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Метою статті є оцінювання умов збалансованості економічних інтересів авіакомпаній для кож-
ного виду взаємовідносин та межі економічної безпеки таких взаємовідносин. Досліджено умови 
збалансованості та межу економічної безпеки взаємовідносин авіакомпаній на рівнях: постачаль-
ники – авіакомпанія, споживачі – авіакомпанія, держава – авіакомпанія, акціонери – керуюча система 
підприємства, персонал – керуюча система підприємства. Визначено ризики неузгодженості еконо-
мічних інтересів системи взаємовідносин керуючої системи підприємства та зацікавлених осіб. Оці-
нювання економічної безпеки на основі запропонованої сукупності співвідношень, які виражають 
узгодженість та збалансованість економічних інтересів керуючої системи авіатранспортного під-
приємства та його зацікавлених осіб, дає змогу виявити тих осіб, потреби яких є не задоволеними й 
які несуть загрозу діяльності підприємства через зміну умов своєї співпраці та поведінки відносин.

Ключові слова: економічна безпека, система взаємовідносин, економічний інтерес, умова зба-
лансованості.

Целью статьи является оценка условий сбалансированности экономических интересов ави-
акомпаний для каждого вида взаимоотношений и предела экономической безопасности таких 
взаимоотношений. Исследованы условия сбалансированности и грань экономической безопас-
ности взаимоотношений авиакомпаний на уровнях: поставщики – авиакомпания, потребители –  
авиакомпания, государство – авиакомпания, акционеры – управляющая система предприятия, 
персонал – управляющая система предприятия. Определены риски несогласованности экономи-
ческих интересов системы взаимоотношений управляющей системы предприятия и заинтересо-
ванных лиц. Оценка экономической безопасности на основе предложенной совокупности соот-
ношений, которые выражают согласованность и сбалансированность экономических интересов 
управляющей системы авиатранспортного предприятия и его заинтересованных лиц, позволяет 
выявить тех людей, потребности которых не удовлетворены и которые несут угрозу деятельности 
предприятия вследствие изменения условий своего сотрудничества и поведения отношений.

Ключевые слова: экономическая безопасность, система взаимоотношений, экономический 
интерес, условие сбалансированности.

Researching of the risks of realization of economic interests of the enterprise creates the need to 
identify the system of interested persons and identify their economic interests. Building up an economic 
security system under uncertainty of environmental impact, conflicts of interest between economic 
entities is possible on the basis of modern scientific and practical approaches. In such circumstances, 
the need for the development of new methodological approaches for the assessment of economic secu-
rity of the system of economic interests implementation is growing. The aim of the article is to evaluate 
conditions of economic interests’ balance of airlines for each type of relations and economic security 
limits of such relations. The basis of the study were the results of the activities of nine airlines on the 
Ukrainian market: JSC “International Airlines of Ukraine”, PJSC “Motor Sich”, LLC “Aviation Company 
“Wind Rose”, LLC “Yaneir”, LLC “Meridian Airlines”, LLC “SkyUP Airlines”, “Azur Air Ukraine Airlines” 
LLC, “Bukovina Airlines” JSC. The conditions of balance and the boundary of economic security of air-
lines’ relations at such levels: suppliers — airline; consumers — airline; state — airline; shareholders —  
the management system of enterprise; personnel — the management system of enterprise are anal-
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ysed. The risks of economic interests mismatch of the system of relations between the management 
system and stakeholders are identified. The proposed system of evaluation of economic interests com-
prehensively characterizes the dynamic relationship between the economic interests of the air transport 
enterprise and its stakeholders. The conclusion about the benefits of proposed set of indicators for 
assessing economic security of the state of realisation of economic interests is made: the ratio of the 
quantitive measurement of the economic interests of airline in comparison with economic interests 
of stakeholders is displayed; hazards and risks in a system of relations between the enterprise and its 
stakeholders identification can be done; the processes of dynamic change are reflected.

Key words: economic security, the system of relations, economic interest, the conditions of balance, 
stakeholders, aircompany, suppliers, consumers.

