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агенції місцевого економічного розвитку (АМЕР), - це 
той тип інституції, який здатний допомогти громадам 
почати дивитись на проблеми як на можливості, 
перекладати їх на мову проектів, оцифровувати проблеми 
і розуміти бізнес-моделі їх вирішення. Ця публікація 
ставить на меті дати містам в Україні цей інструмент 
місцевого економічного розвитку - просто, практично, 
максимально наближено до умов України 2013 року. 

Можна дискутувати, наскільки саме АМЕР як інструмент 
потрібен українським містам. Проте, зважаючи на 
переважно низький рівень інституційної спроможності 
українських органів місцевого самоврядування та 
зародковий стан системи регіонального розвитку  на рівні 
держави, автори переконані, що АМЕР добре вписуються 
в інституційний вакуум України, заповнюючи нішу між 
місцевими громадськими організаціями, органами 
місцевої влади та організаціями (урядовими, бізнесовими 
та громадськими), які працюють на рівні національному. 
Згодом, коли в країні з’являться інші типи організацій 
підтримки бізнесу та соціальні інституції на місцевому рівні, 
коли підвищиться рівень організаційної спроможності 
та компетентності органів місцевого самоврядування, 
та коли з’являться агенції регіонального розвитку, 
фінансовані з бюджетів різних рівнів, потреба саме в 
АМЕР може відпасти. Але тих десятиліть, які пройдуть 
до моменту відбудови системи місцевого економічного 
розвитку до рівня наших найближчих європейських 
сусідів, буде цілком достатньо для того, щоб міста, в яких 
функціонуватимуть АМЕР, отримали конкурентні переваги 
перед іншими українськими містами.

Команда PPV Knowledge Networks

Від упорядників 
Економічний розвиток може здаватись неконкретним, 
філософським поняттям. Проте ми оперуємо ним майже 
щодня, - коли хочемо, щоб наша країна розвивалась так 
або інакше, коли нарікаємо, що щось недорозвинене, 
коли кажемо про те, що щось розвинулось так або не так, 
коли думаємо про зростання сімейних доходів і розвиток 
дітей. Економічний розвиток завжди навколо нас і ми 
знаходимось прямо в його центрі. 

Економічним розвитком можна і треба управляти - 
його потрібно стимулювати. Ця публікація стосується 
місцевого економічного розвитку, - перш за все міських 
громад. Саме міста формують центри розвитку і все 
більша частина населення України живе у міському 
середовищі, підтримуючи світові тенденції урбанізації. У 
містах, окрім можливостей, так само є достатньо проблем. 
Від недостатньої кількості робочих місць чи низьких 
зарплат - до відсутності нормального міського освітлен-
ня, кожен мешканець будь-якого міста України може 
навести  достатньо довгий перелік того, що можна було б 
покращити саме в його місті. 

Агенції місцевого розвитку – один з інструментів, який 
надається до використання для вирішення тих викликів, 
які стоять перед містами (великими та малими) в Україні. 
На сьогодні в країні сформувався бізнес як сектор, 
напрацювались принципи роботи державних органів 
та органів місцевого самоврядування, розбудувались 
осередки громадянського суспільства. Проте ті виклики, 
навіть найменші, які стоять перед містами, вимагають 
міжсекторності, вміння поєднати різних гравців, різні 
типи організацій, з різних галузей для вирішення 
певної  проблеми. Агенції місцевого розвитку, або 
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Вступне слово ДТЕК
У 2013 році Україна зайняла 83-е місце у глобальному 
рейтингу конкурентоспроможності. Наша кра  їна 
погіршила свої позиції на 11 пунктів і знаходиться позаду 
більшості країн СНД, таких як Росія, Казахстан, Грузія.  
Аналітики вважають, що однією із важливих складових, які 
стримують зростання конкурентоспроможності України, 
є фактор слабких інституцій.  Тому задля підвищення 
конкурентоспроможності малих та середніх міст наша 
компанія приділяє увагу розвитку інституцій у місцях, 
де розташовані  підприємства нашого бізнесу.  Під час 
розробки трирічних стратегій соціального партнерства 
ДТЕК з територіями присутності, представники компанії та 
міст-партнерів прийняли рішення об’єднати свої зусилля 
з метою розвитку малого та середнього підприємництва, 
створення нових робочих місць, збільшення надходжень 
до бюджету та активізації громади для спільної участі 
в проектах та ініціативах.  Було вирішено створити в 
містах та селищах Агенції місцевого розвитку, очолювані 
представниками громад. Головними завданнями агенцій 
є прогнозування і визначення перспектив подальшого 
економічного розвитку міста або селища, сприяння 
знаходженню фінансових джерел для всебічного 
економічного розвитку, залучення інвесторів, практична та 
методична допомога органам місцевого самоврядування,  
громадським організаціям у програмах економічного 
розвитку території, а також допомога підприємцям у 
створенні чи зростанні бізнесу.

Ми переконані, що Агенції місцевого розвитку стануть 
інституціями, які будуть сприяти розвитку бізнес 
середовища у містах, що призведе до загального розвитку 
нашої країни.  ДТЕК активно співпрацює з агенціями для 
реалізації проектів соціального партнерства на територіях 
присутності і у такий спосіб поліпшує фінансову та 
організаційну спроможність цих інституцій.

Вікторія Гриб,
Керівник департаменту зі сталого розвитку ДТЕК
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Вступ
Публікація створена авторським колективом агенції 
економічного розвитку PPV Knowledge Networks, яка з 
2008 р. працює на українському ринку. PPV Knowledge 
Networks набула унікальний досвід створення та 
підтримки агенцій місцевого економічного розвитку 
в Україні, впровадивши проекти в рамках програм 
соціальної відповідальності бізнесу (СВБ), що реалізовує 
афілійована з PPV Knowledge Networks Спільнота СВБ, - 
експертна організація у сфері соціальної відповідальності 
бізнесу в Україні. Окрім агенцій, створених в рамках 
програм СВБ, зокрема на територіях присутності компанії 
ДТЕК, команда PPV Knowledge Networks активно працює 
з агенціями, які діють або створюються у Львівській 
області в рамках реалізації грантових проектів. Загалом, 
PPV Knowledge Networks має досвід роботи з понад 
двадцятьма агенціями місцевого розвитку в Україні та 
десятками агенцій регіонального та місцевого розвитку з 
країн Європейського Союзу. 

Дана публікація складається з п’яти розділів. У першому 
(1. Агенції місцевого розвитку) розповідається про АМЕР 
як інституції, пояснюється зв’язок цього типу організації 
з іншими елементами системи регіонального розвитку. У 
другому розділі (2. Модель функціонування) ми подаємо 
докладний опис бізнес-моделі функціонування агенцій, 
тлумачимо проектний підхід до діяльності агенцій. Третій 
розділ (3. Джерела фінансування) містить опис можливих 
джерел фінансування проектів АМЕР та опис понад 
двадцяти послуг, які можуть надавати агенції. Четвертий 
розділ (4. Створення) має прикладний характер, з описом 
та практичними порадами щодо процесу створення АМЕР. 
У п’ятому розділі (5. Сталість) пояснюються внутрішні 
процеси в АМЕР, принципи управління та способи оцінки 
ефективності роботи агенцій. Наприкінці ми наводимо 
мапу АМЕР в Україні та корисні матеріали для створення 
та діяльності АМЕР. 

Публікація має прикладний характер та у максимально 
простий спосіб передає знання і досвід, отриманий 
командою авторів за період роботи з агенціями місцевого 
розвитку в Україні. Ми намагались показати варіанти 
проектів та послуг АМЕР, які можна впроваджувати в 
Україні, - розробити заготовки для роботи нових АМЕР. 

У публікації також представлений  можливий спосіб 
створення АМЕР, напрацьований та апробований PPV 
Knowledge Networks. У публікації наводяться кращі 
практики створення та роботи АМЕР, зокрема тих, що 
створені за підтримки компанії ДТЕК. 

Автори не претендують на науковість або повноту 
викладу і беруть на себе відповідальність за можливі 
помилки у наведених фактах або повноту аналізу. У 
публікації використовується багато суб’єктивних суджень, 
які можуть не співпадати з думкою читачів. Зважаючи на 
відсутність усталеної термінології в сфері регіонального 
та економічного розвитку в україномовному термі-
нологічному ужитку, автори навели глосарій термінів 
наприкінці публікації. Ключові терміни - агенція місцевого 
розвитку та агенція місцевого економічного розвитку 
(АМЕР) вживаються як взаємозамінні синоніми. Автори 
вважають, що термін АМЕР краще відображує сутність 
інституції, описаної у публікації, і сподіваються на 
поширення саме цього терміну у фаховому середовищі.

Публікація буде корисною ініціативним групам із 
створення АМЕР в Україні, а також всім, кому небайдужі 
питання місцевого економічного розвитку. 
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РОЗДІЛ 1

АГЕНЦІЇ МІСЦЕВОГО РОЗВИТКУ
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Розділ 1.

Агенції місцевого розвитку

АМЕР в інституційному ландшафті 

Пріоритетним фактором, який враховується при 
обчисленні Глобального індексу конкуренто-
спроможності країн – одного з найавторитетні-
ших світових рейтингів розвитку – є показник 
інституційної спроможності країни. Цей показ-
ник характеризує кількість та якість публічних та 
приватних інституцій, що функціонують на тери-
торії країни. При цьому інституціями вважаються 
ті організації, які мають певну місію, команду, на-
працьовані процеси, сталу фінансову модель та 
певну історичну тяглість. 

Чим більшою є кількість ефективних та сталих 
інституцій різного типу – тим вищою є спромож-
ність країни впроваджувати реформи, генерува-
ти та реалізовувати проекти у кожній із галузей, 
підвищувати ефективність функціонування су-
спільних систем. Наприклад, за кращою освітою 
люди звертаються в кращі університети, за посів-
ним фінансуванням – у венчурний фонд, для за-
хисту своїх прав – до правозахисної організації. 
Університети, венчурні фонди, правозахисні ор-
ганізації – приклади таких інституцій. 

Якщо говорити про Україну, особливою склад-
ністю у досягненні високої інституційної спро-
можності є наявність ефективних інституцій на 
місцевому рівні, що насамперед пов’язано із 
проблемою відтоку кадрів до великих міст через 
рівень освіти, безробіття, якість життя. Органи 
місцевого самоврядування (ОМС) не завжди ма-
ють розуміння того, як ефективно використову-

вати інструменти розвитку, що таке проектний 
підхід, як працювати із грантовими програмами, 
державними програмами, кредитними, інвести-
ційними коштами, тощо. У контексті інтеграції 
України в європейську спільноту критично важ-
ливою є інституційна спроможність територій 
щодо ефективного використання міжнародної 
технічної допомоги у різних сферах. У реалізації 
великих (особливо інфраструктурних) проектів 
необхідними складовими співпраці є прозорість, 
результативність, знання проектного менедж-
менту, ефективна комунікація, якісна звітність. 
Навряд чи в кожному українському місті чи мі-
стечку знайдеться достатня кількість спеціаліс-
тів, здатних розробляти та якісно реалізовувати 
подібні проекти.

Якщо ще двадцять років тому влада, зокрема 
місцева, мала роль, наближену до тотального 
контролю, то у XXI сторіччі влада, - лише один 
з секторів, з яких складається суспільство. Ор-
ганам місцевого самоврядування (ОМС) досить 
складно дається співпраця із бізнес-середови-
щем, яке є рушієм економічного розвитку. Про-
блема взаємодії стосується також і громадських 
організацій (ГО), які частіше є опонентами влади 
чи бізнес-структур, аніж їх союзниками у вирі-
шенні спільних проблем розвитку територій, або 
являють собою псевдоорганізації, створені під 
чиїсь конкретні інтереси.

Старі звички мають в Україні значну інерцію, тому 
на сьогодні життєво важливо формулювати нові 
підходи до управління розвитком територій – зо-
крема через створення інституцій, здатних під-
силити спроможність органів місцевого самовря-
дування, здійснити перехід з методу «освоєння» 
та перерозподілу бюджетних коштів до програм-
ного та проектного управління розвитком, нала-
годити синергію влади, громади та бізнесу у пи-
таннях розвитку. 
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Cуспільний договір

Кожен із секторів є невід’ємною складовою сус-
пільного розвитку, саме тому надзвичайно важ-
ливим є розуміння, як розподіляються ролі біз-
несу, влади та громади, та хто несе відповідаль-
ність за який елемент розвитку країни. 

Суспільний договір - це система взаємовідносин 
між органами влади, громадянами (суспільством) 
та бізнесом, що складається на певній території. 

Ця система визначає ролі ключових гравців у со-
ціумі та розподіляє між ними відповідальність за 
функціонування суспільних систем. Суспільний 
договір окреслює систему координат для робо-
ти суспільних інституцій та формує середовище 
для діяльності людей. 

Розподіл сфер відповідальності між владою, біз-
несом та громадою формується історично на ос-
нові норм, традицій, процесів соціально-еконо-
мічного розвитку суспільства. 

Окрім ключових гравців на формування таких 
домовленостей впливають також ЗМІ (через свій 
вплив на громадську думку) та наднаціональні 
інституції (вимоги яких можуть вносити зовнішні 
корективи до наявного суспільного укладу).

Точка перетину сфер відповідальності ключових 
гравців суспільства і є його суспільним догово-
ром (“домовленістю про ролі”). 

Чим далі ця точка є віддаленою від центру та на-
ближена до якоїсь із сторін (влади, громади. чи 
бізнесу), тим більша відповідальність у соціумі 
делегується цій стороні. Схематично така точ-
ка суспільного договору позначена на рис. 1, де 
В- влада, Б-бізнес, С-суспільство, М - медіа, ЄС 

- наднаціональні інституції, наприклад ЄС. 

Суспільні системи

Суспільний договір у країні укладається через 
формування суспільних систем, що взаємодіють 
одна з одною, забезпечуючи функціонування ос-
новних сфер суспільного життя. Ключові елемен-
ти дієвої системи розвитку:

- життєздатні інституції;

- налагоджені процес;

- наявні ресурси.

У кожній із цих систем відповідальність між сек-
торами може розподілятися по-різному (рис. 2). 
Так, наприклад, в Україні функції соціального 
захисту населення виконують здебільшого дер-
жавні інституції та певною мірою бізнес, котрий 
гарантує своїм працівникам деякий рівень соці-
ального забезпечення, - точка суспільного дого-
вору зміщена в сторону влади (держави у даному 
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випадку) та бізнесу. Громадські організації, які в 
інших країнах відіграють значну роль у соціаль-
ному захисті населення, лише розвиваються в 
Україні і ще не досягли критичної ролі у цій сфері. 
Інший приклад – система освіти. В Україні осві-
тою опікується держава та діє відносно незнач-
на кількість комерційних навчальних закладів 
(або комерційних відносин у державних закла-
дах). Відповідно точка суспільного договору у 
цій сфері зміщена в сторону влади. Натомість, 
наприклад у США, питання освіти вирішується 
бізнесом та суспільством (студенти платять за 
навчання в університетах, які мають повну ав-
тономію). У деяких сферах в Україні (наприклад 
інноваційній системі) відповідальність секторів є 
невизначеною (ні державні інституції, ні наукові 
осередки, ані бізнес не є рушіями інноваційного 
розвитку). 

Нашаровуючись, системи формують “серед-
нє арифметичне” розподілу відповідальності у 
суспільстві загалом, визначаючи таким чином 

суспільний договір. 

В Україні суспільний договір все ще перебуває 
на стадії формування, оскільки у багатьох ви-
падках відповідальність за той чи інший елемент 
системного розвитку є невизначеною або не-
функціональною.

Міжсекторність

Розподіл відповідальностей у кожній із систем 
впливає на створення відповідних суспільних ін-
ституцій (організацій, установ), що уможливлю-
ють функціонування даної системи та створюють 
ї ї інституційний ландшафт. 

Традиційна модель розподілу ролей між сектора-
ми передбачає, що інституції у кожному із секто-
рів мають чітко визначені завдання та функціону-
ють відносно незалежно від інших. Їх взаємодія є  
дещо обмеженою, оскільки кожен гравець нама-
гається вплинути на інших. Натомість у новітній 
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суспільній моделі кінцевою метою секторів є не 
завоювання сфер впливу, а взаємодія у спільному 
просторі, яка б впливала на кінцеве вирішення 
проблеми (рис. 3). 

Характерною для такої моделі є тісніша співпра-
ця, створення  міжсекторних партнерств, а також 
поява “гібридних” інституцій громадянського су-
спільства, що виникають на перетині секторів.

Наявність великої кількості “посередницьких”, 
міжсекторних інституцій (intermediary institu-
tions), які поєднують в собі завдання різних сек-
торів, свідчить про “щільність” тієї чи іншої сус-
пільної системи та характеризує інтенсивність  
взаємодії цих секторів. 

Саме такого типу інституції пришвидшують обіг 
інформації між секторами та дозволяють ефек-
тивніше вирішувати як поточні, так і стратегічні 
питання.  

Система регіонального розвитку 

Усі суспільні системи є взаємопов’язаними та 
взаємопроникними. Справне функціонування 
однієї системи неможливе без справного функ-
ціонування інших. Серед суспільних систем на-
певно найбільш “міжсекторною” є система регі-
онального розвитку, метою якої є збалансований 
економічний та соціальний розвиток територій 
країни та підвищення якості життя населення. 
Дані завдання лежать на перетині усіх аспектів 
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суспільного життя, а суспільні системи перетина-
ються у сфері регіонального розвитку як на наці-
ональних, так і на локальних рівнях. 
Основними завданнями системи регіонального 
розвитку є:

- На національному рівні: вирівнювання 
диспропорцій між регіонами та покращення 
їх взаємодії;

- На регіональному рівні: підвищення 
конкурентоспроможності регіону та 
стимулювання точок його росту;

- На місцевому рівні: підвищення якості 
життя населення на конкретній території.

економічними показниками - рівнем доходів, за-
нятості, освіти, станом здоров’я населення, рів-
нем міграції, тощо. Динаміка даних показників 
відображає перепади у розвитку різних регіонів 
та ілюструє загальний стан розвитку держави. [1]

Різноплановість показників оцінки  підтверджує 
те, що система регіонального розвитку є насам-
перед міжсекторною системою і фокусує свою 
увагу на всебічному розвитку певної території. 
Ключовими напрямами розвитку є: людський 
капітал, бізнес-середовище, інфраструктура та 
підвищення спроможності відповідних управ-
лінських інституцій. Ключовими гравцями - дер-
жавна та місцева влада, суспільство та бізнес, 
синергія яких є запорукою процвітання кожного 
конкретного регіону (рис. 4).

Завдання регіонального розвитку реалізовують-
ся через функціонування державної системи ре-
гіонального розвитку, компонентами якої є:

1. Національна політика

- Система законодавчих актів.

- Система державних інституцій.

- Система державного фінансування.

2. Плани розвитку

- Національна стратегія регіонального 
розвитку та план ї ї реалізації (програми та 
проекти).

- Стратегії розвитку регіонів та плани їх 
реалізації (програми та проекти).

- Стратегії розвитку населених пунктів та 
плани їх реалізації (програми та проекти).

[1] Деякі шкали оцінки розвитку: Індекс людського розвитку 
ООН, Рейтинг конкурентоспроможності країн Всесвітнього 
Економічного Форуму, Індекс якості життя Організації 
Економічного Розвитку та Співробітництва (ОЕСР).

Хоча поняття розвитку є доволі абстрактним, 
вимірюється воно конкретними соціальними та 
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бір проектів відбувається на основі їх доцільності. 
В Україні не ведеться системної роботи із вирів-
нювання розвитку депресивних територій, сіль-
ських регіонів, прикордонних зон, тощо. На ре-
гіональному рівні інституції, що відповідають за 
стратегічний розвиток територій та підвищення 
їх конкурентоздатності, практично відсутні. Пов-
новаження органів місцевого самоврядування 
не підкріплені відповідними фінансовими інстру-
ментами. 

Практично відсутні посередницькі інституції, 
що займають вирішенням міжсекторних питань 

- розвитком інфраструктури, залученням у регі-
они додаткового фінансування, інтенсифікацією 
бізнес-активності, маркетингом територій, роз-
витком людського капіталу, тощо.

Для порівняння: якщо у Німеччині чи Бельгії у 
кожному регіоні є кілька десятків промислових 
кластерів, які дбають про просування та підви-
щення конкурентоспроможності окремих галу-
зей промисловості (залучаючи до цього бізнес, 
науку та органи влади), то в Україні таких інсти-
туцій є декілька на цілу країну. 

Загалом, якщо говорити про інституційний ланд-
шафт місцевого розвитку, то залежно від їх міс-
цезнаходження у системі суспільного договору, 
можна говорити про три типи інституцій:

- Ініційовані органами влади або спрямовані 
на підвищення ефективності органів влади: 
державний фонд регіонального розвитку, 
державне агентство з інвестицій та управ-
ління національними проектами, регіональ-
ні фонди розвитку, асоціації міст, тощо.

- Ініційовані бізнесом або спрямовані на під-
вищення бізнес-активності: індустріальні 
парки, бізнес-інкубатори, торгово-промис-

3. Інституції 

- Національного рівня (національна рада, мі-
ністерство, державний фонд регіонального 
розвитку).

- Регіонального рівня (координаційні ради 
розвитку кожного регіону, агенції регіо-
нального розвитку, фонди регіонального 
розвитку).

- Місцевого рівня (органи місцевого само-
врядування, агенції місцевого розвитку, 
громадські ради).

4. Інструменти розвитку

- Інфраструктура.

- Міжсекторні інституції.

- Механізми залучення інвестицій, підтримки 
МСБ, розвитку людського капіталу, тощо.

На рис. 6 наведена схема класичної системи ре-
гіонального розвитку на основі кращих європей-
ських практик. 

В Україні система регіонального розвитку лише 
формується та на даний момент функціонує фра-
гментарно. Втілення державної стратегії регіо-
нального розвитку України до 2015 р. не забезпе-
чує функціонування дієвих механізмів розвитку 
(роботи інституцій, впровадження фінансових 
інструментів, тощо). Законодавче поле та націо-
нальні політики перебувають на етапі становлен-
ня (Ткачук, 2012). Переважає цільово-проектний, 
а не програмний підхід до вирішення проблем. За 
цільово-проектного підходу фінансується набір 
проектів, які вирішують точкові проблемні пи-
тання, не розв’язуючи проблему в цілому. Вибір 
проектів відбувається політично. За програмного 
підходу фінансуються лише ті проекти, які впису-
ються у загальну логіку вирішення проблеми. Ви-
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лові палати, центри трансферу технологій 
тощо.

- Ініційовані громадою або спрямовані на 
підвищення участі населення у процесах 
розвитку: фонди розвитку громад, асоціації 
ОСББ, органи самоорганізації населення, 
тощо.

На рис. 7 схематично показано, як ті чи інші інсти-
туції, задіяні у систему регіонального розвитку, 
тяжіють до того чи іншого сектору. Сукупність та-
ких інституцій і формує інституційний ландшафт.

Окремо можна відзначити ті інституції, які зна-
ходяться на перетині секторів, і які можуть бути 
ініційовані будь-яким сектором та рівною мірою 
інтегрувати у свою діяльність інтереси влади, 
громади та бізнесу. Зазвичай завдання таких 
інституцій спрямовані на вирішення конкретних 
проблем, що стосуються усіх гравців, наприклад: 

міжсекторні коаліції (вирішення питань безпеки 
на дорогах, фінансової грамотності, тощо); про-
мислові кластери (розвиток конкретної галузі). 
До таких структур належать також агенції місце-
вого економічного розвитку (АМЕР), завданням 
яких є розвиток конкретної території. 

Інституції вважаються одним з ресурсів регіону, 
території, на рівні з природними ресурсами, люд-
ським капіталом, фінансовими, технологічними 
та іншими ресурсами (рис. 8).

Розвинені країни (і не лише) досягають своєї мети 
у місцевому розвитку (сталий розвиток регіону, 
висока якість життя населення) шляхом побудо-
ви такої системи, яка максимізує ефективність 
використання наявних в регіоні ресурсів (рис. 8). 
Наприклад, на рис. 11 наведено модель страте-
гії місцевого розвитку з наголосом на розвитку 
бізнесу, людського капіталу та привабливості те-
риторії. 
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У даній моделі агенціям розвитку, нарівні з інши-
ми міжсекторними інституціями, відведена функ-
ція підтримки бізнесу, проте у кожному конкрет-
ному випадку роль та завдання агенцій визнача-
ються потребами тієї чи іншої території.

Роль АМЕР в економічному розвитку 

Агенції Місцевого Економічного Розвитку
(АМЕР) – це неполітичні динамічні інституції, ді-
яльність яких спрямована на реалізацію страте-
гічних програм розвитку територій, на які вони 
поширюють свою діяльність. Їх завданням є кон-
солідація зусиль влади, бізнесу та громади задля 
вирішення спільних проблем та створення нових 
можливостей. 

Класичні АМЕР (рис. 9) знаходяться точно в цен-
трі місцевого інституційного ландшафту, рівно-
віддалено і рівнозалежно від усіх ключових сек-
торів (влади, суспільства, бізнесу). 

Зазвичай АМЕР тісно пов’язані з такими інститу-
ціями як агенції регіонального розвитку (АРР), - 
організаціями, на які державною та регіональною 
владою покладені обов’язки та надані відповід-
ні ресурси для досягнення цілей регіонального 
розвитку. Оскільки в Україні державна система 
регіонального розвитку тільки формується, на 
даний момент не існує класичних агенцій регіо-
нального розвитку (АРР), передбачених типовою 
європейською системою регіонального розвитку. 
Проте становлення такої системи відбуваєть-
ся, - підготовлені законодавчі документи, впро-
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ваджуються проекти, підготовлені на доступні у 
вільному доступі ґрунтовні публікації, які опису-
ють функціонування таких АРР. 

У даній публікації мова йтиме про агенції міс-
цевого економічного розвитку (АМЕР), які фо-
кусують свою діяльність на розвитку конкретної 
території/населеного пункту. Модель їх функціо-
нування відрізняється від АРР насамперед спо-
собом фінансування – АМЕР, на відміну від АРР, 
не отримують прямого державного фінансування 
та не є структурою вертикально інтегрованою у 
державну систему регіонального розвитку (див, 
частину Бізнес-модель діяльності у розділі 2. 
Модель функціонування).

Суттєвим фактором, який об’єднує АРР та АМЕР, 
є їх залучення у процеси планування розвитку 
(місцевого та регіонального) та підсилення ор-
ганів місцевого самоврядування у впровадженні 
відповідних програм та проектів. Схема плану-
вання місцевого розвитку наводиться на рис. 12. 

