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Калугіна Н. А. Організація підприємницької діяльності у сфері малого та середнього бізнесу  
на базі формування партнерських відносин

Малий і середній бізнес у більшості країн становить пріоритетну частину економіки, сприятливо впливає на рівень зайнятості, наповнює дер-
жавні та локальні бюджети. Розвиток цієї форми підприємницької діяльності ускладнюється низкою проблем, серед яких: високий ступінь не-
визначеності та ризиків, коливання попиту, нестача фінансових інструментів для формування стартового капіталу, адміністративні бар’єри, 
корупція та інше. Наявність проблем обумовлює актуальність пошуку шляхів розвитку, одним із яких є формування оптимальних моделей парт-
нерських відносин для максимізації конкурентних переваг, що і є метою статті. Інформаційною базою дослідження є законодавча база ряду країн, 
міжнародні нормативні акти, дані міжнародних наукових платформ, офіційна статистика. Для досягнення поставленої мети використано 
методи наукового пізнання: теоретичного узагальнення, емпіричного аналізу, абстрагування, експертного оцінювання, візуалізації. У роботі 
проаналізовано найбільш суттєві проблеми, властиві малому та середньому бізнесу, виявлено передумови їх подальшого розвитку. Обґрунто-
вано необхідність розробки наукових і прикладних підходів до формування оптимальної моделі партнерських відносин, заснованих на досягненні 
конкурентних переваг. Сформовано етапи даного процесу, серед яких: методичний підхід до визначення партнерів, що заснований на виділенні 
й оцінці конкурентних переваг, які створюються в процесі реалізації партнерства; підхід до вибору найбільш оптимальної моделі партнерських 
відносин, що базується на побудові матриці відповідності моделі створюваним нею результатам; модель процесу моніторингу функціональ-
ності партнерських відношень. Подальший розвиток тематики буде здійснюватися в напрямку формування науково-методичного підходу до 
визначення синергетичного ефекту, який може виникати в результаті інтеграції малих і середніх підприємств.
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Kaluhina N. A. Organization of Entrepreneurial Activities in the Field of Small and Medium-sized Businesses Based on the Formation of Partnerships
Small and medium-sized businesses in most countries are a priority part of the economy, favorably affecting the level of employment, filling as the State so the 
local budgets. The development of this form of entrepreneurial activity is complicated by a number of problems, including: a high degree of uncertainty and risks, 
fluctuations in demand, lack of financial instruments for the formation of start-up capital, administrative barriers, corruption, etc. The presence of problems 
causes the relevance of searching for ways of development, one of which is the formation of optimal models of partnerships to maximize competitive advantages, 
which comprises the purpose of the article. The information base of the research is the legislative framework of a number of countries, international regulations, 
data of international scientific platforms, official statistics. To achieve the article’s purpose, methods of scientific cognition were used: theoretical generalization, 
empirical analysis, abstraction, expert evaluation, visualization. The publication analyzes the most significant problems inherent in small and medium-sized busi-
nesses, identifies the prerequisites for their further development. The need to develop scientific and applied approaches to the formation of an optimal model 
of partnerships based on achieving competitive advantages is substantiated. Stages of this process have been formed, including: methodological approach to 
determining the partners based on the allocation and assessment of competitive advantages that are created in the process of partnership implementation; ap-
proach to choosing the most optimal model of partnerships, based on the construction of a matrix of model compliance with the results created by it; model of 
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Пріоритетними тенденціями розвитку світової 
економіки є домінування малого та серед-
нього бізнесу (МСБ) у більшості сфер еко-

номічної діяльності. Ця форма підприємницької ді-
яльності, традиційна для європейських країн, тільки 

останніми десятиліттями, з розпадом СРСР, почала 
активно розвиватися на пострадянському просторі. 
При цьому різні країни по-різному сприйняли цей 
тренд, сформувавши власне бачення процесів і форм 
розвитку МСБ.
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Світовим економічним співтовариством визна-
ється факт, що МСБ є локомотивом розвитку 
сучасної економіки, внаслідок чого сформо-

вана законодавча база розвитку і підтримки малого 
та середнього підприємництва як на рівні країн, так 
і на рівні міжнародної співпраці. Так, Організація 
об’єднаних націй (ООН) зазначає, що мікро-, малі та 
середні підприємства відіграють найважливішу роль у 
досягненні Цілей сталого розвитку шляхом просуван-
ня інноваційних і креативних підходів, створення ро-
бочих місць, боротьби з бідністю та забезпечення еко-
номічного розвитку [1]. Для сталого розвитку МСБ у 
світі створено Глобальну платформу для підтримки 
малих і середніх підприємств – Міжнародну раду ма-
лого бізнесу (ICSB) – метою якої є підтримка підпри-
ємців усього світу шляхом безоплатної передачі знань 
і досвіду, проведення семінарів, тренінгів тощо [2]. 