Постановка проблеми. Для дослідження 
ризиків реалізації економічних інтересів під-
приємства виникає необхідність у виявленні 
системи зацікавлених осіб, ідентифікації їхніх 
економічних інтересів, ідентифікації ризиків 
їх реалізації, формуванні системи показників 
оцінювання рівня задоволення економічних 
інтересів зацікавлених осіб, оцінювання ризи-
ків реалізації економічних інтересів та їхнього 
впливу на економічні інтереси суб’єктів еконо-
мічних відносин.

Базою дослідження були результати діяль-
ності дев’яти авіакомпаній на ринку України: 
ПрАТ «АК «Міжнародні авіалінії України»,  
ПАТ «Мотор Січ», ТОВ «Авіаційна компанія 
«Роза вітрів», ТОВ «ЯнЕір», ТОВ «Авіакомпа-
нія Меридіан», ТОВ «Авіакомпанія Скай АП»,  
ТОВ «Авіакомпанія «Азур Ейр Україна», ПрАТ «Авіа- 
компанія Буковина», ТОВ «Авіакомпанія Браво».

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Поняття економічної безпеки підприємств та 
проблема пошуку підходів до оцінювання рівня 
економічної безпеки широко досліджені в нау-
ковій літературі [1–6]. Серед сукупності автор-
ських тлумачень поняття економічної безпеки 
підприємства яскраво вираженим є її розуміння 
як «системи захисту економічних інтересів під-
приємства від загроз» [7; 8]. 

Для оцінювання системи економічних інте-
ресів авіакомпанії в економічній науці сформо-
вано сукупність методичних підходів. Найбільш 
удалим, на думку автора, оцінюванням узго-
дженості економічних інтересів є пропозиція 
М.Г. Бойко щодо використання системи збалан-
сованих показників Р.С. Каплана, Д.П. Нортона, 
яка дає змогу оцінити систему взаємовідносин 
за такими складниками: фінанси, взаємовід-
носини зі споживачами, внутрішні процеси, 
навчання й розвиток персоналу [9]. 

Однак система Д.П. Нортона і Р.С. Каплана 
не охоплює всієї системи взаємовідносин 
авіатранспортного підприємства та зацікавле-
них осіб. 

Метою дослідження є оцінювання умов зба-
лансованості економічних інтересів авіакомпа-
ній для кожного виду взаємовідносин та межі 
економічної безпеки таких взаємовідносин.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У результаті проведеної автором декомпози-
ції показників виміру економічного інтересу 
авіакомпаній було ідентифіковано індикатори 
їх узгодженості, якими в системі економічних 
показників авіакомпанії є витрати та обсяги 
реалізації послуг. Зроблено висновок, що цільо-
вими показниками збалансованості взаємовід-
носин авіакомпанії та її партнерів є витрати та 
обсяг реалізації авіакомпанії. Усі партнери авіа-
компанії прямо чи опосередковано впливають 
на авіакомпанію через сукупність чинників, які 
формують обсяг її реалізації та витрати. Чим 
більший позитивний вплив на обсяги реалізації 
та витрати авіакомпанії, тим стійкішим є стан 
економічної безпеки авіакомпанії. Несприятли-
вий вплив чинників, які лежать в основі взаємо-
відносин авіакомпанії та її зацікавлених осіб, 
впливає на зниження обсягів реалізації та (або) 
зростання витрат авіакомпанії. 