Основні виклики розвитку, що вирішуються на 
місцевому рівні, - це розвиток бізнес-середови-
ща, розвиток людського капіталу та підвищення 
привабливості території (рис. 11). У розвинених 
країнах, де органи місцевого самоврядування є 
інституційно спроможними для реалізації даних 
завдань, агенції місцевого економічного роз-
витку насамперед виконують функції інституцій 
підтримки бізнесу. Проте в українських реаліях, 
коли розвиток бізнесу неможливий без розвит-

ку супутніх компонентів (інфраструктури, люд-
ського капіталу), а органи місцевого самовря-
дування не завжди мають час, фінансові ресурси 
та компетенції вирішувати стратегічні питання 
розвитку, АМЕР можуть брати участь у вирішенні 
більшості викликів місцевого розвитку. 

Ключовими характеристиками агенцій місцевого 
економічного розвитку, що відрізняють їх від ін-
ших інституцій, є поєднання функцій державної 
установи, бізнес-організації та громадської ор-
ганізації (детальніше див. розділ 2. Модель функ-
ціонування АМЕР). Така модель дозволяє АМЕР:

- Ефективніше працювати над залученням 
додаткового фінансування для території.

- Ефективніше налагоджувати співпрацю 
бізнесу, влади та громади для 
використання ресурсного потенціалу 
регіону (рис. 8).
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- Дбати про реалізацію стратегічних цілей 
територіальної громади (рис. 10).

Отже, агенція місцевого економічного розвитку 
(АМЕР) - це незалежна юридична організація, що 
є рушієм або активним учасником процесів пла-
нування економічного розвитку, впровадження 
проектів розвитку та платформою для соціаль-
ного діалогу на певній території (районі, місті, 
селищі). Головними завданнями АМЕР є (рис. 13): 

- Пдтримка місцевої влади та інших 
заінтересованих сторін у розробці програм 
та проектів місцевого розвитку. 

- Допомога у створенні нового та підтримка 
діючого бізнесу, зокрема малого.

- Розвиток інфраструктури та впровадження 
важливих (знакових) для розвитку 
території проектів. 

- Визначення стратегій та впровадження 
проектів, націлених на вирішення істотних 
для даної території проблем (екологічних, 
економічних, соціальних). 

- Пожвавлення громадського життя.

- Залучення коштів на територію, - у вигляді 
інвестицій (робота з інвесторами) або 
проектів (підготовка проектних заявок, 
реалізація проектів).

Кожна АМЕР має свої особливості, зумовлені кон-
кретними обставинами на території, де діє АМЕР. 
Проте завжди залишаються три ознаки АМЕР:

1. Міжсекторність - АМЕР працює для громади, у 
тісній взаємодії з владою, бізнесом, інституціями 
громадського суспільства.

2. Націленість на розвиток - АМЕР працює для 
створення нової доданої вартості на території, не 
для розподілу існуючої. 

3. Територіальність - АМЕР має чітко визначені 
територіальні пріоритети, - працює для розвитку 
конкретного селища, міста, району. 

Агенція місцевого економічного розвитку не є:

- Політичною партією (не може відстоювати 
конкретну політичну позицію).

- Благодійним фондом (ї ї завданням не є на-
дання допомоги усім потребуючим).

- Найефективнішою організацією (ї ї завдан-
ня просто відрізняються від завдань інших 
інституцій).

- Єдиною організацією розвитку у місті (чим 
більше організацій у місті займаються ок-
ремими аспектами розвитку, тим краще це 
для території, завдання агенції - розуміти 
свою роль та не суміщати функції інших ор-
ганізацій).

- Банківською установою (АМЕР може на-
давати фінансову допомогу, проте це не 
основна ї ї функція).

- Навчальним закладом (аналогічно, АМЕР 
може займатися організацією тренінгів, 
навчань, тощо, але це не єдине ї ї завдання).

- Приватною структурою (не може діяти в 
інтересах однієї особи чи групи осіб, а діє 
виключно в інтересах територіальної гро-
мади).

- Бюрократичною структурою (АМЕР є гнуч-
ка та має набагато меншу кількість про-
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цедур, що відрізняє ї ї від органу місцевого 
самоврядування та робить більш привабли-
вою для співпраці).

- Структурою для «освоєння коштів» (усі 
проекти, що реалізовуються АМЕР мають 

чітку мету та результати і є частиною за-
гальної стратегії розвитку території; АМЕР 
не є структурою для перекидки коштів і не 
може мати “випадкових” проектів, що не 
приносять доданої вартості для території).
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Знакові проекти АМЕР

Одним із найважливіших завдань АМЕР є реалі-
зація знакових для території проектів.

Знаковими є зазвичай довгострокові проекти, 
що мають суттєвий вплив на динаміку розвитку 
території, можуть стати «точками росту» у міс-
цевій економіці, змінити ставлення населення до 
перспектив розвитку власного міста/території. 
Прикладами знакових проектів є: газифікація на-
селеного пункту, створення навчального закла-
ду, запуск промислового парку, заміна системи 
освітлення на енергоефективне, тощо.

Для успішного планування та реалізації знако-
вих проектів необхідно:

1. Добре розуміння різниці між проектами розвитку 
та точковими ініціативами.

2. Добре розуміння етапів підготовки та управлін-
ня проектом.

1. Проекти розвитку розвивають спроможність 
вирішувати економічні, екологічні та соціальні 
проблеми самостійно. Проекти розвитку - це кла-
сичний варіант “дати вудочку/навчити ловити 
рибу” (розвинути спроможність території щодо 
розвитку бізнесу, створення робочих місць, залу-
чення інвестицій, зменшення дефіциту місцевого 
бюджету, покращення якості адміністративних 
послуг, підвищення соціальної активності на-
селення). Знакові проекти, навіть якщо йдеться 
про проекти інфраструктурні, обов’язково мусять 
містити компонент сталості, який би забезпечу-
вав спроможність території цю інфраструктуру 
утримувати, покращувати, розвивати. Тільки 
тоді такий проект буде проектом розвитку. 

На противагу проектам розвитку, точкові ініціа-
тиви вирішують проблему тільки на короткий час 

і через певний період вона може виникнути знову 
(приклад: закупівля костюмів для танцювально-
го колективу, «латання» дороги, фінансування 
поїздок футбольного клубу, тощо). Такі ініціативи 
найкраще реалізовувати за рахунок допомоги 
меценатів та різноманітних соціальних проектів, 
проте вони не призводять до вирішення пробле-
ми, а тільки до ї ї відтермінування.   

2. Етапи підготовки проекту. Знакові проекти 
зазвичай є технічно складними та передбачають 
певні фундаментальні “тверді” роботи (будівниц-
тво, реконструкцію, санацію, тощо). Залучення 
фінансування під такі проекти можливе тільки за 
наявності відповідної технічної документації, яка 
відображає, що саме буде виконано у проекті та 
скільки це коштує. Саме тому процес плануван-
ня та реалізації знакового проекту найчастіше 
складається з наступних етапів:

1. Розробка концепції (опис загальної ідеї, мети та 
очікуваних результатів проекту).

2. Підготовка попереднього плану (опис етапів 
реалізації проекту).

3. Розробка техніко-економічного обґрунтування 
(ТЕО) - аналіз  технічних умов та економічної до-
цільності реалізації проекту. 

4. Розробка проектно-кошторисної документації 
(ПКД) - детальний кошторис матеріалів та робіт у 
проекті.

5. Реалізація проекту (після отримання фінансу-
вання на основі поданої ПКД).

Цікаво, що часто в українській практиці трапля-
ються органи місцевого самоврядування (най-
частіше – міські голови), які нарікають на брак 
коштів на проекти, особливо інфраструктурні, 
проте коли фінансування з’являється, виявля-
ється, що міській раді немає що подати на таке 
фінансування, - оскільки немає ПКД проектів. 
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Наявність різних пакетів документації у різних 
напрямках розвитку  території є дуже важливим 
місцевим активом та підставою для залучення 
фінансових ресурсів та партнерів.

Зрозуміло, що наявність десятків концепцій, ТЕО 
та ПКД саме по собі не призведе до появи у мі-
сті знакових об’єктів чи розв’язання істотних для 
громади проблем. Швидкість руху проектів від 
етапу концепції до впровадження визначає успіх 
міста, території. АМЕР можуть і повинні відігра-
вати роль фасилітатора цього процесу, - бути 
рушієм створення та просування проектів у місті. 

Інтерес в АМЕР 

Вирішальним у роботі АМЕР як міжсекторної ін-
ституції є вміння будувати партнерства та врахо-
вувати у своїх проектах інтереси ключових груп 
впливу (див. частину Партнерства та партне-
ри у розділі 5. Сталість АМЕР). При підготовці 
бізнес-плану організації важливо розуміти, хто 
є зацікавленим у діяльності АМЕР та хто може 
бути ї ї потенційним партнером. Розуміння інтере-
су різних структур у діяльності АМЕР дозволяє 
усвідомити, які очікування мають ці структури 
від АМЕР та планувати свою діяльність відповід-
но до цих очікувань.

Основні групи гравців, з якими взаємодіє АМЕР:

1. Інституції, які зацікавлені в розвитку території, 
на яку АМЕР поширює свою діяльність  (бюджетні 
інституції, великий бізнес, донори, тощо) - можуть 
фінансувати діяльність АМЕР.

2. Інституції та особи, які мають інтерес у викорис-
танні послуг АМЕР (місцева чи регіональна влада, 
підприємці, населення, тощо).

3. Потенційні партнери (інші ГО, посередницькі ін-
ституції, наукові осередки, тощо) - ті, хто можуть 
реалізовувати проекти спільно з АМЕР, вико-
ристовувати людські, технічні, інші ресурси. 

На рис. 14 показано, хто саме може мати інтерес 
у діяльності АМЕР на місцевому рівні. 

Можемо припустити, що ключові гравці мають 
наступні потреби та відповідно очікування від 
діяльності АМЕР:

1. Бізнес. Потреба у:

- Вирішенні бюрократичних питань (дозволи, 
реєстрація, звітність, тощо).

- Додаткових знаннях (особливо для 
починаючих підприємців) – написання 
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бізнес-планів, ведення бухгалтерського 
обліку, юридичні консультації, маркетинг, 
тощо.

- Доступі до інформації: контактів, 
можливостей, комерційних пропозицій, 
вільних земельних ділянок, тощо.

- Доступі до фінансових ресурсів.

- Розширенні ринків, пошуку вільних ніш.

- Кваліфікованій робочій силі, та ін. 

2. Органи місцевого самоврядування. Потреба у:

- Виконанні показників стратегії місцевого 
розвитку.

- Залученні додаткових коштів на територію. 

- Збільшенні надходжень до місцевого 
бюджету.

- Покращенні інформування про свою 
діяльність.

- Проведенні громадських обговорень, 
досліджень громадської думки, тощо.

- Участь у навчальних заходах та програмах 

обміну для працівників та ін.

3. Населення. Потреба у:

- Працевлаштуванні.

- Доступі до якісної освіти.

- Реалізації власних ініціатив.

- Покращенні житлових умов.

- Покращенні благоустрою міста.

Докладне розуміння, аналіз потреб ключових 
груп впливу допомагає АМЕР формувати свою 
діяльність таким чином, щоб потреби ставали 
очікуваннями від діяльності АМЕР. Вміння сфор-
мувати план діяльності на основі потреб, - це 
вміння довести доцільність існування АМЕР (див. 
також частину Підхід до оцінки впливу у розділі 
5. Сталість АМЕР). Наприклад, в табл. 1 наведе-
ний приклад трансформації потреби в проекти та 
відповідну заінтересованість в діяльності АМЕР. 
Спроможність вирізняти потреби різних секто-
рів, пропонувати можливі рішення у вигляді про-
ектів та задовольняти очікування груп впливу 
шляхом ефективного впровадження таких проек-
тів, - суть роботи АМЕР. 
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РОЗДІЛ 2

МОДЕЛЬ ФУНКЦІОНУВАННЯ
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Розділ 2.

Модель функціонування

Сфери діяльності 

Діяльність агенцій місцевого розвитку спрямова-
на на вирішення проблемних питань конкретного 
міста або території. Стратегії агенцій визнача-
ють ті питання, які є пріоритетними і для міста/
території і для агенції, тобто де організація може 
зробити найбільший внесок. Не існує і не може 
існувати єдиного підходу до визначення сфер 
діяльності та проектного портфелю агенцій (див. 
частину Проектний підхід у розділі 2. Модель 
функціонування) - кожна агенція визначає пріо-
ритети відповідно до потреб місцевої громади.  

На рис. 17 наводяться сфери діяльності АМЕР, ак-
туальні для України. 

Інфраструктура 

Більшість українських міст має довгий перелік 
проблемних питань з міською інфраструктурою 
та міськими системами у різних секторах житло-
во-комунального господарства (ЖКГ): водопо-
стачання, освітлення, транспорт, дорожнє гос-
подарство, благоустрій, каналізація та очистка 
стічних вод, тверді побутові відходи (ТПВ). Будь-
яка міська рада має фахівців, які можуть виклас-
ти докладний перелік саме місцевих проблемних 
питань. Нижче наведений показовий перелік 
проблемних питань в сфері міської інфраструкту-
ри та можливості для задіяння агенцій. 

Проблемні питання

- Водопостачання: зношеність МТБ, 
невизначений статус відповідальності 
за заміну внутрішньобудинкових труб, 
невідповідність води нормам, збитковість 
водопостачання для комунальних 
підприємств, складність нормативної бази 
для розрахунку тарифів, заборгованість 
населення за послуги водопостачання, 
необхідність зменшувати використання 
водних ресурсів, тощо. 

- Освітлення: зношеність систем 
зовнішнього освітлення, відсутність або 
недостатність систем міжбудинкового 
або міжквартального освітлення, 
відсутність сучасних систем освітлення, 
недостатність або відсутність систем обліку 
електроенергії, незаконні підключення 
до систем зовнішнього освітлення, 
відсутність системи освітлення районів 
або вулиць, застарілість МТБ та систем 
управління у відповідальних комунальних 
підприємствах.

- Транспорт: відсутність транспортної 
стратегії міста, зношеність рухомого складу, 
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відсутність велодоріжок, невідповідний 
рівень компетенцій менеджменту 
комунальних підприємств, відсутність 
автоматичних систем обліку транспортних 
засобів, відсутність планування 
транспортних потоків, тощо.   

- Дорожнє господарство: автоматизація 
процесів контролю якості за станом 
дорожнього покриття, система 
фінансування утримання доріг місцевого 
значення, відсутність ТЕО та ПКД для 
перебудови, капітального ремонту 
доріг, наявність комплексних проектів 
благоустрою територій навколо доріг, 
відповідність ПКД та ТЕО стратегії 
розвитку міста та транспортній стратегії, 
прозорість фінансових відносин у 
дорожньому господарстві, розбудова 
внутрішньоквартальних доріг, система 
відносин між комунальними та приватними 
компаніями, контроль якості виконання 
підрядних робіт, тощо. 

- Благоустрій: відсутність комплексних 
проектів благоустрою територій, 
самовільна забудова, відсутність 
напрацьованих механізмів залучення 
громади до вирішення питань благоустрою, 
конфлікти у громаді та з громадами 
у питаннях благоустрою, відсутність 
визначених меж територій, наявність та 
доступ громадськості до генеральних 
планів, розробка та внесення змін до 
генеральних планів, фінансування 
паркового господарства та охоронних 
природних територій, тощо. 

- Каналізація та очистка стічних вод: 
ступінь очистки стічних вод, модернізація 
міських очисних споруд або їхня побудова, 
наявність ТЕО та ПКД відповідних проектів, 

відсутність або необхідність модернізації 
дощової каналізації, проекти збільшення 
пропускної здатності наявних очисних 
споруд, тощо. 

- Тверді побутові відходи (ТПВ): відсутність 
системи сортування та переробки сміття, 
необхідність модернізації або побудови 
нових полігонів, відсутність комплексної 
стратегії поводження з ТПВ, недостатня 
організаційна спроможність комунальних 
підприємств, складність нормативної бази 
для розрахунку тарифів, заборгованість 
населення за послуги вивезення сміття, 
відсутність договірної бази з населенням, 
несанкціоновані звалища, система 
прибирання в місті, свідомість мешканців 
щодо поводження із сміттям, тощо. 
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Можливості агенцій 

- Аналіз найкращих практик вирішення 
інфраструктурних питань і визначення 
оптимального сценарію для міста, 
враховуючи конкретні особливості міста та 
залучаючи всі заінтересовані сторони. 

- Координація розробки ТЕО проектів 
покращення міської інфраструктури, із 
залученням відповідних відділів міської 
влади, комунальних підприємств, компаній, 
ЖЕКів та ОСББ, мешканців та громадських 
організацій.

- Підготовка пакетів ПКД і заявок на 
фінансування інфраструктурних проектів 
на грантові програми та у фінансові 
установи, зокрема міжнародні фінансові 
організації.   

- Підготовка технічних умов для проведення 
тендерних операцій, з врахуванням 
стратегій, аналізу ринку та думки 
громадськості, прописання технічних 
завдань для підрядників.

Енергоефективність 

Питання енергоефективності є одним з найпріо-
ритетніших в країні, особливо для бюджетної та 
житлово-комунальної сфери. Оскільки ціни на 
енергоносії зросли, витрати на комунальні по-
слуги бюджетних установ відповідно теж підви-
щились. 

Згідно із Бюджетним кодексом, такі витрати від-
носяться до захищених статей бюджетів, тому 
органи місцевого самоврядування зобов’язані 
оплачувати підвищені рахунки надавачам від-
повідних послуг, зменшуючи міські бюджети 

розвитку. Збільшуються витрати на опалення 
– зменшуються можливості для розвитку, - таке 
замкнене коло є актуальним і залишатиметь-
ся на наступні десятиліття. Будь-які заходи, які 
спрямовані на  зменшення енергоспоживання, 
допоможуть ОМС вивільнити кошти на інші пріо-
ритетні напрямки.

Окрім теплопостачання, в сфері ЖКГ істотним 
питанням для ОМС є енергоефективність жит-
лового фонду. За відсутності державної політи-
ки із переведення відповідальності за утриман-
ня житлового фонду з міських рад на власників 
квартир (недоформований суспільний договір, 
див. частину Суспільний договір розділу 1. Аген-
ції місцевого розвитку), саме ОМС зобов’язані 
дбати про зменшення витрат тепла у будинках, 
не маючи для цього адекватних організацій-
них, технічних та фінансових важелів. Створен-
ня ОСББ є певною можливістю, але стримується 
відсутністю коштів на капітальні ремонти перед 
передачею житлового фонду ОСББ та фінансових 
інструментів заохочення ОСББ до капітальних 
вкладень.

Питання енергоефективності також стосується 
споживання електроенергії для міського освіт-
лення, опалення житлового фонду, водопоста-
чання, енергоефективності у місцевому бізнесі 
(промисловості, торгівлі) та споживанні енергії 
домогосподарствами.    
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Проблемні питання

- Складність встановлення тарифів: тарифи 
на послуги теплопостачання для населення 
встановлюються згідно правил, встановле-
них НКРЕ (Національна комісія, що здійснює 
державне регулювання у сфері енергетики). 
Складність розуміння логіки, за якою Ко-
місія встановлює тарифи, можливість мані-
пулювання складовими тарифу, негнучкість 
встановлення тарифу, забюрократизова-
ність процесу не дозволяють ОМС опера-
тивно вносити зміни до тарифу.

- Застарілість систем теплопостачання: сис-
теми теплопостачання у багатьох містах 
будувались на логіці дешевих енергоно-
сіїв, що не відповідає сучасній ситуації. 
Радикальна перебудова системи міського 
теплозабезпечення вимагає відповідної ор-
ганізаційної, технічної та фінансової спро-
можності від ОМС.

- Зношеність основних фондів: від теплотрас 
до котелень, від будинкового фонду до  бу-
динків міських лікарень, основні фонди, які 
знаходяться на балансах ОМС, в більшості 
вкрай зношені. Енергоефективність таких 
основних фондів прямує до нуля, часто сут-
тєво перевищуючи норми втрат, які закла-
дені в тариф.

- Відсутність фінансових інструментів: об-
ласні та державні програми енергоефек-
тивності недостатні, зважаючи на розмір 
проблеми, часто є забюрократизованими і 
заполітизованими. Доступ до приватного 
капіталу, у т.ч. фондів міжнародних фінан-
сових інституцій, вимагає наявності відпо-
відних компетенцій серед персоналу ОМС. 

- Відсутність систем енергоменеджменту: 
часто ОМС не ведуть обліку споживання 

тепла, електроенергії та інших видів енер-
гоносіїв в розрізі бюджетних установ (шкіл, 
садочків, лікарень тощо). Натомість наяв-
ність таких систем дозволяє побачити, які 
установи є найбільш енергоефективними 
і з яких причин, а які витрачають більше, 
ніж інші, і чому. Наявність системи енерго-
менеджементу дозволяє ОМС оперативно 
управляти витратами на енергоносії і ви-
значати пріоритети для пошуку інвестицій 
у відповідні проекти підвищення енерго- 
ефективності.

- Недостатній розвиток об’єднань співвлас-
ників багатоквартирних будинків (ОСББ): 
недостатня кількість ОСББ, відсутність 
фінансових можливостей для передачі 
будинків ОСББ (необхідність проведення 
капітального ремонту), відсутність дотацій 
для ОСББ або програм, які б заохочували 
інвестування членами ОСББ у програми 
енергоефективності.

- Крадіжки: для багатьох міст актуальним 
питання є незаконні врізки до систем елек-
тро- та теплопостачання, коли за обсяг 
такого незаконного споживання повинен 
сплачувати міський бюджет.
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- Незадовільний стан місцевих комуналь-
них підприємств: застарілість методів 
управління комунальними підприємствами 
(водоканалами, ТЕЦ, ЖЕКами, тощо), від-
сутність посад енергоменеджерів, систем 
енергоменеджменту на підприємствах, 
низька спроможність до підготовки проек-
тної документації, пошуку фінансування та 
реалізації проектів розвитку. 

Можливості агенцій майже повністю співпадають 
з можливостями у сфері інфраструктури, лише 
тематика проектів відповідатиме проблемним 
питанням енергоефективності. АМЕР можуть 
відповідати за впровадження та ведення систем 
енергоменеджменту, як у місті, так і на окремих 
комунальних підприємствах.

Розвиток малого та середнього бізнесу 

Роль малого і середнього бізнесу (МСБ) в еко-
номіці – надання нових продуктів та послуг спо-
живачам і створення робочих місць. Саме МСБ є 
рушієм економічного розвитку будь-якого міста 
світу і саме на динаміці МСБ тримається динамі-
ка ВВП. МСБ формує базу для розвитку великого 
бізнесу, - деякі малі підприємства стають спро-
можні стати великими, а великі підприємства 
вимагають доброї екосистеми малого бізнесу 
як постачальників. Розмаїття малого бізнесу у 
місті формує сприятливі умови для населення з 
точки зору професійного розвитку - можливість 
отримати різний досвід, набути нових компетен-
цій. Саме міста з найбільш динамічним малим 
бізнесом краще переживають кризи і швидше 
відновлюються після кризових періодів. Для ор-
ганів місцевого самоврядування в Україні малий 
бізнес поступово перестає бути незрозумілим 
додатком до бізнесу великого. Надходження від 

ПДФО потрапляють напряму до місцевих бюдже-
тів і, після внесення змін до Податкового Кодексу, 
які ввели оподаткування СПД у відсотках до до-
ходів/оборотів таких СПД, податкові надходжен-
ня місцевих бюджетів стали у пряму залежність 
від здоров’я малого бізнесу. Незважаючи на таку 
залежність, у багатьох містах міські ради не пе-
реймаються розвитком малого бізнесу, - від над-
ускладнених процедур для встановлення тор-
гівельних точок до де-факто непрозорих умов 
формування списків об’єктів для продажу або 
оренди. Лише кілька міських рад взагалі заду-
муються над питання розвитку малого бізнесу, 

- підвищення оборотів, створення нових ринків, 
стимулювання попиту, заохочення розширення 
та зростання. Малий бізнес часто асоціюється з 
кількома активним підприємцями, які є публіч-
ними особами в місті, натомість багато цікавих і 
оригінальних бізнесів залишаються більш відо-
мими де-інде ніж у своєму місті.    

Проблемні питання

- Низька підприємливість населення: у малих 
та середніх містах частка населення, залу-
чених до МСБ, залишається дуже низькою. 
Незважаючи на зростання зареєстрованих 
СПД, які показують обороти, частка само-
занятого населення та населення, занято-
го у МСБ, залишається на низькому рівні 
порівняно з великими містами і тим більше 
середнім рівнем в ЄС. У багатьох містах мо-
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лодь більш схильна шукати зайнятість на 
великих підприємствах та державній служ-
бі, що контрпродуктивно для економіки в 
цілому.

- Неконкурентоспроможність існуючих під-
приємств: у містах значна частка МСБ – це 
класичні торгівельні точки, або торгові 
підприємства. МСБ, який займається ви-
робництвом або надає складні послуги, є 
небагато. Такому бізнесу бракує масштабу, 
відповідно мала додана вартість і мінімаль-
на маржа. У випадку входження великих 
гравців або більш потужних гравців, МСБ 
неспроможний конкурувати. Навіть у ви-
падку зростання, бізнес немає доступу до 
відповідних управлінських талантів (мене-
джерів, виробничників, технічних фахівців, 
сервісно-орієнтованого персоналу), - істот-
на проблема як у великих так і малих містах.  

- Відсутність мотивації до росту бізнесу: 
бажання зберегти бізнес в принципі, обме-
жене розуміння стратегічного планування 
і планування в принципі, недостатні управ-
лінські компетенції, сприйняття бізнесу 
не як способу створення доданої вартості 
(продукування прибутків), а як способу 
збереження заощаджень, - усі ці фактори 
обмежують бажання малого бізнесу зроста-
ти, із мікро- ставати малим, із малого - се-
реднім, а із середнього – великим бізнесом. 
Досить часто бізнесмени з амбіціями нада-
ють перевагу переїзду у великі міста або 
столицю, тим самим зменшуючи податкову 
базу, а ще сильніше – можливості для роз-
витку людського капіталу у містах менших.   