При цьому розвиток МСБ стикається з безліч-
чю проблем, які мають як загальні, характерні для 
більшості країн, так і специфічні проблеми, які ви-
магають свого вивчення та формування науково об-
ґрунтованих методів рішення. Однією з таких про-
блем є складність самостійного розвитку, характерна 
як для країн з високим рівнем розвитку конкуренції, 
так і для країн з більш низьким рівнем розвитку рин-
кових відносин і високим рівнем державної присут-
ності в економіці. Якщо в першому випадку склад-
ності становлення МСБ пов’язані з проблемою про-
ходження стадії становлення в умовах конкуренції 
та виживання – на подальших стадіях, то в другому 
випадку однією з істотних проблем є складність роз-
витку в умовах високого ступеня концентрації ринку 
(в ряді випадків за рахунок державних монополій). 
Істотно ускладнила процес становлення та розвитку 
МСБ пандемія COVID-19, яка завдала удару переду-
сім суб’єктам з цього сектора економіки.

У цих умовах одним із підходів, здатних підви-
щити рівень адаптивності суб’єктів МСБ до кризових 
явищ і забезпечити їх сталий розвиток, може бути 
формування стійких партнерських відносин (від про-
стої взаємодії до інтеграції та/або злиття). Виходячи 
з вищесказаного вивчення питань розвитку підпри-
ємницької діяльності у сфері малого та середнього 
бізнесу на базі формування партнерських відносин є 
актуальним завданням. 

Питанням розвитку підприємницької діяльності 
малого та середнього бізнесу присвячені роботи бага-
тьох учених різних країн. Так, у [3–5] розроблено мето-
ди та механізми розвитку МСБ, підвищення конкурен-
тоспроможності, опору кризовим явищам. Праці [6; 7] 
присвячені аналізу впливу стадій життєвого циклу на 
стратегію та механізми управління підприємствами,  
у тому числі малими та середніми. У попередніх ро-
ботах автора [8; 9] досліджено питання інвестування 
розвитку МСБ і забезпечення їх економічної безпеки. 

Однак, незважаючи на значну кількість науко-
вих робіт, присвячених теоретичним основам і прак-

тичним підходам до розвитку МСБ, питанням фор-
мування оптимальних методів партнерської взаємо-
дії для таких підприємств приділяється мало уваги. 
Так, більшість досліджень зосереджено на інтегра-
ційних процесах на макрорівні, формуванні трансна-
ціональних корпорацій, холдингів та інших великих 
об’єднань [10–13]. Пропоновані в даних роботах ме-
ханізми не завжди прийнятні для МСБ.

Мета статті – пошук науково обґрунтованих 
методів організації підприємницької діяльності у 
сфері МСБ на базі формування оптимальних парт-
нерських відносин.

Інформаційною базою дослідження є законо-
давча база ряду країн, міжнародні нормативні акти з 
досліджуваної проблематики, дані міжнародних на-
укових платформ, офіційна статистика. 

Аналіз тенденцій і домінант розвитку МСБ у сві-
ті і, безпосередньо, в деяких країнах (за даними 
національних статистичних агентств) показав 

значну нерівномірність їхнього внеску в економічний 
розвиток. Так, в Європі частка МСБ у ВВП у середньо-
му становить 58%, в Україні – 55%, у Республіці Біло-
русь (РБ) – 14,0%. При цьому спостерігається непро-
порційність розвитку МСБ по аналізованих країнах. 
Якщо в Україні та низці європейських країн чисель-
ність МСБ становить понад 95%, на яких зосередже-
но більше половини працездатного населення, то в РБ 
цей показник становить 19%, у Казахстані 30,5%.

