
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