- Проблеми з персоналом: у багатьох галузях 
(навіть більшості) є проблеми з доступом до 
кваліфікованого персоналу. Від вищого ме-
неджменту до початківців, МСБ стикається 

з нестачею компетентних працівників. Від-
сутність промоції принципу навчання впро-
довж життя на національному рівні при-
зводить до відсутності мотивації людей до 
розвитку, постійного навчання, а стабільно 
незадовільний рівень вищої освіти в країні 
призводить до щорічного викидання на 
ринок праці незатребуваних і неосвічених 
псевдо-фахівців. Відповідно бізнес не може 
знайти необхідний персонал з потрібними 
знаннями, вміннями та навичками.

- Поганий доступ до фінансування: від-
сутність доступу до адекватно оціненого 
фінансового капіталу (від банківських кре-
дитів та овердрафтів до фондів прямого ін-
вестування) обмежує можливості для роз-
витку МСБ. Низькі історичні традиції під-
приємництва також обмежують вкладення 
коштів населення у бізнеси, - найбільш 
поширений спосіб фінансування старт-ап 
діяльності в ЄС. В Україні де-факто відсутні 
програми надання доступних кредитів для 
МСБ для започаткування діяльності для 
малого (не мікро-) бізнесу.    

- Нелегальність бізнесу: у багатьох містах 
існує велика кількість МСБ, який працює 
нелегально, працюючи виключно за готів-
ку і без сплати будь-яких податків, навіть 
відносно невеликих за існуючою в Україні 
системою СПД. Це особливо стосується 
промислових виробництв, де легалізація 
вимагатиме дотримання трудового, еко-
логічного законодавства та правил про-
мислової безпеки. Аналогічні питання з 
копанками, нелегальним видобутком інших 
копалин, збором металобрухту тощо. 

- Відсутність доступу до земельних ресурсів 
або інфраструктури: МСБ часто немає мож-
ливості або часу для пошуку відповідних 
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промислових ділянок або навіть офісних 
приміщень. Якщо у великих містах про-
блемними для МСБ є промислові земельні 
ділянки, то у малих містах малі компанії 
часто не мають можливості працювати че-
рез банальну відсутність офісів. Кав’ярні та 
готелі, торгівельні центри та компанії сфе-
ри дозвілля потарпають від бюрократичних 
процедур природних монополій – обле-
нерго, водоканалів, облгазів тощо. Поза 
увагою залишаються проблемні питання 
для МСБ національного рівня – пов’язані з 
регуляторною системою, законодавством 
та порядком адміністрування податків. Ці 
питання докладно висвітлюються у що-
річних дослідженнях Європейської Бізнес 
Асоціації (EBA). 

 
Можливості агенцій

За даних умов агенції мають широке поле для ді-
яльності:

- Розширення зв’язків між місцевими підпри-
ємцями – організація зустрічей, формаль-
них і неформальних, зустрічей з місцевою 
владою, природними монополіями. Такі    
зустрічі заохочують співпрацю, спонукають 
до кооперації в бізнесі, призводять до но-
вих бізнес-проектів.

- Нові знання та підвищення якості людсь-  
кого капіталу – проведення тренінгів, зу-
стрічей з професіоналами у певних сферах 
суттєво сприяють розширенню компетенцій 
існуючих підприємців. Робота над покра-
щенням якості існуючого персоналу (курси, 
навчальні програми, короткострокові семі-
нари) допомагає МСБ зменшити проблеми 
з пошуком персоналу. Заохочення програм 
стажувань, профорієнтації також сприяє 
розвитку МСБ (див. частину Навчання та 

освіта нижче). Агенції також можуть віді-
гравати роль рекрутингових агенцій, допо-
магаючи знайти персонал (див. частину По-
слуги у розділі 3. Джерела фінансування).

- Практичне вирішення проблем з фінансу-
ванням – від контактів з підприємцями, які 
мають вільні кошти і готові вкласти в інший 
бізнес, до створення фондів мікрокредиту-
вання та роботи з банками для збільшення 
доступних коштів для кредитування. Аген-
ції можуть стати центром допомоги місце-
вому МСБ щодо фінансування розвитку.

- Створення нових ринків та стимулюван-
ня попиту – агенції можуть відігравати 
ринкоформуючу роль, - від проведення 
інформаційних кампаній для формування 
певних звичок серед населення (наприклад 
традицій ходити на каву в кав’ярню), до 
проведення масових заходів з можливістю 
для місцевих підприємців пропонувати свої 
товари та послуги напряму клієнтам.

- Розуміння ринків нерухомості та доступних 
земельних ділянок – знання про наявність 
та вартість та спроможність агенцій опе-
ративно допомогти знайти найвигідніший 
варіант не лише суттєво допомагає підпри-
ємцям, але й створює добрі контакти з під-
приємцями для агенції. Це лише приблиз-
ний перелік можливостей агенцій у сфері 
розвитку МСБ.

Інновації та інвестиції

Для будь-якого міста наявність великих ком-
паній, які динамічно розвиваються і створюють 
робочі місця або заміщують робочі місця на по-
сади, які вимагають більших кваліфікацій, є по-
зитивним фактором. Два головні способи, коли у 
містах з’являються такі великі або навіть середні 
компанії: 
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тутами (НДІ) та компаніями: низький рівень 
трансферу технологій, комерціалізації тех-
нологій. Мала кількість науковців створює 
власні компанії, продає права інтелекту-
альної власності.

- Закритість існуючих компаній, особливо 
середніх, для капіталу:  небажання ставати 
великими, відмова від виходу на нові ринки, 
створення мережі продажів поза кількома 
рідними ринками.  

- залучення зовнішніх інвесторів, які розмі-
щують виробництво або офіси своєї компа-
нії у місті,

- інновації існуючих в місті компаній, які при-
зводять до значного розширення бізнесу. 

І перше (інвестиції), і друге (інновації) залиша-
ються на низькому рівні в Україні. Водночас ті 
українські міста, які навіть на початковому рівні 
спромоглись створити умови для інвесторів і сти-
мулювати інновації, отримали від цього переваги 
(переважно великі міста країни ). Отже, ця сфе-
ра залишається відкритим полем для діяльності 
українських міст – великих, середніх і малих, і 
можливістю для конкуренції між містами.
Інновації також стосуються органів місцевого 
самоврядування та навіть інституцій громадян-
ського суспільства (громадських організацій, іні-
ціативних груп, благодійних фондів, асоціацій та 
об’єднань) – спроможність знаходити нові підхо-
ди та генерувати нові рішення для існуючих про-
блем у місті спонукає розвиток міста. Відсутність 
ідей та бажання підтримувати нові ідеї сприяє 
цементуванню депресивності міста.

 Проблемні питання

- Існуючі компанії в місті недостаньо іннова-
ційні: не впроваджують нові продукти, тех-
нології, недостатньо швидко підвищують 
продуктивність, рідко виводять на ринок 
нові товари або послуги.

- Відсутність співпраці між існуючими у місті 
університетами, науково-дослідними інсти-

- Недостатній рівень залучення інвестицій 
– як внутрішніх так і іноземних. Недовико-
ристання доступних інструментів: пози-
ціонування міста, розробки інвестиційних 
паспортів, баз даних, порталів, промоції 
можливостей на виставках, заходах, цільо-
ва робота з великим бізнесом для залучен-
ня такого бізнесу в місто.

- Відсутність нових підходів, методів та 
інструментарію управління міським госпо-
дарством та міськими процесам в органах 
місцевого самоуправління та комунальних 
підприємствах, використання застарілих 
технологій та техніки, підходів.

- Низька швидкість обміну інформації та ко-
мунікації загалом між різними секторами в 
місті: між бізнесом, владою, наукою, освітою, 
громадським сектором. Низька швидкість 
комунікації зменшує ймовірність створення 
нових компаній та з’яви проривних ідей або 
запозичення ідей з одного сектора для ви-
користання в іншому.   
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Можливості агенцій

- Виконання функцій агенцій із залучення 
інвестицій – особливо у середніх та малих 
містах, де недоцільно створювати окрему 
установу для залучення інвестицій. Робота 
з інвестиційними можливостями, потенцій-
ними інвесторами.

- Створення кластерних ініціатив – об’єднан-
ня компаній з однієї або дотичних галузей, 
освітніх закладів та наукових установ від-
повідного профілю, проведення засідань, 
визначення та впровадження ініціатив, 
важливих для всіх задіяних організацій. 

- Залучення проектів в міста, пов’язаних з 
розвитком інновацій або стимулюванням 
інвестицій – підготовка відповідних заявок, 
входження до відповідних консорціумів.

- Допомога малим компаніям у пошуку нових 
ринків, розробці нової продукції (пошук 
підрядників, консультантів, радників), ви-
значенні стратегії розвитку, маркетингових 
дослідженнях, інноваційних аналізах галузі, 
тощо.

Навчання та освіта 

Розвиток територій неможливий без розвитку 
людського капіталу у місті, районі чи в облас-
ті. Людський капітал - це люди з їх знаннями та 
вміннями, набутим досвідом та бажанням про-
фесійного розвитку. Часто в українських містах, 
особливо невеликих, освітні заклади потребують 
негайної модернізації, - від навчальних програм 
і матеріально-технічної бази (МТБ), до виклада-
цького складу і методів викладання. Окрім за-
гальноукраїнських проблемних питань, таких як 
розрив компетенцій, яких набувають в освітніх 
закладах від компетенцій, необхідних працедав-
цям, проблем фінансування та розподілу дер-
жавного замовлення, на місцях виникають власні 
проблеми, такі як відсутність закладів профе-
сійної освіти як таких або загроза їх закриття. В 
країні лише започатковується культура навчан-
ня впродовж життя, тому система використання 
приватних навчальних та освітніх курсів, шкіл, 
семінарів, тренінгів лише зароджується. Система 
шкільної та дошкільної освіти, яка знаходиться 
на утриманні місцевих бюджетів, також потерпає 
від браку процесів модернізації методів та спосо-
бів навчання, а також від непрозорих схем фінан-
сування, що часто призводить до конфліктних 
ситуацій та незадоволення батьків.     

Проблемні питання

- Розрив між потребами працедавців на міс-
цях та наявними у місті людськими ресурса-
ми/кадрами.

- Відтік кваліфікованих кадрів в інші міста, 
регіони і країни.

- Невідповідність місцевих закладів освіти 
(професійної та вищої) потребам сучасності: 
застарілі методи навчання, відсутня МТБ, 
відтік або недостатність кадрів, відсутність 
наукової діяльності, відсутність або недо-
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статність міжнародного досвіду, недостат-
ність державного замовлення, відсутність 
нових спеціальностей тощо.

- Відсутність навчальних курсів, тренінгів, 
програм, проектів для дорослого населен-
ня в розрізі різних спеціальностей, відсут-
ність культури постійного навчання серед 
населення.

- Відсутність закладів професійної освіти в 
місті або загроза їхнього закриття.

- Невідповідна (або відсутня) профорієнтація 
серед абітурієнтів, відтік молоді в навчаль-
ні заклади та установи в інші міста та регі-
они. 

- Брак кваліфікованих кадрів для викладаць- 
кого складу дошкільних закладів, шкіл, 
ПТУ, університетів. 

- Недорозвинена система навчання людсь- 
ких кадрів на підприємствах та в компаніях 
міста.

- Недостатні зв’язки між бізнесом та освітою. 

- Непрозорі фінансові відносити в школах 
між батьківськими комітетами, керівниц-
твом школи та ОМС, невизначена система 
взаємовідносин батьків, вчителів та адміні-
страторів.

- Брак або недостатність місць в дитячих са-
дочках, школах.

- Стан МТБ закладів дошкільної освіти, шкіл 
та університетів.  

Можливості агенцій 

- Робота з місцевою та регіональною владою 
та місцевими закладами освіти над підго-
товкою та реалізацією проектів з модерні-
зації освітніх програм, підвищення кваліфі-
кації викладацького складу. 

- Впровадження проектів із залученням 
батьківських комітетів, ОМС та закладів 
освіти (садочків, шкіл) в проектах покра-
щення МТБ, визначення необхідних гуртків 
та курсів, налагодження системи проф-  
орієнтації.  

- Проекти із залучення місцевого бізнесу до 
співпраці з освітніми закладами, зокрема 
спільні профорієнтаційні заходи, залучення 
представників компаній до навчальних 
програм, їх впровадження та розробки, на-
лагодження системи моніторингу потреб у 
кваліфікаціях серед місцевого бізнесу. 

- Підготовка концепцій, ТЕО та ПКД для 
створення нових навчальних та освітніх за-
кладів (училищ, університетів). 

- Підтримка та стимулювання ініціатив, у т.ч. 
приватних, покликаних на створення нових 
освітніх можливостей для дітей, підлітків та 
дорослих, перекваліфікації кадрів тощо. 

- Проведення інформаційно-просвітницьких 
кампаній серед населення для стимулю-
вання попиту на знання, розвиток культури 
навчання впродовж життя, тощо.  
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Соціальна активність 

Для розвитку містам необхідні активні мешкан-
ці, які беруть ініціативу за організацію заходів, 
впровадження проектів, створення гуртків та ор-
ганізацій, вирішення локальних проблем. Проте 
культура громадської активності щойно розви-
вається в країні. Зважаючи на радянське минуле, 
коли ініціатива не заохочувалась, зміни менталь-
ності відбуваються дуже повільно і вимагають 
клопіткої роботи на місцевому рівні. Відсутність 
громадської, і загалом соціальної, активності, 
призводить до загальнодепресивного стану міст. 

Часто доходи населення у містах можуть бути ви-
щими ніж загалом у регіоні або часто вище ніж у 
деяких містах ЄС чи інших регіонів, проте зовніш-
ній вигляд міст і відсутність публічного життя на 
вулицях і площах міста стверджує про зворотнє– 
місто має вигляд депресивного. Культурні за-
ходи часто обмежені лише псевдо-радянським 
набором обов’язкових виступів та маршів на 
свята, кількома концертами та маркетинговими 
акціями торгових компаній на рік. В Україні лише 
кілька метрополій (великих міст) можуть запро-
понувати вибір кількох цікавих публічних заходів 
у позасвяткові вихідні, решта міст зазвичай не 
можуть запропонувати бодай однієї події, - меш-
канцям банально немає куди піти у місті. Відсут-

ність подій лише поглиблює загальний стан де-
пресивності міст.  

Міські ради, комунальні підприємства не можуть 
і не повинні підміняти собою ініціативність гро-
мади. На жаль, глибоко вкорінений патерналізм 
більшості населення призводить до того, що на-
селення очікує дій від влади, які за визначенням 
неможливі, оскільки саме населення повинно 
брати відповідальність за власний добробут та 
стан оточення у середовищі власного перебуван-
ня. З’являється замкнене коло, коли влада хоче 
зробити, але не може, а населення хоче мати, але 
не хоче зробити. Відповідно, лише підвищення 
соціальної активності здатне перетворити місто 
з депресивного стану перебування тисяч людей 
в одній місцевості на живий і жвавий центр ак-
тивного розвитку людського потенціалу. Варто 
зазначити, що кожне місто може і повинно мати 
власний візерунок, - від спокійного до спортив-
ного, але у будь-якому випадку є активність у тій 
чи іншій формі, у тому чи іншому форматі. 

Проблемні питання

- Обмежені можливості для розвитку моло-
ді: від гуртків до неурядових організацій, 
молодіжних рухів та музикальних гуртів, 
навчальних семінарів та короткострокових 
курсів.
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- Недостатній вибір публічних заходів, куль-
турних подій, стандартність програм місь-
ких свят.

- Відсутність пропозицій від населення щодо 
покращення благоустрою території міста, 
організації заходів або культурних подій. 
Обмежений проактивний підхід до вирі-
шення проблемних питань міста, - бажання 
брати відповідальність за втілення кон-
кретних ідей.

- Обмежений набір можливостей для дозвіл-
ля мешканців міста.

- Закритість міста або відсутність пропозицій 
з боку культурних, розважальних та освіт-
ніх організацій з інших міст та регіонів з 
організації заходів у місті. 

- Відсутність культури використання публіч-
них просторів, культура поведінки у публіч-
них місцях, відсутність відчуття громади у 
місті, районі, вулиці, подвір’ї, будинку.

- Обмежені можливості для мешканців міста 
познайомитись один з одним, дізнатись про 
історії людей у місті. 

Можливості агенцій 

- Допомога місцевим ініціативним групам, 
неурядовим організаціям та компаніям у 
залученні грантів та інших форм фінансу-
вання для реалізації проектів, які перед-
бачають проведення заходів, організацію 
навчання, курсів, тренінгів тощо.

- Залучення малого та середнього бізнесу у 
сферу розваг та освіти, допомога у промоції 
послуг серед місцевого населення.

- Робота з міською владою для розробки та 
впровадження конкурсних програм для 

місцевих неурядових організацій.

- Ініціювання та втілення проектів з орга-
нізації фестивалів, свят, таборів, програм, 
конференцій, семінарів, тощо. Залучення 
спонсорів, доповідачів, промоція у місті.

- Створення клубів, товариств, платформ, 
ініціативних груп, націлених на вирішення 
певних питань у місті, або за фаховою оз-
накою.

- Підтримка, промоція та заохочення волон-
терського руху, громадських ініціатив. Під-
готовка та надання матеріалів у місцеві ЗМІ 
для промоції добрих практик та приклад 
ініціативності місцевих мешканців.

- Проведення проектів для школярів, молоді. 
Робота з викладачами над впровадженням 
нових проектів та програм в школах,  са-
дочках та училищах. 

Доцільність залучення агенцій

- Наявність відповідального. Переважно у 
міських радах немає часу, немає спеціа-
лістів або немає можливостей займатись 
проектами розвитку, тобто плануванням 
способів вирішення конкретних проблем-
них питань (від аналізу альтернативних 
варіантів, розробки концепцій та ТЕО до 
замовлення ПКД). Штатні розклади міських 
рад важко збільшити, а існуючі працівники 
часто не можуть бути задіяні (брак ком-
петенцій, брак часу, небажання). Агенція 
може стати тою організацією, на яку може 
бути покладена відповідальність за такі 
проекти розвитку, - з або без фінансування 
з місцевого бюджету. 

- Узгодження інтересів. Інфраструктурні про-
екти завжди включають значну кількість 
заінтересованих сторін, які часто мають 
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протилежні інтереси або інтереси, які ви-
магають узгодження. Без відповідного про-
говорення, узгодження, врахування думки 
та пошуку компромісів існує великий ризик 
виникнення непорозумінь і відкритої конф-
ронтації на етапі реалізації. Агенція може 
виконувати роль соціального фасилітатора, 
зводячи різні заінтересовані сторони між 
собою.

- Залучення співфінансування – агенція 
може писати проекти та шукати додаткові 
джерела фінансування для проектів та 
програм органів місцевого самоврядування 
місцевого розвитку (грантові, кредитні, ін-
вестиційні).

Три моделі функціонування агенцій

Зважаючи на велику різноманітність напрямків 
роботи АМЕР та потребу у залученні усіх секто-
рів для вирішення спільних проблем, агенції міс-
цевого економічного розвитку мають вибір трьох 
основних моделей функціонування інституцій - 
як державна організація, як неурядова органі-
зація або як компанія. Фактично агенції мають 
вибрати, за принципами якого сектору вони 
функціонують - державного, приватного чи гро-
мадського. Модель функціонування - це принци-
пи діяльності, підходи до роботи та спосіб фінан-
сування агенції. 

Важливо зрозуміти, що модель функціонуван-
ня - це не юридичний статус. Агенція, яка пра-
цює в моделі бюджетно-орієнтованої установи, 
за юридичним статусом може бути громадською 
спілкою або комунальною установою, а агенція в 
моделі сервісно-орієнтованої організації - бути 
комунальною установою. 

Для спрощення розуміння, можна розглянути ці 

моделі на прикладах. Агенція в моделі бюджет-
но-орієнтованої установи займається управлін-
ням міською програмою розвитку малого та се-
реднього бізнесу, організовуючи конкурси про-
ектів, слідкуючи за впровадженням проектів та 
звітуючи перед міською радою. Іншим прикладом 
агенції в такій моделі може бути агенція, яка ви-
конує певні адміністративні функції чи надає по-
слуги, які інакше мали би надавати комунальні 
підприємства, наприклад послуги БТІ. 

Агенція забезпечує досягнення цілей ОМС і ї ї ді-
яльність оцінюють по тому, наскільки добре оці-
нюють діяльність ОМС мешканці території. Вну-

трішні процедури агенції дозволяють їй ефектив-
но працювати з бюджетним фінансуванням, - є 
необхідні знання бюджетного кодексу, розуміння 
роботи Державного казначейства та перевіряю-
чих органів. Фактично агенція стає органічною 
частиною ОМС, доповнюючи функції, виконуючи 
дотичні завдання і посилюючи їхню організаційну 
спроможність. 

У випадку моделі проектно-орієнтованої органі-
зації, агенція є більш віддаленою від ОМС на стра-
тегічному та операційному рівні, концентруючись 
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на пошуку проектів (коротко-, середньо- та дов-
гострокових) відповідно до своєї стратегії. Аген-
ції в моделі проектно-орієнтованої організації, 
як правило, мають кілька проектів, фінансованих 
грантодавцями, кілька проектів, фінансованих 
державними органами і проекти, які виконують-
ся на замовлення компаній або інших організацій 
підтримки бізнесу. 

Ключовими компетенціями агенцій в такій мо-
делі є знання, вміння та навички з проектного 
менеджменту. Фактично, такі агенції розгляда-
ються заінтересованими сторонами як професій-
ні проектні організації. Агенції в моделі проек-
тно-орієнтованої організації нагадують компанії 
з надання професійних послуг (консалтингові 
компанії, проектні бюро, архітектурні фірми, ау-
диторські фірми тощо), які працюють на проек-
тній основі. 

У випадку моделі сервісно-орієнтованої органі-
зації, агенції працюють за принципом комерцій-
них компаній, маючи власний набір послуг, які 
вони просувають на місцевому ринку. Послуги 
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можуть різнитись, - управління ОСББ, ведення 
бухгалтерії СПД, енергоменеджмент, адміні-
стрування проектів тощо (див. частину Послуги 
у розділі 3. Джерела фінансування). Незважаючи 
на надання платних послуг, агенція може зали-
шатись неприбутковою організацією, скеровуючи 
прибутки на розвиток нових послуг або впрова-
дження проектів. Певною мірою ця модель набли-
жує агенції до соціальних підприємств.          

Звичайно, агенції можуть працювати на гібридній 
моделі - маючи і бюджетне фінансування, і про-
екти від грантодавців, і надаючи послуги. Проте у 
будь-якому разі організація має обрати для себе 
якірну модель - ту, яка становитиме підґрунтя ді-
яльності. 

В іншому випадку агенція ризикує опинитись у си-
туації, коли, працюючи в моделі бюджетно-орієн-
тованої установи, вона починає надавати послуги, 
які вже оплачені з бюджету (конфлікт інтересів, ко-
рупція), або коли агенція виконує проекти, якими 
можуть займатись місцеві громадські організації 
чи міські ради (перетягування невластивих функ-
цій).  

Жодна з моделей агенцій не є поганою або непра-
вильною, - всі три моделі є життєздатними і ко-
рисними за певних умов. Вибір тої чи іншої моделі 
функціонування агенції залежить від конкретних 
вхідних умов в конкретному місті чи території (див. 
частину Визначальні фактори у розділі 4. Ство-
рення АМЕР). 

Проектний підхід 

За інших рівних умов, модель проектно-орієнтова-
ної організації є найбільш відповідною для укра-
їнських реалій. Робота в моделі бюджетно-орієн-
тованої установи вимагає знань та розуміння такої 
моделі роботи агенції від місцевої влади, тоді як 
робота в моделі сервісно-орієнтованої організації 

- добрих підприємницьких якостей та бізнес-ком-
петенцій. Компетенції з проектного менеджменту 
простіше розвинути і знайти серед потенційних 
кандидатів на працівників агенцій в містах, тому, 
відповідно, модель проектно-орієнтованої органі-
зації надається до кращого застосування в Україні.

Проектний підхід - це коли вся діяльність аген-
ції розбивається на проекти. Сукупність проек-
тів, які реалізовуються організацією впродовж 
певного періоду, називається проектним порт-
фелем. До проектного підходу входять зовнішні 
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проекти (ЗП), які впроваджуються на замовлен-
ня клієнтів, та внутрішні проекти (ВП), які реа-
лізовуються для власних потреб.

Практично всю роботу в агенції можна розбити 
на проекти. Із проектами, які фінансуються із 
зовнішніх джерел, все легко зрозуміло - впрова-
дження системи енергоменеджменту на замов-
лення міської влади, проведення тренінгового 
семінару на рахунок гранту фонду, проведення 

події, спонсором якої виступає місцева компанія, 
тощо - це все проекти, на реалізацію яких виділя-
ють кошти відповідні замовники, із чіткими тер-
мінами реалізації, кошторисом та результатами.

Складніше зрозуміти проектний підхід до відно-
шенню до внутрішніх проектів. Прикладами вну-
трішніх проектів є розробка бізнес плану та періо-
дичне оновлення плану операційної діяльності 
агенції, внутрішні навчання або підвищення ком-
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петенцій персоналу агенцій (відвідання тренінго-
вих семінарів), створення та підтримка веб сто-
рінки та профілів в соціальних мережах, розробка 
нової послуги для визначеного сегменту замов-
ників, підготовка проектних пропозицій та пошук 
нових клієнтів для певного типу проектів тощо.

Можна дискутувати на тему того, що такі вну-
трішні проекти насправді є процесами, які повин-
ні відбуватись завжди - пошук нових замовників, 
стратегічне планування, промоція тощо (див. ча-
стину Внутрішні процедури розділу 5. Сталість 
АМЕР). Проте насправді використання проек-
тного підходу до внутрішніх процесів має знач-
ні переваги, оскільки дозволяє зрозуміти, який 
результат матиме та чи інша діяльність, яким 
чином поєднані між собою різні заходи, і загалом 
скільки таких внутрішніх процесів відбувається 
одночасно і паралельно один до одного. Часто, 
результат такої інвентаризації дозволяє поба-
чити значну кількість роботи, яка робиться, але 
без зрозумілого і вимірювального результату, без 
прив’язки до зовнішніх проектів.   

Схематичне формування проектного портфелю 
(набору проектів) агенції не вимагає значних зу-
силь. На зустрічі команди агенції можна прогово-
рити поточні проекти, над якими працює агенція, 
та можливі/імовірні проекти, які впроваджувати-
ме агенція у наступні 2 роки (горизонт плануван-
ня понад 3 роки в Україні на даному етапі розвит-
ку малоімовірний). 