У контексті оцінювання економічної безпеки 
системи взаємовідносин підприємства та з ура-
хуванням існуючих концептуальних підходів 
до діагностики їхнього стану варто зазначити, 
що безпечним уважається стан взаємовідно-
син, який сформований на умовах збалансо-
ваності економічних інтересів його учасників. 
Умова збалансованості економічних інтересів 
для кожного виду взаємовідносин визнача-
ється виходячи з об’єкта взаємовідносин, стану 
попиту та пропозиції на ринку об’єкта взаємо-
відносин, статусу учасників взаємовідносин 
тощо. В основі збалансованості економічних 
відносин її учасників лежить принцип взаємної 
вигоди (економічної, екологічної, соціальної 
тощо). Зрушення в системі взаємовигідності 
економічних взаємовідносин призводить до 
економічної небезпеки їх підтримання для 
одного з учасників. Отже, у системі реалізації 
економічного інтересу зацікавлених осіб авіа-
компанії основоположним моментом їх зба-
лансованості є межа економічної безпеки вза-
ємовідносин як такі умови взаємовідносин, за 
яких утрачається стійкість авіакомпанії за раху-
нок утрат та зниження обсягів реалізації послуг.

З урахуванням визначених концептуаль-
них засад дослідження економічної безпеки 
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на основі оцінювання рівня збалансованості 
економічних інтересів та межі економічної без-
пеки взаємовідносин варто зауважити про різні 
умови збалансованості та межу економічної 
безпеки реалізації економічної безпеки в роз-
різі існуючих пар взаємовідносин. Так, у сис-
темі відносин «постачальник – підприємство» 
економічний інтерес постачальника полягає у 
підтриманні та збільшенні прибутковості шля-
хом зростання обсягів та ціни постачання. Еко-
номічний інтерес підприємства – в організації 
стабільних постачань ресурсів відповідно до 
запланованих обсягів надання послуг. Умовою 
збалансованості економічних відносин для 
постачальника є прибутковість постачань, а 
для підприємства – стабільність ціни ресурсів, 
які постачаються, що в умовах ринкової еко-
номіки, ціни на імпортні ресурси в якій форму-
ються залежно від тенденцій зміни валютного 
курсу, є неможливим, тому умовою збалансо-
ваності відносин із постачальниками ресурсів 
(послуг) є зростання ціни послуги авіакомпанії 
не нижче темпу зростання ціни ресурсів. 

Межею економічної безпеки взаємовідно-
син авіакомпанії та постачальників ресурсів 
(послуг) є співвідношення темпів зростання 
ціни послуги та темпів зростання витрат ресур-
сів у ціні послуги авіакомпанії. Ураховуючи, 
що зростання ціни вартості авіаперевезень 
можливе не лише за рахунок зростання вар-
тості ресурсів та послуг сторонніх компаній, а 
й за рахунок зростання вартості використання 
внутрішніх ресурсів авіакомпанії, під час оціню-
вання межі втрати економічної безпеки даних 
взаємовідносин варто очистити темп зростання 
ціни авіапослуги від темпів зростання внутріш-
ніх ресурсів (табл. 1).

Система взаємовідносин авіакомпанії та 
споживачів реалізується на ринку пасажир-
ських та вантажних перевезень і визначається 
сукупністю як загальних, так і специфічних 
чинників, які впливають як на обсяги попиту на 

перевезення, так і зумовлюють вибір авіаком-
панії на ринку авіаперевезень. До таких чинни-
ків відносять стан розвитку економіки країни, 
які формують рівень ділової активності в країні 
та мобільність її громадян, стан конкуренції на 
ринку авіаперевезень тощо.

Економічні інтереси споживачів авіапослуг 
пов’язані з необхідністю швидкого, надійного 
та безпечного переміщення. Основні еконо-
мічні інтереси авіатранспортного підприємства 
реалізують через зростання обсягів реалізації 
послуг. Збалансованість економічних інтересів 
споживачів та авіатранспортних підприємств 
досягається за умови дотримання прибутко-
вості послуг для авіатранспортного підприєм-
ства та одночасного забезпечення такого рівня 
ціни послуги, яка відповідає критеріям зруч-
ності маршруту перевезення та якості послуги. 
З урахуванням умов збалансованості еконо-
мічних інтересів споживачів та авіатранспорт-
ного підприємства межею економічної безпеки 
їхніх взаємовідносин є умова надання послуг, 
темп зростання ціни на які нижче темпу зрос-
тання ціни альтернативних видів транспорт-
них послуг або послуг конкурентів на заданих 
маршрутах перевезення (табл. 2). Підтримання 
такої умови економічної безпеки вимагає від 
авіатранспортного підприємства низки управ-
лінських дій щодо моніторингу на ринку авіа-
транспортних послуг за показниками ціни, 
якості, маршрутів, сервісу, надійності переве-
зення, безпечності перевезення тощо та кон-
тролю над структурою та динамікою операцій-
них витрат авіатранспортного підприємства.