Відносно низький рівень розвитку МСБ зумов-
лений низкою причин, які характерні для більшості 
пострадянських країн. До них можна віднести:
 нестійкість економічної ситуації та право-

вого поля, посилене пандемією COVID-19 і 
пов’язаними з нею обмеженнями;

 істотні коливання та структурні зрушення по-
питу на внутрішньому та зовнішньому ринках;

 слабкий розвиток фінансових інструментів 
для формування стартового капіталу та по-
дальшого розвитку (доступні кредити, крауд-
фандингові платформи, венчурні фонди, інше);

 наявність адміністративних бар’єрів і пов’я-
зана з ними корупція, високий рівень тінізації 
МСБ;

 низька активність працевлаштування у сфері 
МСБ кваліфікованих кадрів через відсутність 
чітких перспектив кар’єрного зростання, со-
ціальних гарантій, інших преференцій, які да-
ють великі підприємства;

 низький рівень ділової активності населення 
в частині самозайнятості та готовності до від-
криття власного бізнесу, а також концентра-
ція МСБ у трьох сферах – торгівлі, будівни-
цтві та обробній промисловості.

Незважаючи на наявність істотних проблем, 
представники МСБ досить активно відкривають нові 
бізнес-одиниці. Це викликано рядом передумов, а саме:
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 складність пошуку роботи у великих компані-
ях і неприйнятні для кваліфікованого персо-
налу вакансії, пропоновані в центрах по пра-
цевлаштуванню та кадрових агентствах;

 високий рівень безробіття в ряді країн і пер-
манентне зростання даного показника (на-
приклад, в Україні рівень безробіття 8,5%,  
в єврозоні – у середньому 7,9%) [14];

 формування на пострадянському просторі 
нової генерації молоді зі світоглядом, орієн-
тованим на перехід до малих форм особисто-
го бізнесу, заснованого на стартапах, фрілансі 
та інших методах самозайнятості;

 пандемія COVID-19, яка, з одного боку, не-
гативно відбилася на діяльності МСБ, а з ін-
шого – привела до розуміння нестійкості за-
йнятості (особливо в тих сферах, які особливо 
постраждали від обмежень) і до необхідності 
диверсифікації джерел доходів, зокрема шля-
хом заснування МСБ.

Водночас, як свідчить статистика, на пострадян-
ському просторі лише незначна частка нових суб’єктів 
МСБ успішно проходить період становлення, і тільки 
близько 1,8% з них є успішними за критерієм стійкої 
динаміки фінансових результатів [15]. Це, серед ін-
шого, пов’язане з відсутністю підтримки з боку інших 
представників МСБ і їх ефективної взаємодії. Виникає 
необхідність розробки наукових і прикладних підхо-
дів до формування оптимальної моделі партнерських 
відносин і моніторингу її ефективності. Процес вибо-
ру оптимальної моделі партнерських відносин будемо 
розглядати як процес взаємодії з бізнес-партнерами 
для отримання конкурентних переваг.

Теоретичні основи формування партнерських 
відносин у сучасній економіці постійно роз-
виваються під впливом процесів глобалізації, 

глокалізації, зміни геополітичних трендів та інших 
чинників. Незмінним залишаються векторна спрямо-
ваність та ідеологія партнерських відносин – забез-
печення збалансованої взаємодії партнерів у рамках 
постійно діючих або тимчасових проєктів. Для цього 
необхідно вибрати партнерів і найбільш оптимальну 
для заданих умов форму партнерських відносин.

До основних форм партнерських відносин можна 
віднести асоціації, консорціуми, фінансово-промисло-
ві групи (ФПГ), холдинги, альянси, державно-приват-
не партнерство (ДПП) тощо. Вибір тієї чи іншої форми 
партнерських відносин залежить від цілей МСБ, пер-
винних умов його формування, галузевої спрямова-
ності, специфіки ринку та багато чого іншого. 

Для визначення оптимальних варіантів форму-
вання партнерських відносин сформулюємо основні 
етапи цього процесу.