Аналіз усіх проектів агенції та їх схематичне роз-
міщення на одному рисунку дозволяє легко і опе-
ративно виявити ознаки розбалансованості про-
ектного портфелю. Аналіз проводиться  в розрізі 
трьох площин.  На рис. 17-19 наведені проектні 

портфелі АМЕР. Квадрати позначають окремі 
проекти, їх розмір відповідає розміру (бюджету) 
проекту. 
Діагностика проектного портфелю агенції доз-
воляє швидко і оперативно розуміти, де є прога-
лини і потенційні ризики у діяльності.

Збалансований проектний портфель є ознакою 
здорової інституції:

- Портфель наповнюється новими проектами 
або проекти стають більшими з часом

- В портфелі немає перекосів в сторону одно-
го замовника або однієї сфери діяльності

- В портфелі є різноманітні внутрішні проек-
ти, які не є більшими за кількістю або розмі-
ром за зовнішні проекти.

Діагностика проектного портфелю може бути 
доброю вправою на періодичних зустрічах ко-
манди агенції (щомісячних, щоквартальних). 
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Бізнес-модель діяльності

Ключові принципи бізнес моделювання

Як і будь-яка організація, АМЕР повинна базу-
вати свою діяльність на сталій фінансовій базі – 
мати бізнес-модель. З досвіду авторів, в Україні 
часто бояться вживати слово бізнес та словос-
получення бізнес-модель у прив’язці із суспіль-
но-значимими організаціями. Цей анахронізм 
радянського минулого, підживлений практикою 
«робити вигляд, але не бути» доби незалежнос-
ті, необхідно викорінювати. Будь-яка організа-
ція повинна мати право на сталу фінансову базу, 
право, на яке така організація повинна заслужи-
ти шляхом творення доданої вартості. Якщо ро-
бота організації потрібна – за таку роботу треба 

Ключовим в отриманні доходів є поняття доданої 
вартості. Агенції ніхто нічого не винний, - ані ви-
діляти фінансування, ані надавати кошти для 
освоєння. Якщо агенція, точніше – ї ї персонал, не 
надають послуги або впроваджують проекти, які 
потрібні громаді, місцевому бізнесу, грантодав-
цям, мешканцям, органам влади, - така органі-
зація не повинна отримувати доходи в принципі, 
оскільки вона не приносить користі іншим, а існує 
сама для себе. 

Є три види організацій-утриманців:

1. «Присоски» («бюджетні присоски») – ор-
ганізації, які висотують кошти з одного 
бюджету або кількох бюджетних програм, 
оскільки мають добрі контакти з відповід-
ними розпорядниками, і роблять вигляд 
ефективного використання цих коштів. 
Вони «бояться» отримувати кошти на кон-
курсній основі, всіляко обмежуючи або 
блокуючи доступ інших організацій до від-
повідних бюджетних (“своїх”) коштів.

2. «Грантоїди» – організації, основним дже-
релом формування бюджету яких є грантові 
проекти, і які нежиттєздатні поза грантови-
ми проектами. Пошук грантів для них ста-
новиться сенсом діяльності і кінцевий ре-
зультат грантових проектів немає особли-
вого значення, якщо не веде до успішного 
складання звіту перед грантодавцем та 
отримання наступного гранту. Ані компанії, 
ані кінцеві бенефіціари, не готові платити 
за проекти або послуги таких організацій, 
ставлячи під сумнів доцільність такої діяль-
ності в принципі. 

3. «Прокладки» (кишенькові структури) – 
організації, які займаються комерційною 
діяльністю під прикриттям суспільно-важ-
ливих справ, часто заради комерційних 
або політичних переваг конкретних осіб, 
- керівників, засновників (у громадській 

платити, - це нормально, це правильно. Водно-
час отримання доходів не означає, що органі-
зація працює заради максимізації прибутку – це 
одна з ключових цілей комерційних компаній, 
- результат їхньої ефективної бізнес-моделі. До-
ходи організацій розвитку, якими є АМЕР, часто 
дорівнюють їхнім витратам, і (відповідно до зако-
нодавства України) вони мають право отримува-
ти прибуток, але скеровують такий прибуток від 
комерційної діяльності на статутні цілі (не розпо-
діляють між засновниками). Причому отримання 
доходів та прибутків не заперечує статус непри-
бутковості АМЕР, - статус неприбутковості лише 
визначає частину діяльності організації, яка ви-
знана податковим органом як суспільно важли-
ва, і прибутки від якої звільняються від оподат-
кування державою.
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організації), працівників міської ради, тощо. 
«Прокладки» також можуть займатись 
проектною діяльністю, але, знову, задля 
користі певних визначених осіб, а не для 
більшого суспільного блага.    

У середньо-строковій перспективі «присоски», 
«грантоїди» та «прокладки» приречені на вими-
рання, тому агенціям необхідно знати про такі 
типи організацій і всіляко уникати пастки пере-
творитись на одну з них. Зазначимо, що отри-
мання грантових коштів, виконання проектів із 
бюджетних коштів або надання послуг само по 
собі є позитивною та потрібною діяльністю. Суть 
– в предметі діяльності та балансі. Надходження, 
доходи потрібно заслужити, вони не можуть бути 
предметом несправедливого перерозподілу у 
непрозорий спосіб без належної конкуренції або 
вимірювального і незалежно оціненого корис-
ного результату. Доходи/оплати можуть давати 
авансом (грант, передоплата) і очікувати користь 
за якийсь час, або оплачувати по факту надання 
такої користі іншим заінтересованим сторонам – 
після реалізації проекту, надання послуги. Аген-
ціям не належить фінансування просто тільки че-
рез те, що це агенція, й агенції не повинні пере-
тягувати на себе всі інші існуючі програми, змен-
шуючи можливостей інших організацій розвитку, 
зокрема місцевих громадських організацій.   

Отже, будь-якій агенції необхідна бізнес-модель, 
яка дозволяє збалансувати доходи з витрата-
ми, яка базована на принципі створення дода-
ної вартості для клієнтів та бенефіціарів, та яка є 
сталою, і не залежить від монопольного доступу 
до ресурсу.

Бізнес-модель агенції в моделі проектно-орієн-
тованої організації

В моделі проектно-орієнтованої організації, біз-
нес-модель агенцій базується на таких принци-
пах:

1. Поступова диверсифікація джерел над-
ходжень - на етапі становлення агенції 
залежать від одного джерела надхо-
джень, - або коштів грантового проекту, 
або коштів приватного донора. Наприклад, 
агенції, створені в рамках проекту USAID 
LINK, залежали від фінансування проекту, 
у випадку створення агенцій на територі-
ях присутності ДТЕК - від фінансування в 
рамках Програми Соціального Партнерства 
компанії. Бізнес план агенції повинен вклю-
чати пошук нових проектів та розробку 
нових послуг, де фінансування надходить з 
інших джерел. 

2. Розробка нових продуктів та пошук 
нових проектів як внутрішні проекти - 
агенція повинна інвестувати в розробку 
нових послуг та пошук нових проектів (під-
готовку проектних заявок, напрацювання 
нової послуги, тощо). Така робота потребує 
часу персоналу, відряджень, навчання і т.п. 
Відповідно, без виділення ресурсів (часу, 
фінансів) на такий внутрішній проект аген-
ція не матиме можливості диверсифікувати 
свої джерела надходжень. Тому рекомен-
дуємо розглядати такі проекти як внутрішні 
- з відповідним виділенням ресурсів та ро-
зумінням очікуваного результату. 

3. Збільшення тяглості проектного портфе-
лю - для операційного управління агенціям 
краще мати довші проекти, які тривають 
2-3 роки. Це дозволяє планувати діяльність 
більш точно, мати опорні точки у діяльності. 
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Аналогічно, для агенцій важливо трима-
тись певної ніші - сфери діяльності. Напри-
клад, якщо агенція має великий проект у 
сфері розвитку бізнес-середовища, така 
агенція повинна мати ще кілька, можливо 
менших проектів у цій сфері, - це укріплює 
компетенції персоналу у цій темі, підвищує 
репутацію, приваблює додаткових клієнтів.  

4. Диверсифікація на основі набутого 
досвіду - агенціям важливо вміти вико-
ристовувати вже набуті вміння та навички 
з однієї сфери для розширення в інші. Якщо 
агенція має кілька проектів у сфері підви-
щення соціальної активності, вона повинна 
проаналізувати цей досвід та виокремити 
компетенції з управління проектами, - такі 
компетенції потрібно просувати клієнтам 
для інших сфер, - наприклад розвитку 
бізнес-середовища. Організація фестива-
лів може допомогти отримати проекти з 
організації бізнес-форумів та навчальних 
візитів.  

Розглянемо спосіб побудови бізнес-моделі на 
прикладі. 

АМЕР невеликого міста створена в рамках прог-
рами соціальної відповідальності великої ком-
панії, яка має власний завод на території міста. 
Міська рада, місцеві підприємці та активні гро-
мадські активісти залучені до роботи АМЕР та 
підтримують ї ї діяльність. Керівник та працівни-
ки АМЕР мають обмежений досвід роботи в таких 
структурах, але мотивовані прикладами інших 
АМЕР і готові активно працювати над розвитком 
організації та міста.
 
АМЕР визначила три пріоритетні сфери для своєї 
діяльності в місті:

1. Розвиток малого та середнього бізнесу – в 
місті бракує робочих місць, низький рівень 

підприємливості і малий бізнес не розвива-
ється (не створює робочі місця).

2. Соціальна активність – мешканці нарікають 
про відсутність розваг, обмежений вибір 
проведення дозвілля.

3. Енергоефективність – міська рада витрачає 
щороку більше на опалення комунальних 
установ, житлового фонду. Зекономлені 
кошти могли би бути скеровані на інші по-
треби розвитку міста.

В рамках програми соціальної відповідальності 
компанії, яка має завод на території міста (див. 
частину Грантові програми у розділі 3. Джерела 
фінансування), АМЕР має можливість запропону-
вати кілька проектів на перший та другий роки 
функціонування АМЕР, які компанія готова про-
фінансувати. АМЕР вирішила розробити власну 
бізнес модель, продумавши портфель проектів. 
Результатом став портфель, представлений на 
рис. 20.

У сфері розвитку малого та середнього бізнесу 
(МСБ) агенція визначила три пріоритетні проекти 
та послуги, які команда АМЕР може реалістич-
но втілити, за допомогою зовнішніх експертів та 
партнерів:

1. Клуб підприємців (П1) – проведення що-
місячних зустрічей підприємців та МСБ в 
місті, - зустрічі з цікавими доповідачами, 
проведення тренінгів, запуск системи на-
ставництва, запуск системи стажувань. 
(див. частину Послуги у розділі 3. Джерела 
фінансування).  

2. Фонд мікрокредитування (П2) – створення 
невеликого фонду поворотної фінансової 
допомоги (див. частину Послуги у розділі 3. 
Джерела фінансування). 

3. Розробка концепції будівництва торго-
во-розважального центру (П5) – визна-
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чення разом з міською радою земельної 
ділянки для будівництва нового ТРЦ в місті, 
із частиною для розважальних закладів, 
великого супермаркету, кафе та дитячого 
комплексу. Проект включатиме розробку 
концепції, пошук зацікавлених в оренді 
підприємців та компаній, аналіз платоспро-
можності населення, підготовку буклету 
для девелоперів (забудовників) та їх пошук. 
Результатом проекту має стати підписання 
договору з девелопером про комерційний 
запуск проекту (початок комерційного 
планування та будівництва). Роль АМЕР – 
провести підготовчу роботу, звести всі за-
інтересовані сторони, передати проект для 
впровадження девелоперу.   

Компанія погоджується фінансувати клуб під-
приємців (П1) у 2020 році, фонд мікрокредиту-
вання (П2) у 2020-2021 рр. та розробку концепції 
будівництва ТРЦ (П5) у 2021 та 2022 рр. 

АМЕР планує переведення клубу підприємців на 
комерційну основу – після першого року підпри-
ємці будуть готові платити квартальні внески на 
роботу клубу (послуга – С2) з 2021 року. Фонд 
мікрокредитування повинен стати операційно 
ефективним, залучити додаткові кошти (за ра-
хунок місцевих підприємців) і відповідно стати 
послугою АМЕР (С3 у 2022 році на рис.20). АМЕР 
також бачить ринкову можливість запропонува-
ти послугу ведення бухгалтерії та надання юри-
дичного та адміністративного супроводу СПД, 
- АМЕР може пропонувати цю послугу разом із 
членством у клубі підприємців (С1 на рис. 20). 
Отже, АМЕР планує таку послугу з 2020 року і 
надаватиме ї ї протягом усіх трьох років.

АМЕР також планує писати заявки на грантове 
фінансування проектів для розвитку малого та 

середнього бізнесу, - внутрішній проект (ВП1) у 
2020 році. Написання заявки вимагатиме часу 
працівників АМЕР, відряджень, залучення екс-
пертів тощо. АМЕР планує, що принаймні одна 
заявка буде успішною і підтриманою грантодав-
цем – відповідно з’явиться проект (П6) у 2021 
році, який триватиме два роки. У 2022 році АМЕР 
матиме ще один грантовий проект – П10.  

У сфері соціальної активності АМЕР планує про-
вести фестиваль народних промислів на цен-
тральній міській площі (П3) з метою промоції 
промислів та фахів та реклами продукції вироб-
ників, як місцевих так і з регіону. На фестивалі 
будуть аніматори для дітей, які проводитимуть 
забави та конкурси, а дорослі матимуть можли-
вість спробувати себе у роботі. Компанія готова 
підтримати такий проект у 2020 році (П3). АМЕР 
планує передати цей проект (концепцію) місцевій 
громадській організації для організації у 2021 
та 2022 році, тому не включає цей проект у свій 
бізнес-план на наступні роки. У 2020 році АМЕР 
планує підготувати пропозиції для можливих 
спонсорів іншого свята (наприклад дня молоді) 
і протягом року провести переговори і залучи-
ти їх на 2021 рік – впровадити проект П8. Така 
підготовча робота – внутрішній проект ВП2 у на-
прямку розвитку бізнесу. АМЕР також підготува-
ла концепцію екологічного проекту на 2021 рік, 
який компанія погодилась підтримати в рамках 
програми СВБ (П7). АМЕР також планує підготу-
вати концепцію ще одного проекту на 2022 рік 
(П11, внутрішній проект ВП3 на 2021 рік).    

У сфері енергоефективності АМЕР вирішила по-
чати з проекту розробки та впровадження сис-
теми енергоменеджменту в місті (П4). Система 
енергоменеджменту дозволить міській раді мати 
оперативну інформацію про витрати на енергію 
(електрику, газ, опалення) у бюджетній та кому-
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нальній сфері та розуміти можливості зменшення 
витрат та пріоритетні напрямки скерування фі-
нансування. Впровадження системи енергоме-
неджменту займе, за оцінками АМЕР, мін. один 
рік (2020), ще один рік – на повноцінне функці-
онування (2021). Компанія погоджується фінан-
сувати такий проект протягом 2 років, на третій 
рік фінансування системи енергоменеджменту 
повинно стати послугою (С4) АМЕР для місце-
вої міської ради та ЖЕКів. Розрахунок вартості 
послуги, оцінка ринку, просування послуги, за-
безпечення бюджетного фінансування вимагає 
певного часу (робочого часу працівників АМЕР), 
тому АМЕР планує внутрішній проект Комерціа-
лізація послуги з підтримки системи енергоме-
неджменту (ВП4 у напрямку розвитку бізнесу) 
на період 2020-2021. Результатом цього внутріш-
нього проекту має стати підписання договорів з 
ЖЕКами та міською радою на ведення системи 
енергоменеджменту для них (С4).

Команда АМЕР також запланувала кілька вну-
трішніх проектів - у сфері організаційної спро-
можності участь у навчальних заходах та ко-
рисних зовнішніх конференціях, особливо бізнес 
форумах у регіоні (ВП5), програма стажувань для 
працівників АМЕР у агенціях в інших регіонах 
та агенціях в інших країнах (ВП6), програма во-
лонтерства в АМЕР та громадських організаціях 
для місцевої молоді (ВП7), промоційна кампанія 
АМЕР в місті (ВП8),  у сфері забезпечення діяль-
ності - адміністрування, фінансове планування 
та облік (ВП9), стратегічний розвиток (ВП10) та 
покращення офісу АМЕР (ВП1). Команда АМЕР 
керувалась тим, що для розвитку агенції потріб-
но мати кваліфікований персонал - отже, треба 
вкладати у розвиток команди, потрібно мати ка-
дровий запас - тому впроваджується програма 
стажувань в агенції, агенцію повинні знати у мі-
сті - тому промоційна кампанія, агенції потрібен 

кращий офіс - отже відповідний проект. 

Даний приклад свідчить, що агенція використо-
вує стартові можливості, - фінансування місцевої 
кампанії в рамках програми соціальної відпові-
дальності бізнесу, - для диверсифікації свої до-
ходів, з самого початку закладаючи переведення 
проектів на комерційну основу (система енерго-
менеджменту, клуб підприємців), плануючи ре-
сурси на внутрішні проекти із залучення інших 
коштів (підготовку грантових заявок та пошук 
спонсорів для свята). 

Робота з конкретними ситуаціями, оцифровани-
ми доходами та місцевим контекстом, допомагає, 
окрім портфелю проектів, також визначити фі-
нансовий план АМЕР, та, відповідно, необхідний 
персонал для роботи АМЕР.   
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РОЗДІЛ 3

ДЖЕРЕЛА ФІНАНСУВАННЯ



62

Розділ 3. 

Джерела фінансування 

Типи фінансування

Агенції місцевого економічного розвитку мають 
два типових джерела фінансування - грантові 
програми та надання послуг. 

- Грантові програми передбачають виконан-
ня проектів на основі договору з відповід-
ним грантодавцем (донором). Фінансуван-
ня грантових програм може здійснюватись 
з різних джерел - місцевих або обласних 
бюджетів, державного бюджету, благодій-

них фондів, програм міжнародної технічної 
допомоги, програм соціальної відповідаль-
ності компаній.

- Послуги – це повторювальний набір за-
вдань, які можуть виконуватись для різних 
замовників і приносять для них додану 
вартість. 

Межа між грантовими програмами і послугами є 
досить умовною, - наприклад, виконання проек-
тів за рахунок коштів місцевого бюджету можна 
розглядати як послуги, особливо, якщо такі про-
екти повторюються з року в рік. 

Грант – це грошові кошти у національній чи іно-
земній валюті, які виділяються донором на без-
поворотній основі, для забезпечення виконання 
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завдань проектів (програм). Зважаючи на вкорі-
нений стереотип, що грантодавцями виступають 
лише міжнародні фонди, важливо підкреслити, 
що проекти, фінансовані з бюджетів, - це теж 
грантові програми, які за своєю суттю нічим не 
відрізняються від грантових програм міжнарод-
них фондів. 

Для грантодавців організація конкурсів проек-
тів та фінансування проектів шляхом виділення 
грантів - це спосіб реалізації їх статутних або 
програмних завдань, інструмент досягнення 
власних цілей. Наприклад, якщо ціль певної орга-
нізації-грантодавця - розвиток підприємництва у 
певній області або розв’язання проблеми з поши-
ренням туберкульозу, - така організація  організо-
вує конкурс проектів на дану тематику. Профінан-
сувавши проекти, які реалізовували організації 
безпосередньо на місцях, організація-грантода-
вець досягла своєї мети. Такий спосіб може бути 
ефективнішим за самостійну роботу, коли органі-
зації-грантодавцю потрібно наймати кваліфікова-
ний персонал, відкривати офіси на місцях тощо. 

Чим більше грантових програм і грантодавців (і, 
звичайно, чим ефективніша їх робота), - тим в ціло-
му краще для суспільства. Кількість та розмаїття 
грантодавців залежить від інституційного ланд-
шафту в країні та суспільного договору (див. ча-
стину АМЕР в інституційному ландшафті розділу 
1. Агенції місцевого розвитку).  

Для організацій, які реалізовують грантові проек-
ти, робота з грантовими програмами має як пере-
ваги, так і недоліки з точки зору їхньої стратегії 
(Таблиця 3).
Великим ризиком у роботі з грантовими програма-
ми є перетворення організації на “грантоїда” (див. 

частину Бізнес модель діяльності розділу 2. Мо-
дель функціонування). 

Нижче ми розглянемо деякі типи грантових про-
грам та відповідні можливості для АМЕР. Послуги, 
які можуть надавати агенції, докладно розгляда-
ються наприкінці даного розділу.   



64

Грантові програми

Бюджетні програми 

Розвиток регіону / місцевості регулюється відпо-
відним бюджетом, який формується на підставі 
місцевих стратегій та програм розвитку. В Укра-
їні регіональний розвиток визначається на рівні 
області. Зазвичай в кожній області є десятки про-
грам, затверджених обласною радою, - від енер-
гоефективності до розвитку підприємництва. Ре-
гіональні програми поділяють на програми соці-
ально-економічного розвитку (для областей, ра-
йонів, міст) та цільові комплексні програми (ті, що 
вирішують проблеми територій, що знаходяться 
поза адміністративно-територіальним поділом – 
Карпатський регіон, Полісся, тощо). На жаль, у 
більшості областей прийнято програми, які ви-
магають бюджетного фінансування в десятки, а 
деколи в сотні разів більше, ніж може бути в на-
явності в обласних бюджетах за найкращих умов.

Зважаючи на бюджетні обмеження та політичні 
пріоритети щороку, під час формування бюджету 
на наступний рік, відбувається визначення, які 
програми і в якому розмірі фінансуватимуться 
наступного року, і з яких джерел. Як правило, 
перелік програм з пропозиціями до фінансуван-
ня готується працівниками відповідних органів 
влади (обласних адміністрацій) і затверджуєть-
ся колегіально відповідно до прийнятих органом 
влади процедур (обласними радами). Перед за-
твердженням вони проходять процес публічного 
обговорення. Як пропоновані, так і затверджені 
програми є в публічному доступі на сайтах відпо-
відних органів влади. 

Реалізація програм відбувається поетапно, від-
повідно до календарного плану заходів. Частина 
заходів реалізовується відповідними управлін-
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нями / департаментами органів влади, а частина 
передається на реалізацію підрядникам. Орга-
нізації, яким доручається реалізовувати заходи 
програм з бюджетом понад 100 тис. грн відби-
раються на конкурсних засадах. Інформація про 
оголошені тендери та конкурси є в публічному 
доступі. Багато програм містять заходи з реалі-
зації у вигляді конкурсів проектів, які мають на 
меті об‘єднати різні фінансові джерела для ви-
конання конкретних заходів, що, в результаті, 
підвищує ефективність використання коштів та 
виконання програм.

Процес формування стратегій, програм, проектів 
заходів на рік та бюджетів регламентується нор-
мативними актами і є подібним на обласному та 
місцевому рівнях. 

АМЕР можуть і повинні використовувати програ-
ми обласного та місцевого розвитку на всіх ета-
пах: 

1. Етап розробки програми:

- Вносити свої пропозиції щодо шляхів вирі-
шення проблем, на яку скерована програма, 
та ключових показників ефективності про-
грами. 

- Надавати приклади можливих проектів, які 
можуть фінансуватись в рамках програми 
та умов виділення фінансування (конкурсна 
основа, співфінансування).

- Брати участь у публічних обговореннях 
програми.

2. Етап затвердження програми:

- Робота з депутатськими комісіями, фракці-
ями та депутатами для роз’яснення програ-
ми, ї ї ключових показників ефективності та 
способу реалізації.

3. Етап реалізації програми:

- Готувати та подавати проекти на конкурси, 
оголошені в рамках виконання програми 
або зголошувати свою готовність та спро-
можність виконувати окремі заходи про-
грами відповідним представникам влади. 

АМЕР, засновниками яких є органи влади, мають 
перевагу над іншими організаціями у реалізації 
заходів місцевих та обласних програм, оскільки 
вони є афілійованими структурами органів влади 
та мають відповідну систему управління. Залу-
чення АМЕР вимагає наявності необхідних ком-
петенцій для реалізації заходів. 

Конкурси з реалізації пілотних проектів оголо-
шуються, як правило, у першому півріччі поточ-
ного року, а їх реалізація повинна завершитися 
до кінця бюджетного року. Тому АМЕР слід знати 
про можливі конкурси, мати у своєму портфелі 
готові ідеї проектів, узгоджених із місцевими ор-



66

Міжнародна технічна допомога 

Міжнародна технічна допомога (МТД) - це ре-
сурси та послуги, які відповідно до міжнародних 
договорів України надаються донорами (інозем-
ними державами, урядом та уповноваженими 
урядом іноземної держави органами, іноземни-
ми муніципальними органами або міжнародни-
ми організаціями) на безоплатній основі Україні 
для здійснення програм, проектів міжнародної 
технічної допомоги з метою проведення реформ 
та реалізації програм соціально-економічного 
розвитку України. МТД може залучатись у ви-
гляді будь-якого майна, необхідного для забез-
печення виконання завдань проектів (програм), 
яке ввозиться або набувається в Україні, робіт і 
послуг, прав інтелектуальної власності, фінансо-
вих ресурсів (грантiв) у національній чи іноземній 
валюті, інших ресурсів, не заборонених законо-
давством, у тому числі стипендій.

Найбільшими донорами для України протягом 
тривалого часу є Сполучені Штати Америки та 
Європейський Союз. Серед інших донорів, що 
виявляють активну участь у наданні Україні між-
народної технічної допомоги, необхідно відзна-
чити уряди (Канади, Великобританії, Німеччини, 
Нідерландів, Швеції, Швейцарії, Японії, Данії, 
Кореї) та міжнародні організації (ООН, Світовий 
Банк, Європейський банк реконструкції та роз-
витку). Перелік програм, фондів та проектів, за 
допомогою яких здійснюється виділення гранто-
вих коштів іноземними державами є дуже вели-
кий і підлягає періодичному перегляду та змінам, 
відповідно до формування бюджету держав, змі-
ни політики та пріоритетів таких політик.

Міжнародна технічна допомога (важлива для 
АМЕР) може надаватись або через міжнародні 
агентства з розвитку або через посольства. Між-
народні агентства з розвитку, які переважно є 

ганами влади, і бути готовими до подання про-
ектів. Такі проекти найкраще виконувати у парт-
нерстві із місцевими органами влади.

Бюджетне фінансування також включає меха-
нізми підтримки місцевого розвитку загально-
національного рівня, такі як Державний фонд 
сприяння місцевому самоврядуванню в Укра-
їні (ДФСМС) чи Український фонд соціальних 
інвестицій (УФСІ). 