Взаємовідносини авіакомпанії та держави 
будуються на сукупності національних норматив-
них актів, які регулюють правила та норми діяль-
ності господарюючих суб’єктів, і міждержавних 
домовленостей у сфері міжнародних авіацій-
них перевезень. Не деталізуючи всю сукупність 
правил та норм діяльності авіатранспортних 
підприємств в України в силу її широкого пред-

Таблиця 1
 Умова збалансованості та межа економічної безпеки  

взаємовідносин «постачальники – авіакомпанія»

Економічні інтереси взаємовідносин Умова збалансованості 
економічних інтересів Межа економічної 

безпеки 
взаємовідносинпостачальника Керуючої системи 

підприємства
для 

постачальника для авіакомпанії

Підтримання 
та збільшення 
прибутковості 
шляхом 
зростання 
обсягів та ціни 
постачання 

Організація 
стабільних 
постачань ресурсів 
відповідно до 
запланованих 
обсягів надання 
послуг

Прибутковість 
постачання

Темп зростання 
ціни послуги 
не нижче темпу 
зростання ціни 
ресурсів 

Темп зростання 
ціни послуги (за 
вирахуванням темпів 
зростання внутрішніх 
ресурсів) нижче темпу 
зростання витрат 
ресурсів у ціні послуги

Джерело: складено автором
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ставлення в економічній літературі та зважаючи 
на об’єкт даного дослідження, варто наголосити, 
що держава є однією з ключових зацікавлених 
осіб у діяльності авіатранспортних підприємств, 
оскільки від її участі залежить бізнес-середовище 
діяльності авіатранспортних підприємств. Однак, 
беручи на себе регулюючу та контролюючу 
функції в діяльності авіатранспортних підпри-
ємств, у системі взаємовідносин «держава – авіа-
транспортне підприємство» держава реалізує 
свої економічні інтереси, які обмежуються вирі-
шенням соціальних проблем за рахунок бюджет-
них коштів, сформованих платниками податків. 
Економічні інтереси авіатранспортного підпри-
ємства пов’язані з довгостроковою визначеністю 
умов економічної діяльності та захисту інтересів 
національного авіаперевізника в системі міждер-
жавних домовленостей. 

Збалансованість економічних інтересів дер-
жави та авіатранспортного підприємства дося-
гається за умови дотримання принципу стабіль-
ності платежів до бюджету. Однак, як засвідчують 
проведені дослідження, прозорість реалізації 
економічних інтересів підприємницької діяль-
ності дотримується за умови, якщо темп зрос-
тання податкових зобов’язань не перевищує 
темпу зростання виручки підприємства (табл. 3).

Акціонерна форма власності авіатран-
спортних підприємств зумовлює ключову роль 
власників у їхній діяльності, яка проявляється 
у визначенні стратегічної спрямованості роз-

витку підприємства. Інвестування у форму-
вання акціонерного капіталу підприємства 
зумовлює економічний інтерес його власни-
ків у поверненні інвестованих коштів у формі 
поточних дивідендів та різниці ціни акцій у 
момент їх продажу. Зважаючи, що в умовах прі-
оритетності процесів реінвестування прибутку 
підприємств, визначеного як стратегічними 
орієнтирами власників, так змінами в системі 
оподаткування України (оподаткуванням виве-
деного капіталу), економічний інтерес власни-
ків пов'язаний зі зростанням ринкової вартості 
підприємства, яке відбувається на тлі зростання 
прибутковості діяльності. Збалансованість еко-
номічного інтересу акціонерів та економічного 
інтересу керівного органу авіатранспортного 
підприємства матиме місце у разі забезпе-
чення останнім прибутковості акціонерного 
капіталу. Безпека взаємовідносин акціонерів та 
керівної системи формується до межі, допоки 
темп зростання дивідендів не перевищує темпу 
зростання чистого прибутку авіатранспортного 
підприємства (табл. 4). Діяльність за межею 
економічної безпеки є індикатором поступо-
вого виведення власниками вільних грошових 
коштів із підприємства, які могли б бути спря-
мовані на забезпечення потреб його розвитку.