1. Виявлення бізнес-одиниць, найбільш при-
датних як партнерів. Для цього, ґрунтуючись на 
висловленому раніше твердженні, що партнерські 

відносини повинні сприяти отриманню конкурент-
них переваг, пропонується використовувати теоре-
тичний базис робіт М. Портера [16], який дозволяє 
визначити конкурентні переваги, що створюються в 
ході участі потенційного партнера (групи партнерів). 
Завдання полягає у виділенні найбільш значущих 
конкурентних переваг, які створюються (або збіль-
шуються) завдяки партнерству. Для цілей розвитку 
МСБ пропонуються такі критерії: 
 легітимність – можливість легальної співп-

раці, спільне бажання партерів забезпечувати 
прозорість бізнесу;

 унікальність – поява нових конкурентних пе-
реваг, які неможливі без партнерства;

 довгостроковість – стабільність співробітни-
цтва та мінімізація ризиків невиконання до-
говірних зобов’язань;

 маркетинг-менеджмент – ефективне управ-
ління рекламною та іншою маркетинговою ді-
яльністю;

 перспективність – наявність стратегії розви-
тку партнерства;

 інваріантність – можливість змінювати 
умови партнерства на взаємовигідних умовах 
і/або залучати нових партнерів;

 ресурсозабезпеченість – наявність у потен-
ційного партнера стійкої ресурсної бази та ді-
лової репутації;

 тайм-менеджмент – забезпечення швидкої 
реалізації спільних рішень. 

Кожен критерій оцінюється за обраною систе-
мою оцінок групою експертів, в яку входять 
представники обох сторін і незалежні експер-

ти. Кожен з експертів виставляє свою оцінку конку-
рентної переваги, яка, на його думку, формується за 
участю того чи іншого партнера. У даному випадку 
як приклад обрано п’ятибальну шкалу оцінок. Од-
нак можна застосовувати будь-яку іншу (10-бальну, 
100-бальну і т. п.). Шкала оцінок формується з таких 
міркувань:

1 бал – партнер абсолютно не сприяє (або не 
здатний) сформувати та/або утримати дану 
конкурентну перевагу;

2 бали – партнер має деяку можливість сформу-
вати та/або утримати дану конкурентну пере-
вагу, однак альтернативні партнери можуть 
бути більш ефективні для даної конкурентної 
переваги;

3 бали – партнер має можливість сформувати та/
або утримати дану конкурентну перевагу та 
може бути прийнятним у разі, якщо альтер-
нативні партнери мають за даним критерієм 
гірші характеристики;

4 бали – партнер має можливість сформувати та/
або утримати дану конкурентну перевагу та 
виражені переваги перед альтернативними 
партнерами;
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5 балів – партнер здатний забезпечити найваж-
ливіші властивості, що сприяють досягненню 
даної конкурентної переваги. 

Як приклад розглянемо умовне мале підпри-
ємство харчової промисловості (наприклад, 
пекарню) і два підприємства (потенційні парт-

нери) – логістичне (А) і торгове (Б). Експертами ви-
брано 50 осіб (як причетних до даних підприємств, 
так і сторонніх фахівців у сфері розвитку МСБ). Далі 
кожен експерт виставляє свої оцінки, підсумкова 
оцінка (Teі

) є середньозваженою з усіх отриманих оці-
нок, а саме:

,
i

i i
e

P Q
T

QΣ

⋅
= ∑

 
де       Pi – оцінний бал і-го критерію;

Qi – кількість експертів, які виставили дану 
оцінку по і-му критерію;

QΣ  – загальна кількість експертів.

Узагальнена оцінна характеристика партнера з 
точки зору можливості формування та/або утриман-
ня конкурентних переваг (РTe) визначається як сума 
всіх отриманих оцінок Teі

 за кожним критерієм:

 1
,

i

n
e e

i
PT T

=
= ∑

де n – кількість оцінок.

Аналогічно проводиться оцінка кожного потен-
ційного партнера, у результаті чого отримуємо базу 
оцінок можливості забезпечення ним конкурентних 
переваг. Отримані оцінки виставляються в табл. 1.

Оптимальний партнер може бути визначений 
двома шляхами:
 за отриманою максимальною оцінкою РTe. 