ДФСМС проводить щорічний конкурс проектів та 
програм з метою надання за рахунок коштів дер-
жавного бюджету фінансової підтримки для роз-
витку місцевого самоврядування. В рамках цьо-
го конкурсу можна отримати державний грант у 
розмірі від 100 тис. до 2 млн. гривень в залежності 
від категорії учасників конкурсу (представниць-
кі органи, створені жителями населених пунктів, 
представницькі органи міст з населенням понад 
1 млн. жителів, областей). Головні завдання цьо-
го конкурсу - впровадження інноваційних ідей 
у практику місцевого самоврядування, поши-
рення кращих практик розв’язання актуальних 
проблем розвитку місцевого самоврядування, 
посилення співпраці місцевого самоврядування 
із суб’єктами підприємницької діяльності та гро-
мадськими організаціями. 

УФСІ інвестує кошти міжнародних донорів у со- 
ціальну сферу. Через механізм проведення кон-
курсів мікропроектів цей фонд сприяє встанов-
ленню партнерства між органами центральної та 
місцевої влади, громадами та приватними і гро-
мадськими організаціями.

АМЕР можуть допомагати місцевим радам, гро-
мадським організаціям та/або органам самоор-
ганізацї населення у підготовці та реалізації про-
ектів для ДФСМС та УФСІ. 
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державними установами з впровадження політи-
ки розвитку, оголошують конкурси для великих 
державних чи міжнародних організацій на реалі-
зацію узгоджених на міждержавному рівні про-
ектів або ж реалізовують великі тривалі проекти 
у консорціумах з іншими організаціями.

Деякі приклади грантових програм в рамках 
МТД, які діють в Україні:

1. Програми Європейської Комісії

1.1 Регіональні

- Central Europe (Центральна Європа)

- South-East Europe (Південно-Східна           
Європа)

- ENP (Програма Сусідства - транскордонне 
співробітництво)

- Eastern Partnership (Східне партнерство)

1.2 Тематичні

- TEMPUS (Темпус - модернізація системи 
вищої освіти)

- ERASMUS MUNDUS (Еразмус-Мундус - 
співпраця та мобільність у вищій освіті)

- YOUTH IN ACTION (Молодь в дії - інтеграція 
молодих людей з Європи та інших країн)

- ERASMUS + (Еразмус + - програма, що дія-
тиме з 2014 року)

- 7th Framework Programme (7-ма рамкова 
програма - наукові дослідження)

- Horizon 2020 (Горизонт 2020 - програма, що 
діятиме з 2014 року)

2. Програми інших країн, що реалізовуються 
через:

2.1 Міжнародні агентства з розвитку

- USAID (Агентство США з міжн. розвитку)

- CIDA (Канадське Агентство з міжн. розвитку)

- SIDA (Шведське Агентство з міжн. розвитку)

- GIZ (Німецьке товариство міжн. співробіт-
ництва)

2.2 Рамкові проекти, що реалізуються 
міжнародними агентствами чи консорціумами

- «Реформа міського теплозабезпечення в 
Україні» (USAID)

- «Місцевий економічний розвиток міст» 
(CIDA)

- «Підтримка політики регіонального розвит-
ку України» (консорціум на чолі з GIZ)

- «Сприяння економічному розвитку та        
зайнятості» (GIZ)

2.3 Міністерства закордонних справ та посольства 
іноземних держав

- Програма МАТРА МЗС Нідерландів

- Програма КУСАНОНЕ МЗС Японії

- Програма сприяння мікропроектам МЗС 
Німеччини

- Програма підтримки українських неурядо-
вих організацій посольства Норвегії

- Фонд сприяння демократії Посольства США

Програми формуються на підставі міждержавних 
угод, пріоритети та напрямки визначаються на 
кожен наступний період, який співпадає із періо-
дом бюджетного фінансування донора. В рамках 
програм оголошуються конкурси на проекти. 
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Програми соціальної відповідальності бізнесу 

У багатьох невеликих містах, селищах та селах 
України розташовані підприємства компаній, які 
впроваджують активну політику соціальної від-
повідальності бізнесу. Соціальна відповідаль-
ність бізнесу - це відповідальність компаній за 
вплив результатів їх діяльності на суспільство і 
довкілля. Компанії, які націлені на сталий розви-
ток, - постійну прибутковість, стабільність соці-
ального діалогу, зменшення викидів, - заінтере-
совані у розвитку територій присутності власних 
активів.

Кожна територія має проблемні питання, які є іс-
тотними для компаній - найбільших працедавців, 
наприклад:

- Відсутність розвиненої сфери дозвілля, 
можливостей для навчання та розвитку 
зменшують привабливість даного міста для 
потенційних працівників компанії

- Недорозвиненість медичної системи, недо-
статньо добрий стан закладів дошкільного 
виховання, поганий стан житлового фонду 
можуть призвести до втрат продуктивного 
часу працівників компанії або до їх постій-
ного напруження через побутові проблеми

- Відсутність якісної професійно-технічної 
освіти призводить до браку кваліфікова-
них кадрів, збільшення витрат на пошук та 
утримання персоналу

- Нерозвиненість малого бізнесу призводить 
до залежності доходів місцевого бюджету 
виключно від стану одного великого під-
приємства, зменшуючи мобільність компанії 
та практично унеможливлюючи різке змен-
шення персоналу.  

Як і у випадку з бюджетними програмами, для 
АМЕР можливостями є подання проектних зая-
вок на конкурси, що оголошуються, та залучення 
до визначення пріоритетів фінансування на на-
ступні періоди (участь у відповідних консульта-
ціях, заходах, надання пропозицій).

Особливістю для проектів МТД, особливо вели-
ких, може бути залучення АМЕР до лобіювання 
включення своїх міст для впровадження пілот-
них ініціатив або проектів, - часто великі проек-
ти передбачають пілотування певних проектів в 
окремих містах/районах/областях, які на початку 
проекту не є визначеними. Цікавими можливос-
тями для АМЕР також є участь у конференціях, 
тренінгах, поїздках, семінарах, які часто впрова-
джуються в рамках реалізації окремих проектів, 
та поширення інформації про такі можливості у 
своєму місті. 

Приватні донори 

Окрім державних програм, в Україні активно ді-
ють приватні фонди, які мають власні джерела 
фінансування, наприклад: 

- Фонд Сороса (Міжнародний Фонд Відро-
дження)

- Фонд Східна Європа

- Фонд Чарльза Стюарта Мотта

- Фонд Гайнріха Бьолля

- Фонд Стефана Баторія

- Фонд Ріната Ахметова “Розвиток України”

- Фонд Віктора Пінчука

Ці фонди мають власні пріоритети діяльності, 
механізми підтримки проектів організацій. По-
зитивно, що в Україні, як на національному так 
і на регіональному рівні, поступово з’являються 
власне українські фонди, пріоритети діяльності 
яких визначаються саме в Україні. 
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Компанії із активними стратегіями СВБ розуміють 
необхідність вирішення цих проблемних питань, 
важливість підходити до цього стратегічно, дов-
гостроково і готові активно долучатись до відпо-
відних стратегічних ініціатив. Підтримка програм 
розвитку територій присутності для великого 
бізнесу за такого підходу не є доброчинною до-
помогою, а підвищенням вартості бізнесу, змен-
шенням ризиків та уникненням витрат, за інших 
умов можливих у середньостроковій перспективі. 
Для таких компаній політика СВБ - це продумана 
політика компанії із створення довгострокової 
доданої вартості як для компанії, так і для груп 
впливу.

Більшість великих підприємств в Україні у той 
чи інший спосіб надають доброчинну допомогу 
громадам на територіях присутності. Такі, пере-
важно точкові соціальні ініціативи, є прикладом 
програм доброчинності. Від цих, корисних та по-
трібних, програм слід відрізняти програми СВБ, - 
стратегічні, міжсекторні, середньострокові. Саме 
ті компанії, які мають стратегію СВБ та відповідні 
програми розвитку територій присутності, ро-
зуміють важливість підтримки проектів у таких 
сферах як енергоефективність, розвиток малого 
та середнього бізнесу, тощо. Такі програми не 
приносять компанії прямого і негайного комуні-
каційного ефекту, проте мають суттєвий вплив 
на вирішення істотного для громади питання у 
середньостроковій перспективі. На відміну від 
точкових соціальних ініціатив, які створюють по-
зитивне враження, програми СВБ  допомагають 
розбудувати позитивну репутацію компанії в 
громаді. Програми СВБ вимагають кропіткої ро-
боти з різними групами впливу на місцевому на 
регіональному рівнях, співпраці з іншими сек-
торами суспільства та участі у процесах еконо-
мічного та суспільного розвитку. Саме в рамках 
програм розвитку територій присутності великі 

компанії можуть допомагати у створенні АМЕР 
або виступати грантодавцями для реалізації 
проектів АМЕР.       

В Україні вже є досвід планування та реалізації 
програм розвитку територій присутності. Ком-
панія ДТЕК, найбільша українська енергетична 
компанія, працює в рамках Програми соціально-
го партнерства з містами своєї присутності, ви-
значивши середньострокові стратегії співпраці 
з територіями, з чітко прописаними проектами, 
до реалізації яких долучається компанія, та ви-
значивши показники ефективності Програми. У 
більш ніж 10 містах компанія допомогла створи-
ти агенції місцевого розвитку і фінансує проек-
ти, що реалізовуються АМЕР. Інші компанії групи 
СКМ (Метінвест, HarvEast) теж використовують 
стратегічні підходи до співпраці з територіями 
присутності в рамках стратегії СВБ.

Інші великі компанії, чиї підприємства є мі-
стоутворюючими або займають істотну частку 
у структурі місцевої економіки (ArcelorMittal, 
Carlsberg, ІСД, МХП, Оболонь, Русал ін.)  мають 
певні напрацювання у реалізації окремих проек-
тів у містах присутності. Деякі компанії (GroupDF, 
Фармак) оголосили про плани розробки страте-
гій СВБ та стратегічного підходу до співпраці з 
територіями своєї присутності.      

Наявність досвіду співпраці українського бізне-
су з місцевими організаціями розвитку дозволяє 
АМЕР у будь-якому місті використовувати ці кра-
щі практики для розширення співпраці з місце-
вим великим бізнесом.  



70

гії та підготовка заявок на ті проекти, які 
відповідають стратегічним цілям АМЕР як 
організації. 

- Вивчення пріоритетів та вимог донора, - 
завжди необхідно ретельно знайомитися із 
правилами надання грантових коштів (кому 
вони надаються – тип організацій; на які 
заходи можна витрачати кошти; тривалість 
реалізації проектів; додаткові вимоги) та 
тематичними пріоритетами. Часто додат-
кове перечитання тексту про оголошення 
конкурсу допомагає зрозуміти, що АМЕР 
або не може бути подавачем проекту або 
не зможе реалізувати проект, - тим самим 
уникається зайва робота. 

Час 

- Підготовка заявок, особливо на більші 
проекти, вимагає значного часу. АМЕР має 
виділяти відповідний час на такий вну-
трішній проект (див. частину Бізнес-модель 
діяльності розділу 2. Модель функціону-
вання) та враховувати цей необхідний час 
у своєму календарному плануванні. Часто 
підготовка проектної заявки відкладаєть-
ся на останній момент, що призводить до 
стресових ситуацій та неякісної підготовки 
самої заявки. 

Ідеї 

- Грантодавці охоче розглядаються заявки, 
які пропонують нові підходи до відомих 
проблем. Проте генерування таких ідей ви-
магає досвіду, часу та фіксації ідей в доку-
ментальній формі. Наявність доброго запа-
су концепцій можливих проектів дозволяє 
АМЕР швидше і краще готувати проектні 
заявки.  

Важливі аспекти роботи з грантовими програмами 

Перебуваючи у середовищі українських органі-
зацій, які впроваджують або мали досвід впро-
вадження грантових проектів в Україні, агенції 
можуть отримати хибне уявлення про роботу з 
грантовими програмами. Для організацій з до-
свідом підготовка проектних заявок та реаліза-
ція проектів є дещо звичною справою. Часто, не 
розуміючи відповідальності за власні слова, такі 
організації справляють враження легкості робо-
ти з грантовими програмами та необтяженістю 
відповідальністю за результати проектів, реалі-
зованих за рахунок грантових програм. Насправ-
ді робота з грантовими програмами є складною 
справою з багатьма важливими аспектами: 

Спроможність 

- Підготовка проектних заявок вимагає від-
повідних компетенцій, - знання мови, розу-
міння логіко-структурного підходу, вміння 
аналізувати пріоритети грантодавців, тощо. 
Відсутність компетенцій у команди АМЕР 
може вимагати пошуку партнерів для під-
готовки заявок або відмови до підготовки 
заявок. 

- Реалізація проектів вимагає наявності від-
повідних фахівців, у т.ч. серед персоналу 
АМЕР. Важливим аспектом є вміти правиль-
но і вчасно оцінити спроможність АМЕР 
реалізувати проект і, у випадку потреби 
(наприклад відсутності відповідних компе-
тенцій в команді АМЕР), залучення додат-
кових зовнішніх людських ресурсів. 

Фокус 

- Щороку оголошуються десятки та навіть 
сотні різноманітних конкурсів. Для АМЕР 
важливим є дотримання власної страте-
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Контроль  

- Використання коштів грантових програм 
вимагає вчасного отримання інформації 
про оголошені конкурси. Контроль за ста-
тусом існуючих програм, відкриття нових 
конкурсів та затвердження нових програм 
дозволяє АМЕР (або іншим організаціям) 
бути в курсі можливостей і вчасно на них 
реагувати. 

Послуги  

Ризикнемо припустити, що очікувати на повноцін-
не фінансування діяльності АМЕР з боку ОМС або з 
державних програм, зокрема програм регіональ-
ного розвитку, у найближчі двадцять років в Укра-
їні передчасно. Причин є багато - інші пріоритети 
органів влади, зокрема тотальна зношеність місь-
ких інфраструктур, брак кваліфікованих кадрів, 
відсутність законодавчої бази та систем на дер-
жавному рівні і час, необхідний для їх розбудови.  
Відповідно, навіть за використання проектного 
підходу у діяльності, АМЕР повинні диверсифіку-
вати свої доходи за рахунок надання послуг. По-
слуга - це повторювальний набір дій працівників 
АМЕР, які створюють додану вартість для клієнтів, 
які готові оплачувати цю додану вартість. 

Через брак інституцій та традицій ринкової еко-
номіки в Україні, агенції мають широке поле для 
надання послуг, особливо у малих містах. Ниж-
че (табл. 4) наведений перелік можливих послуг 
АМЕР в розрізі сфер діяльності АМЕР, цільових 
груп, складності впровадження та необхідних ін-
вестицій. Після цього докладно розглядаються 
шість найперспективніших, на думку авторів, по-
слуг АМЕР в Україні. 
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Таблиця 4. Можливі послуги АМЕР
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Виділені фіолетовим кольором послуги - описані докладно, інші - стисло, на наступних сторінках
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2. Розробка ТЕО проектів

Суть 
Зважаючи на кількість інфраструктурних про-
блем в усіх українських містах та хронічну не-
стачу ресурсів (фінансових і людських) для їх 
вирішення, ОМС та комунальні підприємства в 
більшості випадків не встигають розробляти ТЕО 
та ПКД на їх основі для знакових нових проектів, 
зокрема проектів системних змін. 

Без ТЕО та ПКД неможливо подавати заявки на 
фінансування, як у державні фонди, так і програ-
ми МТД, тим більше на кредитування міжнарод-
ними фінансовими інституціями. 

відсутність коштів на підготовку такої докумен-
тації, а відсутність фахівців, здатних підготувати 
якісно документацію або відсутність часу на під-
готовку документації в штатних працівників ОМС. 

АМЕР може створити нішу для себе, надаючи 
послуги з розробки проектної документації ОМС 
або комунальним підприємствам.  

АМЕР може проводити попередню оцінку доціль-
ності впровадження тих чи інших інфраструктур-
них проектів, зокрема:

- Збирати дані про вхідний стан об’єктів.

- Аналізувати можливі сценарії покращення 
ситуації (різні способи, різни підходи, різні 
технології).

- Розраховувати фінансові показники для 
кожного сценарію.

- Визначати можливі способи фінансування, 
зокрема із залученням приватного капіталу 
або коштів населення.

- Визначати та докладно пропрацьовувати 
найоптимальніший сценарій, розраховуючи 
індикатори ефективності для кожного сце-
нарію.

АМЕР також може розробляти повні ТЕО для інф-
раструктурних проектів на основі матеріалів по-
передньої оцінки доцільності (або без неї):

- Залучення кваліфікованих  технічних під-
рядників для оцінки об’єктів.

- Проведення фінансових показників впро-
вадження проектів на основі відповідних 
стандартів або вимог.

- Визначення ставлення до проекту усіх за-
інтересованих сторін, визначення ризиків 
проекту.

- Оцінка загальної ефективності проекту, 
вплив проекту на фінансовий стан міського 

Прикладами проектів, на які можуть розро-
блятись ТЕО, можуть бути проекти підвищення 
енергоефективності міських котелень, міських 
теплостанцій або встановлення ІТП в будинках, 
проведення енергоаудитів, комплексні проекти 
з утеплення будинків шкіл, садочків, лікарень, 
модернізація очисних споруд, міських електрич-
них мереж, проекти побудови нових соціальних 
об’єктів або оновлення існуючих, перетворення 
місцевих будинків культури на самоокупні цен-
три дозвілля.

Фактично кожна проблема міської інфраструк-
тури може призвести до кількох комплексних 
проектів. Відсутність проектної документації у 
будь-якій формі призводить до замкненого кола 

“немає документації – немає фінансування”. 

Часто ключовою проблемою для міської ради є не 
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бюджету, бюджету комунальних підпри-
ємств.

Цільова група

- Комунальні підприємства (водопостачання, 
теплокомуненерго, ЖЕКи, тощо),

- ОМС

Додана вартість

- Можливість для ОМС та комунальних під-
приємств мати проектну документацію, 
необхідну для подальшого залучення про-
ектного фінансування.

- Якісна координація АМЕР різних підрядни-
ків та груп впливу, - досягнення кінцевого 
результату. Відсутність конфлікту інтересів 
з боку АМЕР.

Бізнес-модель
Вартість послуги включає, окрім підрядників, 
вартість робочого часу персоналу АМЕР, задія-
них до відповідного проекту.

Інвестиції
Час, необхідний для створення ринку, – донесен-
ня необхідності до ОМС, забезпечення підтрим-
ки міської ради (депутатами), забезпечення бю-
джетного фінансування на розробку проектної 
документації. Час пошуку партнерів та підрядни-
ків до початку робіт.  

Виробництво
Якісна розробка проектної документації немож-
лива АМЕР самотужки. Необхідне залучення 
кваліфікованих менеджерів проектів, кошторис-
ників, фахівців із залучення проектного фінансу-
вання, технічних фахівців. Фахівці можуть бути 
як з інших міст на регіонів України, так і з інших 
країн.

Компетенції
Надання послуги вимагає набору різнопланових 

компетенцій (знань, вмінь та навиків) та досвіду. 
Одним з найкращих способів розвитку таких ком-
петенцій є робота у партнерстві з кваліфіковани-
ми підрядниками/партнерами та перейняття їх-
нього досвіду.

Ризики

- Відповідність компетенцій взятим на себе 
зобов’язанням або оголошеній спроможно-
сті.

- Доступ до необхідної для якісного вико-
нання послуги інформації.

- Вміння оцінювати витрати часу, витрати на 
підрядників та загалом прораховувати бю-
джет послуги.

Ринок
Конкуренцію АМЕР на ринку розробки проектної 
документації складають консалтингові компанії, 
які спеціалізуються на розробці такої проектної 
документації, і зазвичай працюють на регіональ-
ному чи національному рівні. 

Розробкою проектної документації також можуть 
займатись безпосередньо працівники відповід-
них департаментів ОМС, - у такому випадку не-
обхідне визначення доданої вартості від послуг 
АМЕР або позиціонування для інших департа-
ментів/тем. Ринок для надання даної послуги не-
обхідно розвивати або створювати, - ОМС можуть 
не знати або не розуміти важливості проектної 
документації, - необхідне проведення зустрічей, 
семінарів, обговорення цього питання у місцевих 
ЗМІ або надання прикладів інших міст.   

Сфера
Послуга може стосуватись різних сфер, від інф-
раструктурних питань до соціальної активності 
наприклад, підготовки ТЕО перетворення місце-
вого палацу на рекреаційно-тренінговий центр.
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5. Управління консорціумом інвесторів

Суть
Бувають ситуації, коли один підприємець або 
один інвестор не в стані вирішити певне питання 
або немає достатньо коштів для інвестування в 
цілий об’єкт і для цього необхідна координована 
співпраця кількох компаній або/та підприємців. 

Приклади:

- Створення розважальної інфраструктури у 
міському парку або зоні відпочинку, - кафе, 
атракціони, дитячі зони, велопрокати, кон-
церти тощо.

- Побудова та функціонування торгівельного 
центру, з магазинами різних товарних груп 
та категорій.

- Побудова та адміністрування ринків      
сільськогосподарської продукції, з доступ-
ними цінами для торговців та естетичним 
виглядом.

- Перебудова площ колишнього промислово-
го підприємства на багатофункціональний 
комплекс, наприклад із складами, невели-
кими промисловими площами під оренду та 
офісними приміщеннями.

- Створення комплексної торгівельної зони 
у центральній частині міста з перебудовою 
перших поверхів будинків на торгівельні 
приміщення, благоустроєм території та 
спільним позиціонуванням учасників торгі-
вельної зони. 

У таких ситуаціях необхідна співпраця кількох 
(або кількох десятків) компаній, бізнесменів та 
підприємців, як місцевих, так і з інших міст або 
регіонів. Поєднання інтересів різних комерційних 
структур, місцевого населення, місцевої влади 
у структурований проект, прийнятний для всіх 
заінтересованих сторін, вимагає уважного ба-

лансування інтересів і наявність лідера процесу. 
АМЕР може стати таким координатором, оскіль-
ки проекти такого рівня напряму допомагають 
розвитку малого бізнесу в місті та сприяють під-
вищенню якості життя у місті. 

Завданнями АМЕР у таких проектах можуть бути:

- Визначення попередньої концепції, визна-
чення заінтересованих сторін, оцінка та 
погодження концепції з місцевою владою, 
мешканцями та місцевим бізнесом.

- Підготовка проектної документації, визна-
чення вартості проекту, фінансової моделі 
участі.

- Створення юридичної особи для реалізації 
проекту та організація інвесторів (підпри-
ємців та компаній).

- Супровід реалізації проекту, наприклад 
погодження земельних ділянок, підготовка 
ПКД, отримання дозволів.

- Звітування перед інвесторами.

Результатом такої послуги має стати створення 
нових об’єктів у місті, - торгових, розважальних, 
соціальних, які є погоджені, продумані і позитив-
но сприймаються як місцевими компаніями, так і 
жителями міста. 

Для фінансування проекту створюється окрема 
компанія, власниками якої стають підприємці 
або компанії, для яких цей проект матиме пряму 
комерційну вигоду. Залучення АМЕР у проект в 
якості координатора допомагає поставити про-
ект на контроль місцевої влади та знизити ризи-
ки для інвесторів. 

Цільова група
- Місцеві підприємці та компанії.
- Місцеві жителі.
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Додана вартість

- Для місцевих підприємців та компаній такі 
проекти дозволяють отримати нові комер-
ційні можливості, розширити бізнес. За-
лучення АМЕР спрощує вирішення питань 
з ОМС та іншими компаніями, де можливі 
комерційні розбіжності.

- Для міста загалом такі проекти дозволяють 
створити нові робочі міста, збільшити над-
ходження до бюджету та підвищити прива-
бливість міста.

- Мешканцям такі проекти дають ширший 
вибір для споживання, зменшують потребу 
поїздок в інші міста. 

Бізнес-модель
АМЕР може заробляти за рахунок фіксованого 
відсотку за реалізацію проекту, який виплачу-
ється за виконання певних визначених стадій 
проекту. Розмір відсотку та умови оплати визна-
чаються на етапі пропрацювання концепції та по-
годжуються з усіма інвесторами проекту зазда-
легідь та оформлюються юридично.

Інвестиції
Оскільки проект є комерційним за своєю суттю, 
розробка початкової концепції та оцінка інтере-
су з боку місцевих підприємців лягає повністю на 
АМЕР (час працівників АМЕР).

Виробництво 
Проекти подібного типу є тривалими (до 5 років), 
вимагають ретельного планування етапності 
реалізації, включаючи відповідне фінансування. 
Ключовим для успіху проекту є наявність персо-
налу, який відповідає за реалізацію проекту від 
старту до його закінчення. 
Іншим важливим фактором є постійне інформу-
вання міської влади (депутатського корпусу, ад-

міністрації), ЗМІ та громадськості загалом про 
стан реалізації проекту, - формування очікувань.

Компетенції   
Проекти такого рівня вимагають добрих навичок 
оцінки фінансових зисків та ризиків, знань юри-
дичних аспектів та вміння організації консорці-
умів інвесторів. Від персоналу АМЕР вимагати-
меться розуміння технічних аспектів проектів, 
наприклад стандартів техніки безпеки, буді-
вельних норм або правил використання нежит-
лових приміщень.

Ризики

- Комерційні – правильна оцінка фінансових 
ризиків проекту.

- Юридичні – захист прав інвесторів, АМЕР.

- Політичні – можливі конфлікти з діючими 
аналогічними проектами через конкурен-
цію або затримки, пов’язані із прихованими 
інтересами.

- Економічні – зміна ринкової кон’юнктури, 
конкуренція.

Ринок
У майже всіх містах можна знайти ніші для реа-
лізації подібних проектів. Чим більше місто, - тим 
більше може бути конкуренція з боку девело-
перських, консалтингових компаній або окремих 
підприємців чи інвесторів. Для АМЕР є важливим 
правильно оцінити потенціал ринку (бажання і 
спроможність інвестувати у проект) та наявність 
приватних компаній, здатних реалізувати про-
екти самотужки. В останньому випадку входити 
АМЕР в проект є недоцільним.   

Сфера
Розвиток малого та середнього бізнесу
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9. Фонди мікрокредитування

Суть 
Малий бізнес (СПД, малі та середні підприєм-
ства) має обмежений доступ до капіталу, - бан-
ківські кредити в Україні є недоступними для ма-
лих підприємств через необхідність мати ліквід-
ну заставу або поручителів та високі процентні 
ставки. Державний Український фонд підтримки 
підприємництва майже не виділяє кошти, має 
обмежене географічне покриття, поганий зв’язок 
з реаліями ринків і є малодієвим. За таких умов 
розвиток малого бізнесу, особливо у малих мі-
стах, утруднюється, з відповідною втратою робо-
чих місць для місцевого населення.    