Персонал у системі економічних відносин 
«керуюча система –персонал» розглядається, 
з одного боку, як об'єкт управління керуючою 
системою, завдяки якому здійснюється реалі-

Таблиця 2
Умова збалансованості та межа економічної безпеки  

взаємовідносин «споживачі – авіакомпанія»

Споживачі Керуюча система 
підприємства

Умова збалансованості Межа економічної 
безпеки взаємовідносинДля споживача Для авіакомпанії

Надійність, 
безпечність 
послуги 

Зростання обсягів 
реалізації послуг 

Оптимальна 
ціна послуги
Зручність 
послуги

Прибутковість 
реалізації

Темп зростання ціни 
авіа послуги нижче 
темпу зростання ціни 
альтернативних видів 
транспортних послуг 
або послуг конкурентів

Джерело: складено автором

Таблиця 3
Умова збалансованості та межа економічної безпеки  

взаємовідносин «держава – авіакомпанія»

Економічні інтереси Умова збалансованості 
економічних інтересів Межа економічної 

безпеки 
взаємовідносиндержави керуючої системи 

підприємства для держави для авіакомпанії

Наповнення 
бюджету

Стабільність норм 
та тарифів 

Стабільність 
платежів до 
бюджету та 
позабюджетних 
фондів 

Стабільність 
відрахувань 
до бюджету та 
позабюджетних 
фондів 

Темп зростання 
податкових зобов’язань 
не перевищує темпу 
зростання виручки 
підприємства

Джерело: складено автором
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зація стратегічних та тактичних рішень задля 
збереження економічної безпеки авіакомпанії, 
з іншого – як джерело загроз, небезпек та ризи-
ків. Аналіз економічної безпеки використання 
персоналу як ресурсного складника авіатран-
спортного підприємства, проведений вище, 
показав відносну безпечність кадрової підсис-
теми в системі економічної безпеки, що під-
тверджується стабільністю кадрового складу.

У контексті дослідження збалансованості 
інтересів керуючої системи та персоналу необ-
хідно відзначити, що інтереси авіатранспортного 
підприємства лежать у площині зростання дохо-
дів діяльності, а інтереси персоналу пов'язані з 
можливістю оплати праці покрити їхні життєво 
необхідні потреби та наявністю умов для про-
фесійної реалізації. Умовою збалансованості 
економічних інтересів та межею економічної 
безпеки є таке співвідношення, за якого темп 
зростання продуктивності праці перевищує 
темп зростання оплати праці (табл. 5).

Неузгодження інтересів економічних 
суб’єктів сприяє посиленню гостроти супереч-
ностей між ними і, як наслідок, можливій утраті 
стійкості підприємства. Оскільки принцип узго-
дженні реалізується лише в системі взаємовід-
носин, тому конфлікт інтересів виникає через 
різні співвідношення очікувань у задоволенні 
потреб конкретної зацікавленої особи та під-
приємства (його керівної системи).

 Неузгодження економічних інтересів вини-
кає в системі взаємовідносин керівної системи 
підприємства та всіх зацікавлених осіб. Дже-
рела неузгодженості та загрози стійкості, роз-
витку та стабільності діяльності підприємства 
представлено в табл. 6.

Запропонована система показників оці-
нювання економічних інтересів комплексно 
характеризує динамічне співвідношення між 
економічними інтересами авіатранспортного 
підприємства та його зацікавлених осіб. 