Виходячи з прикладу (див. табл. 1) оптималь-
ним є підприємство А;

 за максимальною гармонійністю оцінок кон-
курентні переваги, що створюються в ході 
участі потенційного партнера. Даний підхід 
вимагає формування пелюсткової діагра-
ми отриманих оцінок (рис. 1). Потенційний 
партнер вважається тим більш оптимальним, 
чим більш рівномірним є отриманий багато-
кутник. У цьому випадку партнер має мож-
ливість забезпечити конкурентні переваги 
за всіма ключовими критеріями. При цьому 
загальна оцінка партнера РTe може не бути 
максимальною з усіх отриманих оцінок по 
інших партнерах. Оптимальність вибору да-
ного партнера обумовлюється гармонійністю 
забезпечення конкурентних переваг. На рис. 1 
видно, що найбільш прийнятним партнером є 
підприємство Б. 

 

Відзначимо, що мале підприємство може таким 
чином вибрати кілька партнерів, диверсифіку-
вавши досягнення конкурентних переваг через 

партнерство в різних сферах своєї діяльності.
2. Визначення найбільш відповідної моделі 

партнерських відносин. Для вибору найбільш від-
повідної моделі взаємодії з вибраними на першому 
етапі партнерами пропонується скористатися ма-
трицею відповідності. Дана матриця дає можливість 
вибрати найбільш оптимальну модель партнерських 
відносин за критеріями результативності взаємодії. 
На цьому етапі завдання полягає в тому, щоб вибра-
ти найбільш значущі для партнерських відносин по-
казники результативності, які можуть бути отримані 
завдяки реалізації моделі. До цих показників можуть 
бути віднесені:

Таблиця 1

Оцінка конкурентних переваг, що створюються потенційним партнером

Критерій, i

Кількість експертів, які виставили оцінку, ei
Підсумкова 

оцінка  
критерію, Teі

Підприємство А Підприємство Б
А Б

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Легітимність 1 4 5 30 10 8 15 30 5 2 3,88 3,16

Унікальність 8 10 35 5 2 10 10 20 7 3 3,26 2,66

Довгостроковість 0 10 10 40 0 4 10 15 15 6 4,2 3,18

Маркетинг-менеджмент 3 15 15 10 7 5 10 25 5 5 3,06 2,9

Перспективність 0 10 15 20 5 5 10 10 10 5 3,4 2,4

Інваріантність 0 0 20 35 5 0 15 15 15 5 4,5 3,2

Ресурсозабезпеченість 0 4 6 30 10 4 10 15 15 6 3,32 3,18

Тайм-менеджмент 0 5 25 12 8 2 10 15 15 8 3,46 3,34

Загальна оцінка партнера, РTe 29,08 24,02
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Легітимність 

Унікальність  

Довгостроковість 

Маркетинг-
менеджмент

Перспективність 

Інваріантність 

Ресурсозабезпеченість  

Тайм-менеджмент 
 

А  

Б

Рис. 1. Приклад оцінки конкурентних переваг потенційних партнерів

 фінансові – стабільне зростання фінансових 
результатів;

 маркетингові – збільшення клієнтської бази, 
зростання ступеня задоволення якістю това-
рів (послуг) та обслуговування;

 бізнес-процесні – оптимізація структури ре-
сурсів, удосконалення менеджменту, синхро-
нізація бізнес-процесів;

 інтелектуальні – позитивні зміни в структу-
рі кваліфікаційного складу персоналу, оптимі-
зація мотиваційного середовища;

 правові – узгодженість нормативної бази, 
можливість компромісу в ключових аспектах 
діяльності та пролонгації співпраці;

 соціальні – забезпечення соціальної відпові-
дальності бізнесу, позитивного іміджу інте-
грованої структури.

Ці та інші показники результативності зістав-
ляються з можливими моделями партнер-
ських відносин. Далі експертним методом 

відзначаються ті показники результативності, досяг-
нення яких даний вид партнерства може забезпечити 
з великою ймовірністю (табл. 2). Оптимальною ви-
знається модель з найбільшою кількістю потенційно 
досягнутих показників результативності.

Однак необхідно враховувати і недоліки кож-
ної з можливих форм партнерства. Так, найбільшу 
кількість показників результативності може забезпе-
чити державно-приватне партнерство, а також ФПГ 
і холдинги. Але даний вид партнерських відносин (у 
більшості випадків) призведе до істотної втрати неза-
лежності МСБ, вимагатиме перегляду більшості клю-
чових аспектів діяльності відповідно до стандартів 
і вимог більших партерів. З іншого боку, моделі, що 
дозволяють досягти найменшої кількості показників 
результативності та не накладають на учасників сер-

йозних обмежень їх фінансово-юридичної свободи, 
залишають широке поле для маневрування і т. п. Ви-
ходячи з цього, результати отриманої матриці відпо-
відності необхідно адаптувати під стратегічне бачен-
ня підприємством свого подальшого розвитку. 