Фактично, фонди мікрокредитування - це спосіб 
поєднання тимчасово вільного капіталу підпри-
ємців, місцевого населення та програм підтримки
(грантових, комерційних) для створення доступ-
ного для місцевого МСБ джерела кредитних ко-
штів. 

Принцип фонду мікрокредитування передбачає 
схвалення або відмову в видачі позик безпосе-
редньо вкладниками такого фонду. Фактично - 
це каса взаємодопомоги місцевих підприємців. 
Фонд може отримувати безповоротну допомогу 
за користування позикою, але ці суми повинні 
бути суттєво меншими за ставки за банківськи-
ми кредитами. З юридичної точки зору фонди мі-
крокредитування в Україні на даний час не регу-
люються, але вимагають обережного підходу до 
організації, оскільки можуть вважатися надан-
ням фінансових послуг, - діяльністю, що вимагає 
відповідної ліцензії. 

Поворотна фінансова допомога в Україна є ціл-
ком законною і, відповідно, надання позик фон-
дом оформлюється договором поворотної фінан-
сової допомоги. Винагорода за користування 
позикою оформлюється окремим договором про 
оплату послуг проектного супроводу або благо-
дійним внеском на розширення фонду. 

Роль АМЕР у створенні та функціонуванні фо-
ндів мікрокредитування полягає в організації 
процесу - створенні початкового фонду (пошуку 
місцевих підприємців-інвесторів), пошуку потен-
ційних позичальників, організації зустрічей учас-
ників фонду, юридичному оформленні операцій, 
супроводі підприємців та компаній в реалізації 
їхніх проектів. Залучення коштів від інвесторів 
оформлюється договорами поворотної фінансо-
вої допомоги або позики або договорами на реа-
лізацію проектів. 

Оскільки фонди функціонують на довірі і як ін-
вестори, так і позичальники знають одне одного, 
часто є сусідами або родичами, імовірність необ-
ґрунтованого неповернення позик є незначною. 
Несумлінні позичальники не представлятимуть 
свої проекти особисто на засіданні комітету фонду.       

Фонд у розмірі 1 млн. грн. - 5 млн. грн. є опти-
мальним для невеликого міста. У середніх та 
великих містах таких фондів може бути кілька і 
вони можуть створюватись за галузевою озна-
кою, наприклад для підприємств сфери HORECA, 
торгівлі, тощо. Відшкодування за користуванням 
позикою не повинно бути більшим ніж 10% в річ-
ному еквіваленті, а ще краще - бути на рівні 5%-
7%. Поворотна допомога надається без застави, 
але з обов’язковим дотриманням правил фонду 
(участь у засіданнях комітету).  
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Цільова група
Місцеві підприємці, мікро- та малі компанії, фер-
мери. 

Додана вартість 

- Для інвесторів - корисна діяльність для 
розвитку малого бізнесу в своєму місті, 
можливість передати знання та досвід мо-
лодим підприємцям, вияв соціальної відпо-
відальності, вплив у громаді. 

- Для позичальників - дешевші за банківські 
кредити фінансові ресурси, можливість 
прийняття оперативного рішення у місті, 
відсутність застави, допомога досвідчених 
підприємців та підтримка АМЕР. 

Бізнес-модель
АМЕР отримує безповоротну фінансову допомогу 
(відсоток) за надання послуг з обслуговування 
фонду. Цей відсоток не повинен бути великим 
(2%-5% на рік), оскільки в протилежному випад-
ку це спотворює сенс створення фонду. Проте 
низький відсоток за адміністрування створює 
правильну мотивацію для АМЕР розширювати 
розмір фонду. Наявність фондів мікрокредиту-
вання під управлінням дозволяє АМЕР отриму-
вати доступ до місцевих підприємців і в такий 
спосіб отримувати базу для просування інших 
послуг. Ефективна організація роботи дозволяє 
АМЕР не витрачати значний час на адміністру-
вання фонду, збільшувати доходність фонду для 
АМЕР. 

Інвестиції
Час, необхідний для вивчення відповідного дос-
віду, напрацювання пакету пропозицій, пошуку 
та створення початкового кола місцевих інвес-
торів. Безпосередньо фонд вимагає початково-
го наповнення, розмір якого залежить від бізнес 
моделі конкретного фонду та ситуації у місті. 

Надання послуги вимагає добротно організо-
ваного ведення справ АМЕР, - адміністрування 

договорів, ведення бухгалтерії, обліку опера-
цій, відслідковування проектів, проведення бан-
ківських проводок тощо.  

Компетенції
Пошук інвесторів та позичальників вимагає до-
брого знання місцевого бізнес середовища, по-
стійної комунікації з бізнесменами, компаніями, 
власниками та менеджерами, розуміння біз-
нес-проектів, ринків. Безпосереднє функціону-
вання фонду вимагає вміння оцінювати кредитні 
ризики, зокрема комерційні ризики проектів, які 
пропонуються для фінансування з коштів фонду. 

Ризики

- Комерційні - труднощі позичальників, за-
тримки платежів, виведення коштів з фон-
ду інвесторами. 

- Операційні - вчасне оформлення доку-
ментів, відсутність кворуму на засіданнях 
комітету, де приймаються рішення щодо 
виділення фінансування тощо. 

- Психологічні - бажання стягувати високий 
відсоток з позичальників, зважаючи на сут-
тєву різницю у ставках банківських креди-
тів та фондів мікрокредитування.  

Ринок
Як і у випадку виведення на ринок нового про-
дукту, для повноцінної діяльності фонду необхід-
ний час для того, щоб потенційні інвестори та по-
зичальники дізнались про його існування і звик-
ли до використання такої послуги. Конкурен-
тами фонду можуть у перспективі стати банки, 
але виключно за умови зміни ситуації на ринку 
та суттєвого зменшення ставок за банківськими 
кредитами. Конкурентами також є неформальні 
(і часто нелегальні) позичальники. 

Сфера
Розвиток малого та середнього бізнесу 
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12. Адміністрування Об’єднань Співвласників Бага-
токвартирних Будинків (ОСББ)

Суть 
У багатьох містах ЖЕКи або не виконують свої 
функції ефективно і відповідно знаходяться у 
поганому фінансовому стані, або міські ради за-
охочують створення ОСББ з метою зменшення 
власних фінансових втрат. Відповідальність за 
належне утримання будинків в країні поступово 
переноситься на мешканців. 

Проте створення ОСББ не вирішує ситуації, 
оскільки знайти професійних або принаймні 
ефективних управителів у містах важко. Меш-
канці, навіть не будучи проти створення ОСББ, не 
можуть визначити серед членів ОСББ управите-
ля або знайти управителя на ринку. 

АМЕР можуть надавати послуги з адмініструван-
ня ОСББ (асоціацій ОСББ):

- Визначення послуг, необхідних членам 
ОСББ, та проведення калькуляції вартості, 
оновлення цін на послуги.

- Забезпечення надання якісних послуг, 
обумовлених стандартами якості послуг 
та договором з ОСББ (відповідність якості 
вартості), найм підрядників та поточне 
управління ними.

- Постійна комунікація з мешканцями, під-
рядниками та міською владою.

АДМІНІСТРУВАННЯ ОБ’ЄДНАНЬ СПІВВЛАСНИКІВ БАГАТОКВАРТИРНИХ БУДИНКІВ (ОСББ)

- Створення та управління фондами капі-
тального ремонту.

- Проведення загальних зборів членів ОСББ, 
надання регулярної звітності про витрати, 
затвердження річних планів та звітів.

- Допомога у створенні ОСББ (формування 
умов, легалізація), контроль за проведен-
ням капітального ремонту попереднім 
балансоутримувачем (міською радою) та 
правомірною передачею майна ОСББ.

- Управління прибудинковими територіями, у 
т.ч. винесення пропозицій на розгляд зборів 
членів ОСББ.

- Підготовка проектних заявок на конкурсні 
програми із залученням ОСББ, наприклад 
на енергоефективні заходи або соціальні 
активності.

Цільова група

- Мешканці будинків, які планують створити 
ОСББ.

- Мешканці будинків, які знаходяться на об-
слуговуванні ЖЕКів у стані ліквідації або 
які надають неналежний рівень послуг.

- Створені ОСББ.

Додана вартість
Послуга дозволяє мешканцям будинків, які пла-
нують створити ОСББ, отримувати кваліфікова-
ний супровід у процесі створення, уникнути ви-
трат часу та забезпечити свої права щодо капі-
тального ремонту або належного відшкодування. 

Членам діючих ОСББ послуга повинна забезпе-
чити якісний стан будинку та прибудинкової те-
риторії, рівень послуг, кращий за існуючі ЖЕКи, 
забезпечити прозорість фінансування поточних і 
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АДМІНІСТРУВАННЯ ОБ’ЄДНАНЬ СПІВВЛАСНИКІВ БАГАТОКВАРТИРНИХ БУДИНКІВ (ОСББ)

капітальних ремонтів будинків, зменшити час на 
обслуговування будинку.

Бізнес-модель
Можливі моделі: щомісячна фіксована плата з 
ОСББ за обслуговування (індексація до інфляції), 
відсоток від платежів членів ОСББ або комбіна-
ція моделей. Плата за адміністрування повинна 
бути прозорою для членів ОСББ і справедливою.  

Інвестиції
Запуск послуги вимагає бази даних потенційних 
підрядників (сантехніків, двірників, бухгалтерів), 
розуміння нормативної і правової бази, вміння 
управляти неурядовими організаціями (якими 
де-юре є ОСББ). Для надання якісних послуг не-
обхідний персонал, спроможний комунікувати з 
мешканцями постійно. Перед запуском необхід-
но проаналізувати стандарти надання послуг 
існуючими ОСББ, ЖЕКами, ознайомитися з кра-
щими практиками в країні, а також вивчити фі-
нансові аспекти обслуговування будинків саме у 
цьому місті.

Виробництво
Безпосереднє надання послуги вимагає постій-
ного управління процесом (координатора), ре-
тельного ставлення до фінансових розрахунків 
(заборгованість членів ОСББ), постійного конт-
ролю за роботою підрядників, постійної комуні-
кації з членами ОСББ, забезпечення періодичних 
капітальних вкладень або суттєвих покращень 
житлового фонду.

Компетенції
Знання в сфері ЖКГ, знання про управління не-
прибутковими організаціями, управлінські та 
комунікаційні навички, навички фінансового ме-
неджменту, вміння вести переговори.

Ризики

- Низька рентабельність послуги.

- Високі ризики неплатежів членів ОСББ або 
затримок платежів.

- Ризики неякісного виконання робіт підряд-
никами, необхідність заміни підрядників.

- Висока зарегульованість тарифів або 
складне/непрозоре визначення таких та-
рифів. 

Ринок
Обсяг ринку є більшим у населених пунктах, де 
ЖЕКи не виконують свої функції ефективно, або 
де відбувається процес їх ліквідації. Ринок є та-
кож у випадках, коли мешканці готові об’єднува-
тись в ОСББ, і відповідно потенціал ринку є низь-
ким там, де люди не готові об’єднуватись. Потен-
ційними конкурентами можуть бути як існуючі 
ЖЕКи (як успішні так і неефективні), зацікавле-
ні у додаткових ресурсах під управлінням, так і 
успішні ОСББ, управителі яких можуть надавати 
послуги іншим ОСББ.

Сфера
Інфраструктура, енергоефективність (ОСББ опе-
ративніше впроваджують проекти, націлені на 
зменшення споживання енергоносіїв)
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14. Управління проектами

Суть
Часто в ОМС або у місцевих великих підприємств 
виникає потреба в управлінні проектами. Такі си-
туації можливі, наприклад, коли міська влада от-
римала проект, фінансований з грантових коштів 
(наприклад, програми ЄС) або коли велике місь-
ке підприємство хоче реалізувати проект у місті 
в рамках програми СВБ (див. частину Грантові 
програми у розділі 2. Модель функціонування). 

ОМС може не мати відповідальних фахівців для 
управління проектом, або працівники ОМС не 
хотітимуть брати на себе додаткові обов’язки із 
реалізації проекту (зважаючи на те, що вони, як 
держслужбовці, не мають право отримувати до-
даткові оплату за роботу з бюджету проекту). 

Велика компанія може мати аналогічні пробле-
ми. Співпраця з ОМС можлива у форматі затвер-
дження додаткової програми, фінансування якої 
здійснюватиметься даною компанією. Проте, зва-
жаючи на необхідність розробки та затверджен-
ня такої програми, автоматичне застосування 
до коштів такої програми норм Бюджетного Ко-
дексу (вкл. проведення фінансових розрахунків 
через Держказначейство), управління проектом 
АМЕР має суттєві переваги, як для компанії, так і 
для ОМС та місцевої громади загалом.

В рамках надання послуги з управління проек-
том, агенції можуть виконувати всі або кілька за-
вдань з наступного переліку:

- Погодження очікуваних результатів, за-
вдань до виконання, термінів та бюджетів 
проекту.

- Підготовку договорів з замовником та 
виконавцями, проведення тендерних про-

цедур для визначення виконавців окремих 
завдань.

- Створення управлінського комітету для ре-
алізації проекту, до функцій якого належа-
тиме контроль за перебігом виконання про-
екту, участь у тендерних комітетах тощо.

- Контроль за виконанням окремих завдань 
проекту відповідними виконавцями та під-
рядниками.

- Юридичне та бухгалтерське оформлення 
документації по проекту, проведення роз-
рахунків з виконавцями.

- Передача на баланс відповідних комуналь-
них структур (або інших) результатів вико-
нання проекту, якщо в результаті проекту 
створюються матеріальні цінності (напри-
клад проведення ремонтів, придбання об-
ладнання, побудова об’єктів благоустрою).

- Підготовка мериторичних (описових), а та-
кож фінансових звітів із виконання проектів.

- Забезпечення комунікаційного супроводу 
проекту – підготовка прес-релізів, статей, 
прес-конференцій, надання інформації 
для ЗМІ про перебіг реалізації проекту та 
його результати, забезпечення прозорості 
інформації про джерела фінансування про-
екту.

Цільова група

- ОМС – особливо у випадку залучення поза-
бюджетного (грантового) фінансування.

- Великі компанії – виконання проектів в 
рамках програм соціальної відповідаль- 
ності бізнесу.
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УПРАВЛІННЯ ПРОЕКТАМИ УПРАВЛІННЯ ПРОЕКТАМИ УПРАВЛІННЯ ПРОЕКТАМИ УПРАВЛІННЯ ПРОЕКТАМИ

Додана вартість
Додана вартість АМЕР у такій послузі полягає 
у перебиранні на себе функцій проектного ме-
неджменту, комунікаційного, бухгалтерського 
та фінансового супроводу, - економія часу спів-
робітників клієнтів. 

Важливим фактором доданої вартості також 
є уможливлення проектів, оскільки в багатьох 
випадках великі компанії взагалі відмовляють-
ся співпрацювати через міські програми, бо тоді 
вони повинні працювати через Держказначей-
ство та де-факто втрачають можливість контро-
лювати якість виконання проекту.    

Бізнес-модель
АМЕР може брати відсоток від загального бю-
джету за адміністрування проекту та/або обу-
мовлену плату за виконання комунікаційних зав-
дань. Ціна за послуги АМЕР визначається шля-
хом переговорів із замовником і залежить від 
вмінь вести переговори керівництвом АМЕР.

Інвестиції
Надання такої послуги не вимагає особливих ін-
вестицій, окрім, можливо, спеціалізованого нав-
чання з проектного менеджменту.

Виробництво
Надання послуги вимагає наявності якісно по-
будованих внутрішніх процесів, зокрема адміні-
стрування, управління, ведення обліку.

Компетенції
Надання послуги з управління проектами вима-
гає перш за все комунікаційних навичок, - вчас-
ного і якісного надання інформації замовникам, 
виконавцям, іншим заінтересованим сторонам. 

Відповідальний персонал АМЕР повинен володі-
ти добрими навичками проектного менеджменту, 
зокрема вміти розбити проект на завдання, спла-
нувати в часі послідовність завдань, вміти визна-
чити відповідальних за виконання завдань тощо.

Ризики

- Комерційні - пов’язані із якістю виконання 
робіт підрядниками (можливість штрафів за 
неякісне або невчасне виконання).

- Юридичні – можливість юридичних колізій 
під час передачі результатів проектів на 
баланс відповідних установ.

- Управлінські – ризик займатись виключно 
проектами замовників, де-пріоритезація  
інших проектів.

Ринок
Ринок на такі послуги різниться від міста до мі-
ста. Водночас кожне місто має потенціал для 
надання АМЕР такої послуги, - від проектів, які 
реалізовуються коштом міського бюджету, про-
ектів, фінансованих з обласного бюджету, до 
підготовки проектних пропозицій та подальшої 
реалізації грантових проектів (фінансованих фон-
дами або місцевими компаніями в рамках реалі-
зації програм СВБ).

Сфера
Інфраструктура, енергоефективність, розвиток 
малого та середнього бізнесу, інновації та інвес-
тиції, навчання та освіта, соціальна активність.
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- Стиль та дизайн: візуальний смак, розумін-
ня матеріалів, програм.

- Мови: українська/російська, англійська. 

Цільова група

- Місцевий малий та середній бізнес.

- Місцеві мешканці. 

Додана вартість
Безпосередня організація якісних курсів у місті, 
де таких курсів немає, створює додаткову цін-
ність, благо для мешканців. Такі курси можуть 
бути навіть дещо дорожчими за курси у най-
ближчих великих містах, оскільки слухачам не 
потрібно їздити до обласного центру.  

Бізнес-модель
АМЕР отримує відсоток з вартості курсів, який 
залежить від обсягу роботи та послуг, які нада-
ються. Наприклад АМЕР може відповідати ви-
ключно за промоцію, а може також відповідати 
за оформлення договорів та надання місця для 
проведення таких курсів. 

НАВЧАЛЬНІ КУРСИ З НАВИЧОК, ВМІНЬ, ЗНАНЬ НАВЧАЛЬНІ КУРСИ З НАВИЧОК, ВМІНЬ, ЗНАНЬ НАВЧАЛЬНІ

21. Навчальні курси з навичок, вмінь, знань 

Суть 
Пропозиція якісних навчальних курсів для отри-
мання нових знань, а особливо вмінь та навичок, 
в Україні є обмеженою у будь-якому місті, вели-
кому чи малому. Натомість попит на нові компе-
тенції щороку зростає як серед місцевих праце-
давців, так і серед населення загалом. 

Якщо для працедавців та працівників нові компе-
тенції дозволяють відповідно підвищити фаховий 
рівень існуючих працівників та шанси на працев-
лаштування, то для населення такі компетенції 
дозволяють покращити якість життя. 

Кілька типових прикладів потрібних компетенцій 
за першим сценарієм (потреба серед працедав-
ців):

- Прикладні фахові компетенції для професій: 
кухар, офіціант, столяр, вантажник, бухгал-
тер, рецепціоніст, будівельник тощо. 

- М’які навички (soft skills): публічна комуні-
кація, підготовка документів, вміння вести 
переговори,  управління командою або ро-
бота в команді, планування часу тощо.

- Технічні знання: ведення власної справи, 
бізнес-планування, маркетинг.      

Приклади затребуваних компетенцій за другим 
сценарієм (потреби населення):

- ІТ грамотність: рівень користувача, вміння 
шукати інформацію онлайн, використовува-
ти прикладні програми (skype, MS Word, MS 
PowerPoint).

- Спеціалізовані ІТ навички: графічний ди-
зайн, програмування, дизайн веб сторінок. 
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НАВЧАЛЬНІ КУРСИ З НАВИЧОК, ВМІНЬ, ЗНАНЬ НАВЧАЛЬНІ КУРСИ З НАВИЧОК, ВМІНЬ, ЗНАНЬ НАВЧАЛЬНІ

Інвестиції
Започаткування фахових програм та курсів ви-
магає інвестицій у проект з планування такої по-
слуги: оцінку ринку, оцінку платоспроможності, 
пошук викладачів, оновлення бази проведення 
курсів/програми, розробку навчальної програми, 
підготовку навчальних матеріалів, отримання 
необхідних погоджень (у випадку роботи з об-
ладнанням, технологіями, програмним забезпе-
ченням).

Виробництво 
Проведення курсів вимагає чіткого слідування 
графіку. Зазвичай курси стають популярними 
з 3-го або навіть 4-ого циклу, коли інформація 
про наявність та якість таких курсів пошириться 
серед людей. Важливо запустити пілотний про-
ект, що отримає широкий розголос та принесе 
конкретну користь його учасникам. У маленьких 
містах, так зване «сарафанне радіо» часто спра-
цьовує краще, ніж офіційні повідомлення у ЗМІ.

Компетенції
Організаторські здібності, вміння організувати 
масову промоційну кампанію, розуміння навчаль-
ного процесу, освітньої системи, педагогічного 
підходу, роботи в групі.

Ризики

- Комерційні ризики - відсутність або перео-
цінка попиту, правильна ціна на послугу.

- Операційні ризики - якість викладання, 
фаховий рівень викладачів, зручність часу 
проведення курсів та місця проведення 
занять.

Ринок
У малих містах є попит на подібні курси, проте, че-
рез відсутність конкуренції або ї ї недостатність, 
ринок вимагає інвестицій в стимулювання попи-
ту. АМЕР можуть провести інформаційну кампа-
нію з метою стимулювати попит на нові знання та 
навички, тим самим підготувавши виведення на 
ринок нової послуги. 

Сфера
Інновації та інвестиції, навчання та освіта
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РОЗДІЛ 4

СТВОРЕННЯ
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Розділ 4.

Створення

Етапи створення АМЕР

Період створення та становлення нової інститу-
ції завжди займає тривалий час. Особливо значи-
мо це у випадку інституції, що є представником 
інтересів територіальної громади. Для того, щоб 
отримати від громади кредит довіри та визнання, 
потрібен не один рік роботи та бездоганна репу-
тація, підкріплена конкретними результатами. 

Становлення агенції місцевого економічного роз-
витку можна умовно поділити на три фази:

1. Фаза створення (до 1 року): створення 
юридичної особи, команди, запуск пілотних 
проектів.

2. Фаза розвитку (від 1 до 3 років): форму-
вання портфелю проектів, реалізація кіль-
кох великих проектів у різних сферах, нала-
годження партнерств.

3. Фаза сталості (від 3 років): реалізація зна-
кових (проривних для території) проектів 
(див. частину Знакові проекти АМЕР у роз-
ділі 1. Агенції місцевого розвитку), знач-
ний вплив на громадську думку, команда 
фахівців, що можуть бути експертами для 
інших інституцій. 

У свою чергу фаза створення складається з 
трьох етапів: інформаційний, організаційний та 
етап планування (рис. 22). Детальніше про кожен 
етап – у наступних частинах розділу.

Визначальні фактори 

Перед започаткуванням АМЕР необхідно про-
аналізувати ряд чинників, що матимуть значний 
вплив на ї ї діяльність (рис. 23).

Економічні фактори
 
Необхідно проаналізувати та взяти до уваги спе-
цифічні економічні виклики в місцевості і можли-
вість їх вирішення на місцевому рівні:

- Визначити проблеми, які надаються до 
вирішення на місцевому рівні. Виокремити 
проблемні питання, вирішення яких жод-
ним чином не залежить від інституцій, що 
працюють на місцевому рівні (наприклад, 
питання адміністрування податків або про-
цедур виділення земельних ділянок).
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- Зрозуміти етап розвитку місцевої еконо-
міки, - економіки міст/територій мають 
тенденцію проходити через цикли спадів і 
зростань і для кожної частини такого циклу 
потрібен свій тип АМЕР.

Залежно від рівня економічного розвитку умовно 
можна розрізнити чотири типи регіонів (рис. 24). 

Тип регіону визначає не лише стратегію та про-
грами АМЕР, але й ризики, з якими вона буде сти-
катися.

економічного розвитку потребує впрова-
дження складніших систем комунікації та 
налагодження контактів, розбудови мереж 
між місцевими організаціями.

- Складність балансування економічної та 
соціальної складової діяльності - на тери-
торіях з високим рівнем економічного рос-
ту, зазвичай, є групи населення, для яких 
зростання практично невідчутне, або ж які 
зовсім виключені з цього процесу.

Економіки процвітаючих та зростаючих регіонів є 
загалом здоровими. Фокус економічного розвит-
ку у цих регіонах (роль АМЕР) – зміцнення існую-
чих конкурентних переваг.

Завдання АМЕР:

- Координувати систему економічного роз-
витку.

- Бути посередником між різними інституція-
ми економічного розвитку.

- Включити найбідніші та незахищені вер-
стви населення в процес економічного 
розвитку.

Маргінальні та занепадаючі регіони

Ризики:

- Розрив між обмеженими ресурсами аген-
ції та завищеними очікуваннями від неї. В 
практиці авторів були випадки, коли від 
АМЕР очікували негайних результатів стра-
тегічного рівня – перетворення міста на 
розвинене за рік. Зважаючи на обмежену 
кількість персоналу агенції та обмежений 
досвід персоналу, очікувати виконання 
АМЕР функцій кількох інституцій одночасно, 

- промоції підприємництва, підвищення ква-

Процвітаючі та зростаючі регіони

Ризики:

- Фрагментація та проблеми координації 
- зростаюча кількість гравців місцевої еко-
номіки (підприємців, компаній) та інституцій 
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ліфікації персоналу, залучення інвестицій і 
створення інноваційних фінансових продук-
тів, - неправильно. Очікування та можливо-
сті повинні бути збалансовані.

- Патерналізм, колективний консерватизм 
і низька громадська та бізнес активність. 
Компанії, організації, місцева влада та на-
віть мешканці таких регіонів часто не готові 
визнати, що економіка їхнього міста/тери-
торії знаходиться у структурному спаді чи 
стагнації.

- Неефективне функціонування ринків, спри-
чинене як традиційними (низька ефектив-
ність органів місцевого самоврядування, 
недостатність інформації про бізнес-мож-
ливості, низька якість соціального капіта-
лу), так і дуже специфічними факторами. 
Специфічним фактором, для прикладу, 
може бути погане функціонування ринку 
землі, коли більшість земельних ділянок 
зайняті старими непрацюючими підприєм-
ствами, власники яких не хочуть їх прода-
вати.

Економіки маргінальних та занепадаючих регіо-
нів – розбалансовані. Ціль економічного розвит-
ку (роль АМЕР) – запустити процеси структурних 
змін.