Висновки з проведеного дослідження. 
Оцінювання економічної безпеки на основі 
запропонованої сукупності співвідношень, які 
виражають узгодженість та збалансованість 
економічних інтересів керуючої системи авіа-
транспортного підприємства та його зацікавле-
них осіб, дає змогу виявити тих осіб, потреби 
яких є не задоволеними й які несуть загрозу 
діяльності підприємства через зміну умов своєї 
співпраці та поведінки відносин.

Запропонована сукупність показників оці-
нювання економічної безпеки стану реаліза-
ції економічних інтересів має низку суттєвих 
переваг, оскільки:

1) базується на відображенні співвідно-
шення кількісного виміру економічного інтер-
есу авіатранспортного підприємства (чисель-
ник) порівняно з економічними інтересами 
зацікавленої особи (знаменник). Саме такий 

Таблиця 4 
Умова збалансованості та межа економічної безпеки  

взаємовідносин «акціонери – керуюча система підприємства»

Економічні інтереси Умова збалансованості 
економічних інтересів Межа економічної 

безпеки 
взаємовідносинакціонерів керуючої системи 

підприємства для акціонерів для авіакомпанії

Повернення 
інвестованих 
коштів

Прибутковість 
власного капіталу

Зростання 
ринкової вартості 
підприємства
Зростання 
дивідендів

Прибутковість 
акціонерного 
капіталу

Темп зростання дивіден-
дів (паю) не перевищує 
темпу зростання чистого 
прибутку авіатранспорт-
ного підприємства

Джерело: складено автором

Таблиця 5
 Умова збалансованості та межа економічної безпеки  

взаємовідносин «персонал – керуюча система підприємства»

Економічні інтереси Умова збалансованості економічних 
інтересів

Межа 
економічної 

безпеки 
взаємовідносинперсоналу керуючої системи 

підприємства для персоналу для авіакомпанії

Забезпечення 
потреб 
життєдіяльності 
та професійної 
реалізації

Забезпечення 
робочих місць 
персоналом 
відповідної 
компетенції 

Оплата праці не 
нижче оплати 
праці конкурентів

Стабільність та 
компетентність 
персоналу

Темп зростання 
продуктивності 
вище темпу 
зростання оплати 
праці

Джерело: складено автором
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підхід визначив відмінність запропонованих 
співвідношень від загальноприйнятих в еконо-
мічній науці показників;

2) дає змогу визначити небезпеки й ризики 
в системі взаємовідносин підприємства та його 
зацікавлених осіб (на основі співвідношення 

показників, реалізації економічних інтересів 
двох учасників взаємодії);

3) відображає процеси динамічних змін 
(завдяки використанню співвідношення темпів 
зміни економічних інтересів авіакомпанії та її 
зацікавлених осіб).

Таблиця 6
Ризики неузгодженості економічних інтересів системи взаємовідносин  

керуючої системи підприємства та зацікавлених осіб

Взаємовідносини
Критерій 

економічної безпеки 
взаємовідносин

Неузгодженість економічних інтересів

джерела ризиків вплив ризиків на 
підприємство

Підприємство (керуюча 
система підприємства) – 
Постачальники

зб
ал

ан
со

ва
ні

ст
ь

Необґрунтоване 
зростання ціни, 
погіршення якості та 
зростання часу надання 
ресурсу (послуги)

Зростання витрат та 
збитків авіакомпанії

Підприємство (керуюча 
система підприємства) – 
Споживачі

зниження 
альтернативної якості
падіння попиту

Зниження обсягів 
реалізації

Підприємство (керуюча 
система підприємства) – 
Держава

Погіршення умов 
ведення бізнесу

Зростання ставок 
податків та інших 
зобов'язань

Підприємство (керуюча 
система підприємства) – 
Акціонери

Рішення про злиття, 
продаж, поглинання, 
реорганізацію, 
реструктуризацію

Втрата самостійності

Підприємство (керуюча 
система підприємства) – 
Персонал

Конфлікти, аварії, 
катастрофи, страйки, 
звільнення, рейдерство

Зростання витрат

Джерело: складено автором
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