3. Моніторинг функціональності моделі. Ви-
брані моделі партнерських відносин повинні бути 
максимально функціональними. Ця функціональ-
ність залежить від ряду факторів. Для визначення 
функціональності необхідно проведення моніторин-
гу моделі, процес якого наведено на рис. 2.

Моніторинг починається з формування систе-
ми базових показників функціональності передба-
чуваної моделі партнерських відносин. Ці показники 
можна розділити на якісні та кількісні. До якісних 
можна віднести: досягнення конкурентних переваг, 
визначених на першому етапі; формування довго-
строкового ділового співробітництва; оптимізація 
бізнес-процесів тощо.

Кількісними показниками можуть бути: ефек-
тивність діяльності (приріст активів, зростання обся-
гів продажів, збільшення частки ринку, розширення 
кадрового складу) та фінансові показники (зростання 
прибутку, позитивна динаміка рентабельності та ін-
ших фінансових показників).

Далі проводиться збір необхідної інформації 
та її аналіз для визначення досягнутого рівня показ-
ників, обраних базовими. Ключовим аспектом тут є 
визначення рівня, якого необхідно досягти базовими 
показниками для того, щоб партнерські відносини 
могли бути визнані функціональними (наприклад, 
частка приросту клієнтської бази, доходів тощо).  
У разі, якщо результати досягають необхідного рів-
ня, модель партнерських відносин може бути визнана 
функціональною. 

Отже, можливий розвиток даного виду партнер-
ства з обраної моделі, а так само прогнозування подаль-
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Таблиця 2

Матриця відповідності показників результативності партнерських відносин

Показники  
результативності Асоціація Концерн, 

ФПГ Холдинг Альянс ДПП Прямий  
договір

Фінансові – + + – + –

Маркетингові + + – + + +

Бізнес-процесні + + + + + +

Інтелектуальні – – + – + –

Правові – + + – + +

Соціальні – + + – + –

Усього 2 5 5 2 6 3

Обрана модель
партнерських відносин   

 

Збір інформації, процедура 
аналізу та розрахунку 

базових показників 

Формування системи 
показників функціональності 

партнерських відносин 
(кількісних і якісних)  

Оцінка функціональності
партнерських відносин 

Результат
задовольняє? 

 
 

Необхідний рівень 
показників   

Аналіз відхилень 
від оптимальності, 
виявлення причин  Ні

  
Так 

Прогнозування прибутку
та нефінансових результатів 

Поточний аналіз
і контроль 

Зміна форми
партнерських відносин  

Асоціація, альянс, концерн,
холдинг і т. п. 

Рис. 2. Моніторинг функціональності моделі партнерських відносин

шого спільного розвитку, поточний аналіз і контроль 
роботи моделі. Якщо модель не забезпечує досягнен-
ня необхідних результатів, здійснюється зміна форми 
партнерських відносин або відмова від партнерства. 

ВИСНОВКИ
Малий і середній бізнес є найбільш розвиненою 

формою підприємницької діяльності багатьох країн. 
Завдяки гнучкості та маневреності такі підприємства 
можуть в стислі терміни адаптуватися під зміни зо-
внішнього середовища. Крім того, МСБ є істотним 
джерелом робочих місць, забезпечує наповнення 
локальних і державних бюджетів, сприяє розвитку 
економіки на мезорівні. Сучасні кризові явища спри-
чинили проблему виживання МСБ. Одним зі шляхів 
вирішення цієї проблеми є інтеграція та пошук опти-
мальних моделей партнерської взаємодії. 

У статті запропоновано підхід до організації 
підприємницької діяльності у сфері малого та серед-
нього бізнесу на базі формування партнерських від-
носин. Підхід дозволяє визначити найбільш підхо-
дящого партнера (або групу партнерів), сформувати 
оптимальну модель їх взаємодії та здійснити моніто-
ринг функціональності обраної моделі партнерських 
відношень.

У подальшій роботі планується розробка мето-
дичного підходу до визначення синергетичного ефек-
ту, який може виникати в результаті інтеграції.         
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