Завдання АМЕР:

- Сфокусована нішова діяльність в одному, 
максимум двох напрямках економічного 
розвитку. Агенціям в таких регіонах осо-
бливо важливо визначитись з фокусом 
діяльності і навчитися відмовляти тим про-
позиціям і проектам, що не відповідають ї ї 
стратегічному напрямку.

- Пожвавлення громадської, інституційної та 
бізнес активності.

- Реструктуризація економіки -  пришвид-
шення змін у традиційних галузях та спри-
яння створенню нових секторів економіки.

Політичні фактори
 
Наступне важливе питання – політичний, фінан-
совий та фіскальний контекст, в якому створю-
ється агенція. У багатьох містах, де створюють-
ся АМЕР, політична культура спрямована не на 
вирішення проблем економічного розвитку, а на 
задоволення потреб певних політичних чи бізнес 
груп, або ж тих чи інших груп виборців. На жаль, 
в Україні ще не сформувалась культура продук-
тивного політичного діалогу на місцевому рівні, 
коли політичні сили пропонують альтернативні 
концепції, стратегії та шляхи вирішення про-
блемних питань, але де є наскрізна згода про 
стратегічні напрямки розвитку міста чи території. 
Часто місцеві політичні системи характеризують-
ся антагоністичними відносинами, коли політич-
на опозиція робить все для дискредитації діючої 
влади і навпаки, коли діюча влада не дбає про 
прозорість і системність власних рішень. Усі по-
літичні сили не мають концепції і стратегії еконо-
мічного розвитку, в якій є місце для різних типів 
організацій. При зміні влади в таких місцевостях 
змінюється не лише політична верхівка, але й 
персонал усіх підрозділів. За таких умов Агенція, 
створена попередньою владою, буде швидше за 
все закрита наступниками (Swinburn, 2006).

Відповідно, будь-який суб’єкт ініціативи зі ство-
рення АМЕР, повинен дати відповідь на наступні 
питання:

- Яким чином агенція заручиться підтримкою 
представників різних політичних сил? Хто 
виступить у ролі засновників?

- Хто може надати стартовий капітал для 
створення агенції?
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- Наскільки вільно агенція зможе обирати 
напрямки роботи та розпоряджатися кош-
тами?

Агенції, створення яких фінансується із гранто-
вих програм, - донорськими організаціями або 
місцевими компаніями в рамках програм СВБ 
(див. частину Грантові програми у розділі 3.Дже-
рела фінансування), менш залежні від політичних 
факторів і можуть вільніше визначати напрямки 
використання ресурсів. Агенції, створені ОМС, 
несуть суттєві політичні ризики, водночас маючи 
кращу координацію зусиль з розвитку території 
з місцевими органами влади.  У будь-якому разі, 
важливо розуміти вхідні політичні фактори і зва-
жати на них під час планування процесу створен-
ня та діяльності АМЕР.
 
Інституційні фактори
 
Не менш критичним є питання місцевої інститу-
ційної екосистеми, - сукупності існуючих орга-
нізацій, які у той чи інший спосіб сприяють роз-
витку території та існуючих взаємозв’язків між 
ними. У будь-якому місті вже діють громадські 
організації, об’єднання підприємців, громадські 
активісти.

Питання, на які потрібно дати відповідь:

- Якою буде роль Агенції в системі розвитку 
місцевості?

- Яким чином Агенція взаємодіятиме з інши-
ми ключовими інституціями?

Деякі АМЕР виконують роль координаторів цієї 
екосистеми, інші  займають нішову позицію, пра-
цюючи лише в кількох сферах діяльності (розви-
ток МСБ та соціальна активність), уникаючи ду-
блювання функцій з вже діючими інституціями. 
Інша, не менш розповсюджена, модель - фокус 

на розвиток якогось сектору економіки (туризм, 
спорт, виробництво). Вибір моделі роботи АМЕР 
залежить від того, наскільки розвиненою є інсти-
туційна екосистема місцевості. Важливо, щоб ін-
ституції мали чітко розподілені ролі та доповню-
вали одна одну, створюючи цілісну інфраструкту-
ру для економічного розвитку.
 
Географічні фактори
 
Географічні фактори – це ті чинники, які сприяють 
або перешкоджають розвитку та розширенню 
бізнесу, заснуванню нових підприємств чи при-
вабленню інвесторів.
 
Часто розглядають три типи географічних фак-
торів і між ними існує чітка ієрархія. Найважливі-
шими є тверді (інфраструктурні) характеристики. 
Тільки якщо ці матеріальні чинники більш-менш 
однакові всюди, нематеріальні чинники, такі як 
сприятливість бізнес-клімату та якість життя, 
починають відігравати визначальну роль. Про-
стіше кажучи, - якщо у вашому місті, на відміну 
від інших міст поблизу, погані дороги, проблеми з 
електро- чи водопостачанням, навіть дуже якіс-
ні інституції економічного розвитку і програми з 
розвитку бізнесу будуть мати обмежений вплив.

Питання, на які потрібно дати відповідь:

- Які географічні чинники характеризують 
дану місцевість?

- Чи ці чинники допомагатимуть чи пере-
шкоджатимуть роботі АМЕР?

- Які інструменти зможе використовувати 
АМЕР для покращення географічного кон-
тексту?

Зміцнення географічних факторів – одне з ос-
новних завдань АМЕР, проте воно означає фаси-
літування процесу змін, а не прямі інтервенції та 
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впровадження проектів. АМЕР за визначенням 
не може прокладати дороги, але АМЕР може іні-
ціювати проекти із побудови доріг та допомагати 
у пошуку фінансування та впровадженні проек-
тів з будівництва (див. частину Меню проектів у 
розділі 2.Модель функціонування). 
 
Екологічні фактори
 
При створенні АМЕР важливо знайти правиль-
ний баланс між економічними, соціальними та 
екологічними факторами. Економічний розвиток 
не повинен призводити до негативних соціаль-
них чи екологічних наслідків, що поставлять під 
загрозу добробут майбутніх поколінь. Водночас 
десятиліття недбайливого ставлення до охорони 
навколишнього середовища створили ситуацію, 
коли майже в кожному місті в Україні є ціла низка 
екологічних проблем, які вимагають негайного 
вирішення. Такі проблеми можуть включати від-
сутність або недостатність очисних споруд, знач-
не забруднення повітря місцевими компаніями, 
несанкціоновані звалища, проблеми з ТПВ, тощо. 

Ключові питання:

- Які екологічні проблеми існують у місті/те-
риторії? Хто є винний у створенні цих про-
блем і з яких причин?

- Хто і що робив і робить для вирішення еко-
логічних проблем? Чи є план дій?

- Наскільки поінформовані місцеві мешканці 
про екологічні проблеми?

Для АМЕР необхідність брати до уваги факто-
ри сталого розвитку може стати поштовхом для 
пошуку інноваційних підходів та бізнес-моделей. 
Існує безліч прикладів того, коли екологічні про-
блеми ставали бізнес-можливостями і призво-
дили до створення нових економічних секторів. 
Пошук таких можливостей та супровід проектів, 
націлених на розв’язання екологічних проблем, – 
завдання для АМЕР (Meyer-Stammer, 2007).

Якщо на основі аналізу визначальних факторів 
рішення про створення АМЕР є позитивним, а 
потреба у такій структурі – зрозумілою, можна 
переходити безпосередньо до першого етапу 
створення АМЕР. 

Інформаційний етап 

Першим кроком у процесі заснування агенції 
завжди є промоція ідеї потенційно зацікавле-
ним сторонам, визначення можливих засновни-
ків, пошук консенсусу між ними та запуск обго-
ворень щодо ролі, функцій та моделі організації 
АМЕР. Процес запуску АМЕР розпочинається з 
інформування громади і завершується тоді, коли 
АМЕР є юридично зареєстрована, має персонал і 
приймає перших відвідувачів для визначення на-
прямків співпраці (рис. 25). 



96

Агенція може стати органічним результатом роз-
витку активності місцевої громади або ж про-
дуктом вольового чи адміністративного рішення 
керівництва міста. У першому випадку (знизу-до-
гори) в громаді накопичилась критична маса міс-
цевих мешканців з проактивною (ініціативною) 
життєвою позицією, які хочуть жити у цьому місті 
бажають кращих перспектив для міста і які гото-
ві долучитись до процесу такого розвитку міста. 
Важливо, що така критична маса не пов’язана із 
політичними рухами або процесами, і справді пе-
реймається питаннями підвищення рівня життя у 
місті. Прикладами таких активістів можуть бути 
успішні місцеві підприємці, громадські активісти, 
молодь. У другому випадку (згори-вниз) ініціати-
ва створення агенції походить від керівництва мі-
ста (міської адміністрації, депутатів) і з’являєть-
ся в результаті порівняння стану міста з іншими 
аналогічними містами в країні або за кордоном 
(фактор конкуренції міст). У даному випадку про-
активність (роботу на випередження, уникнення 
проблеми замість роботи над ї ї розв’язанням) 
проявляє місцева влада. За ідеального сценарію, 
агенція створюється в місті за ініціативи місцевої 
влади і за підтримки ініціативних груп місцевих 
мешканців. Це ситуація, коли жвавий процес вза-
ємодії між різними гравцями місцевого розвитку 
викликає потребу у створенні інституції, яка б 
формалізувала цей процес та вивела б його на 
якісно новий рівень – інституціалізацію процесу 
місцевого економічного розвитку. 

Переваги підходу знизу-догори очевидні з точки 
зору легітимності, мандату та кредиту довіри від 
населення. У той же час підхід згори-вниз пере-
важно означає доступність до керівництва міста, 
доступність фінансування з місцевих чи регіо-
нальних бюджетів, а також краще узгодження 
роботи Агенції з стратегією розвитку території.

Якщо агенція створюється ОМС (що більш ймовір-
но), пріоритети ї ї діяльності мають бути узгодже-
ні з громадою, інакше ї ї створення може спри-
чинити конфлікти і призвести до втрати довіри 
з боку громади. Створюючи АМЕР, ОМС повинні 
провести консультації з усіма групами впливу, 
інституціями регіону та місцевими громадами, 
для того щоб забезпечити актуальність та легі-
тимність новоствореної організації та уникнути 
можливих конфліктів (Mountford, 2009).
 
На цьому етапі також корисно зібрати інформа-
цію про міжнародних донорів, чиї програми пра-
цюють на даній території. Вони можуть надати 
суттєву допомогу у розповсюдженні інформації 
про АМЕР. Важливо поспілкуватися з  представ-
никами дотичних до процесу економічного роз-
витку державних інституцій усіх рівнів для пред-
ставлення їм концепції та визначення потенцій-
них можливостей співпраці. Навіть якщо масштаб 
агенції місцевий, координація з національними, 
обласними та регіональними політиками та про-
грамами є необхідною умовою ї ї життєздатності.
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Початкові консультації
 
Для проведення системного процесу консульта-
цій потрібно провести опитування та громадські 
обговорення з усіма учасниками місцевої інсти-
туційної екосистеми, зокрема, зокрема:

- Державними установами та ОМС.

- Депутатами (від різних політичних партій).

- Освітніми, культурними, медичними уста-
новами, закладами професійно-технічної 
освіти.

- Підприємцями (об’єднаннями підприємців, 
ТПП, тощо).

- Найбільшими інвесторами.

- Фінансовими установами (банками).

- Громадськими організаціями, спілками.

- Профспілками.

- Молоддю (активістами молодіжних органі-
зацій, активними студентами).

- Керівниками комунальних підприємств.

- Екологами, експертами з енергоменедж-
менту.

- Журналістами, керівниками місцевих ЗМІ.

- Громадськими діячами, лідерами громадсь- 
кої думки, активістами.

Усім їм необхідно представити ідею АМЕР, бажа-
но на персональній зустрічі. Важливо розповісти 
про позитивний досвід існуючих агенцій, обгово-
рити застосування цього досвіду на локальному 
рівні і, якщо ідея сприймається позитивно, ок-
реслити наступні кроки. До зустрічі краще під-
готувати інформаційний буклет про позитивний 
досвід існуючих агенцій, обговорити, як цей дос-

від можна було би використати у цьому місті/ра-
йоні, і, якщо ідея створення агенції сприймається 
позитивно, окреслити наступні кроки.

Визначення засновників
 
Після проведення початкових двосторонніх 
консультацій потрібно організувати зустріч усіх 
потенційних засновників для обговорення кон-
цепції та визначення спільних дій. Ймовірно у 
процесі консультацій будуть виникати пропозиції 
залучити інші організації і мапа потенційних заін-
тересованих сторін розшириться.

Рекомендуємо присвятити першу зустріч потен-
ційних засновників обговоренню широкого спек-
тру проблем місцевості, під час якого кожен з по-
тенційних засновників зможе представити свою 
точку зору на економічний розвиток та можливі 
пріоритетні напрямки роботи АМЕР. Учасникам 
зустрічі необхідно буде прийти до компромісного 
рішення і обрати п’ять-шість можливих напрям-
ків роботи АМЕР для подальшого дослідження. 
Такі обговорення – можливість протестувати під-
хід соціального діалогу в дії.
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Головним практичним результатом таких зустрі-
чей буде створення організаційного комітету з 
осіб, найбільш зацікавлених у проекті створення 
АМЕР. Завданням цього комітету буде розробка 
початкового дизайну майбутньої організації:

- Профіль АМЕР: цілі, організаційна структу-
ра, функції, юридична форма, бюджет, про-
грами та проекти;

- Операційний план: документ з зазначенням 
основних операційних стадій заснування;

- Юридичні документи: статут, внутрішні по-
ложення (за потреби).

Документи, підготовлені організаційним комі-
тетом, згодом будуть розповсюджені серед зас-
новників для ознайомлення та внесення правок.
Цей процес переважно займає багато часу і його 
не варто штучно пришвидшувати. Зрештою, по-
тенційні засновники - це організації, в яких, 
можливо, працюють сотні людей, і які мають свої 
правила та процедури прийняття рішень. Дер-
жавним установам та органам місцевого само-
врядування потрібно буде провести власні кон-
сультації перед приєднанням до АМЕР.

Тренінги та навчальні поїздки
 
Організація семінарів з економічного розвитку  

- важливий інструмент для промоції ідеї агенції. 
Підготовка таких семінарів допомагає краще діз-
натись про ключових гравців в регіоні, які могли 
б бути зацікавлені у співпраці. Відвідання подіб-
них заходів, організованих іншими організаціями, 

- важливий елемент стратегії поширення інфор-
мації про АМЕР.

Хорошою інвестицією є і навчальні  візити в інші, 
особливо закордонні, агенції. Шанс поспостері-

гати за їх роботою та поговорити з досвідченим 
персоналом продукує набагато більше знань, 
розуміння та ентузіазму ніж будь-які промоційні 
заходи чи теоретичні тренінги. Такі поїздки дуже 
важливі для налагодження контактів та потен-
ційних спільних проектів. Після досвіду навчаль-
них поїздок їх учасники привозять додому чітке 
розуміння того, що агенції успішно працюють в 
інших країнах і теж колись починали свою роботу 
з визначення цілей, завдань та перших проектів.

Промоція та маркетинг
 
Ефективна комунікація  та маркетинг – критич-
но важливі під час заснування та становлення 
АМЕР. Потенційні учасники, партнери та громада 
мають регулярно отримувати інформацію щодо ї ї 
роботи. Це допоможе їм брати активнішу участь 
у формулюванні стратегічного плану, визначенні 
перших ініціатив та вирішенні проблем, що вини-
катимуть під час заснування. 
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Можливі інструменти для інформування грома-
ди:

- Публікація інформаційних бюлетенів.

- Розповсюдження періодичних звітів про ро-
боту (квартальних, піврічних, річних).

- Випуск соціальних та економічних матері-
алів про регіон, зазвичай у партнерстві з 
приватними видавництвами.

- Купівля рекламного простору у місцевих 
ЗМІ та розміщення інформації про АМЕР.

- Створення промоційних відео матеріалів 
про регіон та АМЕР.

- Інформування усіх заінтересованих сторін 
про вільні земельні ділянки та об’єкти інф-
раструктури, придатні для комерційного 
використання.

- Організація прес-конференцій та випуск 
прес-релізів.

- Організація днів відкритих дверей, прове-
дення зустрічей команди АМЕР з місцевими 
мешканцями, підприємцями.

- Публікація посібників для міжнародних ін-
весторів та інвестиційних паспортів.

- Організація інформаційних зустрічей, тре-
нінгів та семінарів.

- Представлення інформації про АМЕР де-
путатам, комісіям, під час громадських 
слухань.

- Створення сайту АМЕР (на початковому 
етапі – блогу) та розміщення інформації про 
стан реєстрації, становлення, розвитку.

- Поширення інформації про розвиток АМЕР 
в соціальних мережах.

Організаційний етап 

Інформаційний етап може поступово перебігати 
в етап організаційний, на якому визначаються 
підвалини організаційної структури та персо-
нального складу АМЕР. «Генетичний код» агенції 
визначається саме ї ї організаційною структурою 
та персоналом. Засновники повинні розуміти, що 
будь-які рішення стосовно цих питань матимуть 
довгостроковий вплив на роботу агенції. На ор-
ганізаційному етапі відбуваються процеси, зо-
бражені на рис. 26. 

Визначення та погодження ключових питань

Визначивши та вивчивши вхідні фактори, ви-
явивши потенційних засновників агенції, коман-
да, яка займається створенням агенції, повинна 
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дати відповіді на ключові питання для створення 
агенції:

1. Основні цілі діяльності агенції 

- Якою повинна бути довгострокова мета 
агенції? 

- Якими повинні бути функції агенції у цьому 
місті/території? 

- Які першочергові завдання повинні стояти 
перед агенцією? 

- Які пріоритетні сфери діяльності для агенції 
в цьому місті/території? 

2. Бізнес-модель роботи агенції 

- Яка модель функціонування агенції най-
більш доцільна в даному місті/території? 

- Які проекти найімовірніші в даному місті? 

- Які комерційні послуги може надавати 
агенція? 

- Чи є інформація про можливі проекти для 
агенції у короткостроковій перспективі? 

3. Джерела фінансування 

- Хто готовий надати стартовий капітал для 
створення агенції? 

- Звідки має  надійти фінансування або хто 
готовий фінансувати проекти агенції у пер-
ші роки ї ї діяльності? 

- Наскільки можлива бюджетна підтримка 
роботи агенції або спів-фінансування про-
ектів агенції? 

4. Структура управління агенцією 

- Хто повинен входити до складу Наглядової 
Ради? 

- Як організувати роботу Наглядової Ради, 
зважаючи на можливі варіанти форми реє-

страції та географії розміщення потенцій-
них членів Наглядової Ради? 

5. Юридичні засновники агенції 

- Які організації готові стати юридичними 
засновниками агенції? 

- Яка правова форма найбільше підпадає під 
вхідні умови у даному місті/території? 

6. Функції керівника та ключового персоналу  

- Скільки людей потрібно для роботи агенції 
на початковому періоді? 

- Наскільки компетентним та лідером пови-
нен бути керівник? Чи зможе він/вона по-
кладатись на допомогу місцевих експертів, 
фахівців? 

Відповіді на ці питання на даному етапі є лише 
оціночними судженнями людей, які займаються 
створенням агенції. Проте без цього базового 
робочого сценарію неможливо здійснювати на-
ступні кроки, - аналізувати, дискутувати, проду-
мувати кращі варіанти та сценарії. 
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Набір персоналу 

Процес відбору та прийняття персоналу зазви-
чай здійснюється керівником АМЕР. Деякі агенції 
залишають за Наглядовою Радою право прийнят-
тя остаточного рішення. У такому випадку варто 
пам’ятати, що такий підхід позбавляє керівника 
певної гнучкості та оперативності, а також нега-
тивно впливає на його авторитет всередині ор-
ганізації. 

Процес набору персоналу складається з п’яти 
стадій, кожна з яких є важливою (рис. 27). На 
кожній з цих стадій варто використовувати аргу-
менти на користь роботи в АМЕР (рис. 28).
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Юридична реєстрація агенції

Міжсекторні організації, якими є агенції місце-
вого розвитку, погано вкладаються в українське 
правове поле, зважаючи на відносно невеликий 
час законотворчого процесу в країні, період на-
бування досвіду у тематиці місцевого розвитку 
та становлення політики регіонального розвит-
ку в країні. Водночас законодавець надав знач-
ну кількість юридичних моделей, в яких можуть 
працювати агенції. 

Залежно від типу засновника та фінансової мо-
делі, агенції можуть бути комунальними устано-
вами або підприємствами, громадськими органі-
заціями або приватними компаніями. Вибір юри-
дичної форми агенції залежить насамперед від 
того, хто є ї ї засновниками. У міжнародній прак-
тиці зустрічається дуже багато різних варіантів 
засновників агенцій місцевого та регіонального 
розвитку (рис. 29). 

З досвіду авторів, в Україні найбільш виправ-
даними та потенційно сталими формами агенції 
місцевого економічного розвитку є комунальна 
установа (заснована органом місцевого само-
врядування), громадська установа (заснована 
юридичною особою публічного права наприклад 
громадською організацією або асоціацією) або 
громадська спілка (заснована кількома юридич-
ними особами). 

В процесі відбору персоналу керівник АМЕР (Ви-
конавчий Директор) повинен керуватися наступ-
ними принципами:

- Відкритості: інформація про вакансії 
розповсюджується через різноманітні ко-
мунікаційні канали (місцеві та регіональні 
ЗМІ, веб-сайти засновників АМЕР, інтер-
нет-платформи пошуку роботи та ін.) з ме-
тою забезпечення максимальної доступно-
сті інформації про вакансію.

- Прозорості: процес та критерії відбору є 
зрозумілими та прозорими. Кандидат при-
ймається на роботу виключно за умови 
якщо його знання, компетенції та досвід 
найкраще задовольняють вимоги вакансії у 
порівнянні з іншими кандидатами.

- Відсутності гендерної, вікової чи будь-якої 
іншої форми дискримінації.

Зрозуміло, що першим набирається безпосеред-
ньо Виконавчий Директор агенції і лише потім, 
бажано із безпосереднім залученням та враху-
ванням думки кандидата на посаду Виконавчого 
Директора, обирається технічний персонал, - ке-
рівники проектів, координатори тощо. 

Розмір штату не є визначеним та залежить від 
потреб діяльності. До діяльності агенції (для по-
точної роботи чи окремих проектів) варто залу-
чати стажерів та волонтерів – розвиваючи таким 
чином людський капітал регіону, спроможність 
АМЕР та поширюючи інформацію про агенцію се-
ред більшого кола осіб.
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Найшвидшою та найлегшою формою заснуван-
ня АМЕР є громадська організація, проте така 
форма має певні недоліки (зокрема громадській 
організації тяжко здобути підтримку усіх су-
спільних секторів, вищим органом керівництва є 
збори фізичних осіб - засновників, а не ключові 
юридичні особи, громади).

Написання статуту та розробка установчих до-
кументів є важливим елементом у процесі засну-
вання АМЕР. Статут визначає сутність та базові 
правила управління організацією, а також фінан-
сову модель (прибуткову, чи неприбуткову). 

При прийнятті рішення щодо юридичної форми та 
розробці установчих документів важливо вивчи-
ти існуючий досвід та проконсультуватися з юри-
стами. Юридичний супровід стає критично не-
обхідним особливо в умовах законодавства, що 
постійно змінюється. Найімовірніше, доведеться 
обирати з кількох можливих варіантів.

Цей етап, який може бути комплексним та дов-
готривалим, часто дає поштовх тіснішій співпраці 
між засновниками.

Процес безпосередньої державної реєстрації 
може тривати кілька місяців. Наприклад, реє-
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Порівняльний аналіз організаційно-правових форм створення

Агенцій Місцевого Економічного Розвитку

Вихідні критерії для створення інституції:

1. Легітимність  - чітка зрозуміла структура власників\засновників\членів, до складу керівних органів (наглядова рада, правління, 
виконавчий комітет) входять представники влади, громади та бізнесу.

2. Цільовість - інституція повинна займатися соціально-економічним розвитком території та реалізовувати проекти, що узгоджуються із 
пріоритетними цілями стратегії розвитку обраного регіону.

3. Керованість - можливість вносити зміни до статуту відповідно до зміни стратегії розвитку міста.

4. Сталість – майбутній вихід на фінансову самодостатність за рахунок поєднання бюджетних, грантових та комерційних коштів
4.1 Гранти – юридична та організаційна спроможність подавати заявки на грантове фінансування для території (в т.ч. інфраструктурні 
проекти) та реалізовувати відповідні проекти.
4.2 Бюджетне фінансування – не обов’язкове, але можливе пряме фінансування з місцевого бюджету.
4.3 Комерційні послуги – можливість надання послуг, що не суперечать статутній діяльності.
4.4 Можливість звільнення від оподаткування пожертв та безповоротної фінансової допомоги.

5. Бюрократичність – легкість здійснення операційної діяльності згідно законодавства (реєстрація, звітність, обов’язкові внутрішні 
процеси, тощо).

страція Агенції як установи, засновником якої 
є ОМС (рекомендована форма), передбачає на-
ступні кроки:

1. Узгодження з місцевою міською радою про-
екту рішення сесії міської ради.

2. Внесення питання про створення АМЕР до 
порядку денного засідання сесії ради.

3. Розгляд питання про створення агенції 
місцевою радою (затвердження статуту, 
затвердження складу Наглядової Ради та 
Правління). 

4. Отримання рішення місцевої ради.

5. Якщо реєстраційні функції здійснює ди-
ректор - протокол засідання правління 
агенції про призначення директора. Якщо 
представник - нотаріальне посвідчення 
довіреності. 

6. Реєстрація в Управлінні державної реє-
страції. 

7. Отримання довідки з ЄДРПОУ в Управлінні 
статистики.

8. Виготовлення круглої печатки та штампу 
(за потреби).

9. Отримання довідки форми 4-ОПП в подат-
ковій інспекції. Одночасно – подача заяви 
податковому органу заяви про включення 
до реєстру неприбуткових установ форми 
1-РН.

10. Отримання повідомлення про взяття на 
облік платника страхових внесків в Дер-
жавному пенсійному фонді.

11. Відкриття рахунку в управлінні Держ-
казначейства та в банківській установі.
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Напрацювання способу роботи
 
Наявність персоналу, включаючи Виконавчого 
Директора, юридичної особи, Наглядової Ради 
та визначеного попереднього плану діяльності 
має доповнюватися з’ясуванням банальних, але 
важливих, речей, - де, як і на чому повинні пра-
цювати члени команди агенції. Зрозуміло, що на 
початкових етапах можлива віддалена робота 
(з дому, кав’ярень тощо), проте в певний момент 
перед агенцією постане питання власного офісу. 
На даному етапі важливо пам’ятати про підтрим-
ку з боку засновників, - міські ради у більшості 
випадків можуть мати невикористовуване або 
недовикористовуване комунальне приміщення, 
в якому може облаштувати офіс агенція. Альтер-
нативно, агенція може винаймати приміщення на 
комерційних умовах або отримати приміщення в 
якості допомоги в натуральному вигляді (in-kind), 
наприклад від одного з місцевих підприємців або 
об’єднання підприємців. 

Офіс АМЕР – перший конкретний слід ї ї присут-
ності в регіоні. Великий чи малий, він має володі-
ти певним рівнем автономності. Наприклад, роз-
міщення офісу у приміщеннях міських рад може 
створити негативний контекст для підприємців 
та дати поштовх до неправильного інтерпрету-
вання населенням ролі агенції. Краще розміщу-
вати офіс в територіальних центрах для кращого 
зв’язку з місцевими інституціями та населенням. 
Устаткування офісу залежатиме від величини 
бюджету. Найважливішим елементом офісного 
устаткування є сучасні комп’ютери та швидкіс-
ний інтернет. Важливими атрибутом офісу є не-
велика бібліотечка з підбіркою національних за-
конів, правил ведення бізнесу, актуальної пері-
одики, навчальних та інформаційних матеріалів. 
Звичайно, команда АМЕР може створити відпо-
відну атмосферу в офісі, - інновативності, прозо-

рості, відкритості до спілкування, але водночас 
зібраності та впорядкованості. 

Для кращої роботи із великою кількістю людей та 
інформації зручно використовувати окремі сис-
теми, що дозволяють упорядкувати базу контак-
тів та базу знань. 

У маленькій команді зручно використовувати 
горизонтальний стиль управління – коли колеги 
не підпорядковуються один одному,  а взаємодо-
повнюють різні проекти агенції. У більшій струк-
турі доцільніше використовувати вертикальну 
ієрархію (створення відділів, підпорядкованих 
відповідним менеджерам). 
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Етап планування 

Підхід до планування

Оскільки АМЕР - це інституція, яка за своєю сут-
тю знаходиться на перетині секторів (див. розділ 
1. Агенції місцевого розвитку), то підхід до пла-
нування ї ї діяльності увібрав елементи плану-
вання як громадської організації, так і ті, що при-
таманні корпоративному сектору. Дана публіка-
ція описує підхід до планування АМЕР, а також 
пропонує шаблон бізнес-плану, який можна ви-
користовувати для планування діяльності (див. 
додаток Бізнес-план). Даний шаблон є синтезом 
класичного планування в ГО та бізнес-плану ко-
мерційної структури.

Бізнес-план АМЕР (або план діяльності АМЕР) є 
настільним документом агенції місцевого роз-
витку, ї ї дорожньою картою.  Його написання є 
тривалим, клопітким та дуже важливим проце-
сом у фазі створення АМЕР. 

Саме даний документ, що містить основні стра-
тегічні цілі агенції, описує портфель проектів та 
послуг агенції, а також ї ї фінансову модель, ви-
значає економічну та суспільну доцільність існу-
вання цієї інституції. 

Стратегічне планування

На початку своєї діяльності команді АМЕР важ-
ливо проаналізувати ряд факторів, що допоможе 
агенції визначитися із своїми завданнями та зорі-
єнтуватися у місцевій “системі координат”:

1. Аналіз стратегічних документів з розвитку 
території.

Органи місцевого самоврядування у своїй діяль-
ності мали б керуватися рядом стратегічних доку-
ментів. Залежно від ситуації це: стратегії розвит-
ку територій, стратегії розвитку регіону, стратегії 
розвитку окремих галузей, плани стратегічного 
партнерства, SWOT аналізи території, інвестиційні 
паспорти, тощо. Хоча часто в українських реаліях 
такі плани пишуться “для галочки” та містять лише 
загальні фрази, варто проаналізувати подібні до-
кументи та визначити, які напрямки та цілі розвит-
ку вони визначають як пріоритетні.
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2. Консультування з групами впливу

Маючи зі стратегічних документів ключові гіпоте-
зи щодо розвитку території, варто перевірити їх 
актуальність та важливість із ключовими гравця-
ми на  території. Доцільно провести окремі зустрічі 
із керівниками суспільно значущих установ (шко-
ли, будинки культури, відділи міської ради, преса, 
тощо), організацій (місцеві ГО, ініціативні групи, 
ОСББ, спілки підприємців, тощо), підприємств, а 
також із лідерами громадської думки. Дані кон-
сультації мали б виявити бачення співрозмовни-
ків щодо ключових проблем та можливостей для 
території та виявлення бачення співрозмовників 
щодо ролі АМЕР у процесах розвитку території, 
а також потенційних можливостей партнерства/
співпраці, надання послуг, отримання замовлень 
(див. частину Інтерес в АМЕР у розділі 1. Агенції 
місцевого розвитку).  

3. Розробка стратегічного плану АМЕР

На основі зібраної інформації щодо основних 
проблем та можливостей території, а також ролі 
АМЕР у процесах розвитку, команда АМЕР роз-
робляє стратегічний план та план діяльності (біз-
нес-план) організації (рис. 33). 

Важливими чинниками процесу стратегічного 
планування є:

1. Спільна праця усієї команди.

2. Тривалі консультації, мозкові штурми, для 
знаходження спільної позиції.

3. Узгодження висновків команди АМЕР із 
висновками попередніх досліджень та кон-
сультацій.

Стратегічний план АМЕР є довгостроковим доку-
ментом, що містить:

1. Бачення організації - як організація уявляє себе 
в майбутньому.

2. Місію організації - коротке формулювання того, 
що, як і для кого планує робити АМЕР (мета діяль-
ності).
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3. Цінності АМЕР – якими принципами вона керу-
ється у своїй діяльності.

4. Стратегічні цілі АМЕР. Не зважаючи на те, яке 
різноманіття проблем та можливостей існує на 
даній території, агенції місцевого економічного 
розвитку важливо визначитися із кількома пріо-
ритетними проблемами, на вирішення яких аген-
ція спрямовуватиме свою діяльність.

Щоб могти зробити правильний вибір, важливо:

- Усвідомлювати, що усіх проблем відразу ви-
рішити неможливо, тому варто визначити ті, 
які найбільше стримують розвиток.

- Розуміти, де команда агенції має найкращі 
компетенції та що їй під силу зробити.                                                     

- Знати, які ще гравці на території займають-
ся вирішенням тих чи інших проблем, щоб 
зусилля подвоювалися, а не дублювалися.

5. Пріоритети та завдання. Маючи стратегічний 
план та бачення стратегічних цілей організації, 
команда АМЕР може приступати до тактичного 
та операційного (бізнес-планування) діяльності.  
На даному етапі важливою є оцінка того, які із 
стратегічних цілей є пріоритетними/першочер-
говими. На підставі даних пріоритетів, агенція 
формулює свої тактичні цілі - обмежує горизонт 
планування до середньострокового та планує, 
яких цілей та показників вона хотіла б досягти у 
досяжному майбутньому (3-5 років).

При формулюванні цілей варто орієнтуватися на 
так званий SMART підхід. Цілі повинні бути: кон-
кретними, вимірювальними, досяжними, реаліс-
тичними та обмеженими в часі (рис. 34). Важливо 
також до кожної з цілей встановити індикато-
ри - показники, за якими можна буде перевірити, 
чи даних цілей було досягнуто.
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Операційне планування

На основі стратегічних та тактичних цілей (прі-
оритетів та завдань), команда АМЕР формулює 
операційні цілі та операційні плани роботи. За-
звичай вони формуються терміном на 1 рік. Най-
краще проекти АМЕР формулювати на підставі 
завдань, що ведуть до реалізації кожної із цілей 
(прив’язка кількох завдань до однієї цілі).

Важливими елементами даного етапу є:

1. Формування портфелю проектів АМЕР (див. 
частину Проектний підхід у розділі 2. Модель 
функціонування). При плануванні кожного 
проекту необхідно:

- Розуміти, до реалізації якої стратегічної цілі 
веде реалізація даного проекту.

- Мати концепцію проекту (що, чому, як).

- Знати, хто є цільовою аудиторією та заінте-
ресованими сторонами проекту.

- Розуміти, чи є наявна проектна документа-
ція на даний проект.

- Окреслити очікуваний результат проекту.

- Продумати терміни реалізації, команду та 
бюджет проекту.

2. Формування портфоліо послуг АМЕР 
(див. частину Послуги у розділі 3. Джерела 
фінансування). При формулюванні кожної послуги 
важливо:

- Знати, яку стратегічну ціль вирішує дана 
послуга.

- Мати короткий опис послуги.

- Знати, хто є цільовою аудиторією послуги.

- Розуміти конкурентні переваги АМЕР та 
знати, хто є ї ї конкурентами у даній послузі.

- Описати канали просування та цінову полі-
тику послуги.

- Розуміти очікуваний результат впрова-
дження послуги.

- Сформулювати етапи ї ї впровадження та 
модель виходу на окупність.

3. Складання календарного плану роботи АМЕР. 
При складанні календарного плану роботи АМЕР, 
зручно використовувати так звану діаграму Ганта 
(див. додаток Бізнес-план). Це таблиця, яка доз-
воляє по горизонталі розмістити усі процеси, які 
відбуваються в АМЕР, а по вертикалі - розплану-
вати потижнево етапи їх реалізації. Використання 
такого чи подібного графіку є зручним ще й тому, 
що дозволяє час від часу проаналізувати відхи-
лення від плану та прийняти оперативні рішення 
щодо внесення змін до нього.
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4. Розподіл відповідальності за виконання плану 
роботи АМЕР. Розподіл ролей та чітке визначення 
рамок відповідальності за реалізацію того чи ін-
шого проекту дозволяє команді АМЕР ефективно 
налагодити співпрацю та максимально задіяти 
усі людські ресурси. Так, наприклад, керівник 
організації відповідає за загальне управління 
АМЕР та зовсім не обов’язково є менеджером усіх 
проектів та послуг АМЕР. Кожен окремий проект 
та послуга має свою команду, керівника та осіб, 
відповідальних за окремі компоненти (комуніка-
цію, фінанси, тощо). Варто також пам’ятати про 
можливість та корисність залучення волонтерів та 
стажерів - як людей, що потенційно можуть стати 
членами команди, а також поширювати ідеї АМЕР 
(див. частину Персонал та компетенції розділу 5. 
Сталість АМЕР).

При визначенні того, які проекти та послуги бу-
дуть включені до портфелю АМЕР, необхідно 
зважати, чи співпадають вони із стратегічними 
цілями та місією АМЕР, чи не підважують ї ї неза-
лежність як організації, чи не передбачають кон-
флікту інтересів.

Щодо перших кроків та перших проектів АМЕР - 
важливо, щоб перші заходи були такими, які за-
рекомендують АМЕР у громаді, дозволять позна-
йомитися із великою кількістю людей та прине-
суть конкретну користь бенефіціарам. Правиль-
на та збалансована комунікація, а також кілька 
успішних пілотних проектів дозволять нейтралі-
зувати ці запитання, а також зарекомендувати 
АМЕР як інституцію, що представляє інтереси 
громади.
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Фінансове планування

Очевидно, що для запуску АМЕР необхідні пев-
ні стартові інвестиції - сума коштів, що дозволяє 
агенції функціонувати у початковий період та на-
лагодити операційну діяльність (детальніше див. 
розділ нижче). Завданням АМЕР є використати 
вкладені кошти таким чином, щоб налагодити 
стабільне фінансове забезпечення у майбутньо-

1. Диверсифікація джерел надходжень

Для сталості агенції важливо, щоб ї ї діяльність 
фінансувалася як мінімум з трьох різних джерел. 
У випадку, якщо, з якихось причин, одне із дже-
рел фінансування перекриється, завжди будуть 
існувати два інші. Обмеження одного джерела 
фінансування можливо змусить команду “затяг-
нути пояси”, проте не буде загрожувати припи-
ненню діяльності агенції загалом. Як уже писа-
лося раніше (див. розділ 3. Джерела фінансуван-
ня), «Три кити» диверсифікації доходів агенції 
(див. розділ 3. Джерела фінансування) - це бю-
джетне фінансування, грантове фінансування та 
доходи від надання послуг. Складаючи портфель 
проектів та фінансовий план організації, необ-
хідно збалансовувати його також за джерела-
ми доходів. На рис. 35 показано, як організація, 
залежна на початку від одного джерела фінан-
сування (стартових інвестицій), може поступово 
змінювати пропорції надходження, та виходити 
за певний період на збалансовану модель (див. 
також частину Бізнес-модель діяльності у розді-
лі 2.Модель функціонування).
Важливим джерелом фінансової міцності АМЕР 
є пасивні доходи, - доходи, отримані від викори-
стання тимчасово вільних коштів. Це передусім 

му та вийти на сталу модель функціонування.
Саме тому у плануванні фінансового забезпе-
чення агенція повинна керуватися наступними 
напрямними:
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відсотки, отримані від розміщення на банківських 
депозитах тимчасово вільних коштів, наприклад 
коштів грантів до моменту їх використання на 
передбачені у проектах витрати, кошти фонду 
мікрокредитування, які тимчасово не затребува-
ні підприємцями, тощо. 

2. Постановка фінансових цілей

Для того, щоб команда АМЕР могла перевірити, 
чи успішно вона рухається до досягнення фінан-
сової сталості, важливо окрім операційних цілей 
встановлювати також фінансові цілі - фінансові 
показники, на які команда АМЕР мала б вийти за 
той чи інший період. Зрозуміло, що кожен із цих 
показників повинен бути підкріплений реальни-
ми чи планованими проектами та послугами.

Найлегший спосіб підрахунку мінімально необ-
хідного обсягу надходжень до бюджету агенції 
в рік, - це підрахунок коштів, необхідних на по-
криття витрат агенції.

Витрати АМЕР можна умовно поділити на капі-
тальні (витрати на запуск), операційні (постійні 
та змінні), а також прямі витрати на реалізацію 
програм та проектів АМЕР (рис. 36).

Під час планування надходжень по проектах 
важливе значення має правильна калькуляція 
вартості робочого часу працівників АМЕР, яка 
закладається у бюджети проектів (див. додаток 
Калькуляція вартості робочого часу). У випадку 
неврахування повної вартості персоналу АМЕР 
для організації,  а лише прямих витрат на персо-
нал по окремому проекту, витрати АМЕР можуть 
суттєво перевищити ї ї доходи, навіть за умови 
наявності багатьох проектів у проектному порт-
фелі. 
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3. Ретельне планування фінансових потоків.

При складанні річного бюджету АМЕР, важливо 
розуміти, що не усі надходження, які АМЕР пла-
нує мати за рік, надійдуть на самому початку ді-
яльності. Тому важливо розпланувати помісячно, 
які надходження та витрати плануються (це доз-
волить уникати необдуманих витрат та ситуацій 
касових розривів – нестачі грошових коштів). 

Оскільки АМЕР - це організація, що найчастіше 
має статус неприбутковості, витрати АМЕР по-
винні дорівнювати ї ї надходженням (рис. 37), а 
отримані прибутки - інвестуватися в діяльність 
(скеровуватись на реалізацію статутних цілей). 

Стартові інвестиції

Запуск АМЕР вимагає мінімальних стартових ін-
вестицій. Фактично, запуск АМЕР - це проект, ре-
зультатом якого є:

1. Бізнес план агенції, у т.ч. сформована на 
місцевому контексті бізнес-модель.

2. Команда агенції.

3. Юридична особа відповідно до потреб міс-
цевої громади. 

4. Портфель проектів для реалізації.  

Проаналізуємо можливі джерела фінансування-
проекту із запуску АМЕР (табл. 6):

Ідеальним варіантом є використання гібридної 
моделі фінансування, коли до створення АМЕР 
долучаються кілька фінансуючих організацій - і 
міська рада, і місцеві підприємці, і грантодавці. 
Такий сценарій вимагає наявності добрих проек-
тних компетенцій у замовника проекту, які доз-

волять йому якісно звітувати різним партнерам і 
контролювати виконавців.

Будь-яке місто в Україні має ресурси для ство-
рення АМЕР, - потрібно лише ретельно проана-
лізувати існуючі вхідні умови. Якщо мер міста 
розуміє необхідність створення дієвої АМЕР,  він 
може підняти питання про створення інституції з 
місцевим великим та середнім бізнесом, пильну-
вати грантові можливості і включати створення 
АМЕР як компонент у проектні заявки. 

Обсяг фінансування на створення АМР залежить 
від місцевого контексту. 
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РОЗДІЛ 5

СТАЛІСТЬ
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Розділ 5. 

Сталість 

Інституційна сталість 

На початкових етапах діяльності (фази станов-
лення та розвитку), які можуть тривати до 3 ро-
ків, агенції є організаціями, але ще не є інститу-
ціями. Інституції - це організації, які довели свою 
життєздатність, доцільність діяльності і дієвість 
моделі функціонування. Простіше, інституції - це 
організації, які не залежать від одного джерела 
надходжень, одного проекту або однієї людини. 

Саме до інституцій клієнти звертаються самі, про 
інституції знають бенефіціари (у випадку агенцій 

- населення та місцевий бізнес), інституції не за-
лежать від окремих людей. 

Ознаки інституційної сталості агенцій (рис. 38):

1. Диверсифікований портфель проектів. 

- Проекти стосуються різних сфер діяльності 
(див. частину Сфери діяльності у розділі 2. 
Модель функціонування). 

- Є клієнти різного типу - від ОМС до фізич-
них осіб, жоден клієнт не забезпечує понад 
30% надходжень до бюджету АМЕР. 

- Агенція має великі і маленькі проекти.

- Є проекти і послуги. 

2. Напрацьований запас проектів.

- Глибокий запас потенційних проектів - на 
різних стадіях (від початкових пропозицій 
до переговорів про підписання контракту). 

- Нові послуги на стадії розробки та виве-
дення на ринок.

- Добрий запас потенційних клієнтів для іс-
нуючих послуг.

3. Компетентна команда.

- Достатня кількість персоналу, ключові по-
сади зайняті, ключові компетенції – наявні. 

- Персонал задоволений можливостями роз-
витку. 

- Більшість компетенцій наявні у двох членів 
персоналу (можливість заступити на випа-
док відсутності/відпустки). 

4. Значний кадровий запас. 

- Агенція має резюме потенційних компе-
тентних працівників або має на увазі фахів-
ців, які працюють в інших організаціях. 

- Наявна система стажувань, є запас стаже-
рів, які добре себе проявили. 
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5. Налагоджене управління.

- Регулярно проводяться засідання Нагля-
дової Ради.

- Керівник агенції підтримує регулярний 
контакт з членами Наглядової Ради з стра-
тегічних питань. 

- Агенція оприлюднює річні звіти. 

- Внутрішні управлінські процедури нала-
годжені, немає «провалів» у діяльності. 

6. Висока репутація. 

- Місцеве населення знає про агенцію, знає 
чим займається агенція і позитивно оцінює 
діяльність агенції. 

- Місцевий бізнес знає про агенцію, послуги 
і проекти агенції з розвитку бізнес-середо-
вища і позитивно оцінює діяльність агенції. 

- Клієнти (особливо великі компанії та гран-
тодавці) позитивно оцінюють досвід спів- 
праці з агенцією і налаштовані до подаль-
шої співпраці. 

Виведення агенції на інституційну сталість вима-
гає управлінських навичок, притаманних підпри-
ємцям, консолідованих зусиль засновників і груп 
впливу, заінтересованих у діяльності агенції, і 
сприятливого середовища для діяльності орга-
нізацій розвитку на національному рівні в цілому. 

Позитивно, коли агенції розвиваються без людей, 
причетних до заснування та становлення аген-
ції на початковому етапі, - з новими працівника-
ми, новими проектами, можливо у нових сферах. 
Саме тоді можна справді стверджувати, що аген-
ція стала інституцією, (що, проте, не означає, що 
агенція обов’язково повинна оновлювати персо-
нал).  

Внутрішні процедури

Для команди АМЕР важливо не лише розуміти, 
на основі якої бізнес-моделі вони працюють і які 
проекти та послуги впроваджують, але й яким 
чином організовані внутрішні процеси, і чи вони 
взагалі організовані. Організація внутрішніх 
процесів - це пряма відповідальність керівника. 
Їх налагодженість є однією з ознак інституційної 
сталості. 

Внутрішні процеси в АМЕР (див. рис. 39) можна 
розділити на три блоки:

1. Стратегічні - процеси, які впливають на 
середньостроковий розвиток організації: 

- Стратегічне планування - періодична оцін-
ка та оновлення бізнес плану роботи АМЕР.
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- Розвиток бізнесу - підготовка проектних 
пропозицій, грантових заявок, переговори 
з потенційними клієнтами, запуск нових 
послуг. 

- Організаційне управління - проведення 
засідань Наглядової Ради, періодичних зу-
стрічей команди. 

2. Операційні - процеси, які забезпечують 
ефективну роботу агенції у короткостроковому 
періоді:

- Операційне управління - планування про-
ектів, робочого часу працівників, визначен-
ня необхідних підрядників, оцінка заван-
таженості, вирішення поточних кризових 
ситуацій. 

- Управління проектами - аналіз стану ви-
конання проектів, планування завдань в 
окремих проектах, виконання конкретних 
завдань.

- Комунікація - представлення АМЕР на зов-
нішніх подіях, підтримка веб-сайту, комуні-
кація в соціальних мережах, ЗМІ, підготовка 
річних звітів, інше. 

3. Адміністративні - процеси, які обумовлюють 
функціонування агенції як юридичної особи

- Управління фінансами - фінансове плану-
вання, управління грошовим потоком, ро-
бота з договорами. 

- Бухгалтерський облік і звітність - веден-
ня бухгалтерського обліку, складання та 
подання податкової, статистичної та іншої 
звітності.

- Адміністрування - управління офісом, вхід-

на/вихідна кореспонденція, пошта, дого-
вори з персоналом, облік робочого часу, 
накази тощо. 

Час на внутрішні процеси - це час, який не опла-
чується напряму клієнтами, відповідно він вима-
гає опосередкованого включення до комерційної 
вартості робочого часу агенцій (див. додаток  4 
Калькуляція вартості робочого часу). Водночас 
без цих процесів ефективна робота агенції не-
можлива. У випадку, якщо один з процесів нена-
лагоджений, у певний момент персонал агенції 
буде змушений витратити час на вирішення про-
блемних питань і, відповідно, страждатиме про-
дуктивність агенції загалом. 

З іншого боку, ані керівник, ані менеджери аген-
ції, не повинні зациклюватись у своїй роботі на 
внутрішніх процесах. Якщо немає проектів або 
послуг, за які платять зовнішні клієнти, - робота 
агенції, навіть добре організована, є непотріб-
ною. Внутрішні процеси є основою для реалізації 
проектів та надання послуг, але не основною ме-
тою діяльності агенції.  

Персонал та компетенції 

Команда АМЕР - це ї ї головний актив. За своєю 
суттю агенції місцевого розвитку базуються на 
і залежать від людей. Саме по людях місцевий 
бізнес, громада та партнери знають і судять про 
АМЕР. Для засновників АМЕР це означає, що на 
етапі створення організації необхідно розвинути 
розуміння командою агенції свого значення та 
ролі для АМЕР, зробити їх власниками агенції. З 
іншого боку, команда АМЕР теж має розуміти, що 
АМЕР - це вони. 
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Команда АМЕР складається з Виконавчого ди-
ректора та кількох Менеджерів проектів та Коор-
динаторів. Можливі різні комбінації, які залежать 
від конкретних пріоритетів агенції, ї ї фінансової 
спроможності на етапі становлення та наявності 
компетентних кандидатів. Виконавчого дирек-
тора призначає Наглядова Рада АМЕР. Він несе 
головну, у т.ч. юридичну,  відповідальність за ро-
боту організації. Ключові функції Виконавчого 
директора представлені на рисунку 40. 

економічній, просторовій) для зростання 
регіону.

- Лідерські якості, вміння організувати робо-
ту команди та створити командний дух.

- Вміння просувати та лобіювати проекти, 
налагоджувати зв’язки, встановлювати 
партнерства, визначати спільні цілі та мож-
ливості співпраці.

- Спроможність побудувати довіру з сторони 
Наглядової Ради, команди Агенції, партне-
рів та громади. 

Команда АМЕР може включати наступні посади:

- Менеджер проектів: відповідає за впрова-
дження одного або кількох проектів відпо-
відно до плану реалізації проекту.

- Менеджер програм: відповідає за реаліза-
цію кількох проектів та надання послуг у 
певній сфері діяльності АМЕР, наприклад 
курує напрямок розвитку малого та серед-
нього бізнесу.

- Енергоменеджер: відповідає за проекти, 
пов’язані із сферою енергоефективності, 
надання послуги з ведення системи енер-
гоменеджменту.

- Менеджер з розвитку бізнесу: відповідає за 
підготовку проектних пропозицій, відпові-
дає за пошук клієнтів та замовників, готує 
грантові заявки. 

- Координатор проектів: виконує певні 
завдання під час реалізації проектів, вико-
нує поточні завдання у внутрішніх проектах 
АМЕР. 

- Бухгалтер: веде бухгалтерський облік 
АМЕР, відповідає за податковий облік, на-

Важливо, щоб Виконавчий Директор АМЕР мав 
необхідні компетенції:

- Глибоке розуміння економічних, соціальних 
та культурних характеристик регіону.

- Досвід проектного менеджменту, знання 
актуальних національних та міжнародних 
програм.

- Розуміння інституційної та підприємницької 
екосистеми регіону, місцевої організаційної 
та підприємницької культури.

- Розуміння міждисциплінарного підходу до 
економічного розвитку, що полягає у по-
єднанні роботи у різних сферах (соціальній, 



122

дання бухгалтерських послуг АМЕР.

- Юрист: юридично обслуговує АМЕР та на-
дає юридичні консультації як послуги АМЕР.

- Адміністратор: відповідає за документообіг, 
готує договори та ін. юридичні документи, 
відповідає за операції з банком, координує 
роботу з бухгалтером та юристом, відпові-
дає за внутрішні процеси.  

Приклад складу команди АМЕР (особовий склад) 
наведено на рисунку 41.

Зрозуміло, що у маленьких організаціях, якими 
є АМЕР,  точні назви посад та посадові обов’яз-
ки працівників визначаються не лише посада-
ми, а людьми, які будуть їх займати. Посада та 
обов’язки можуть бути прописані відповідно від 
компетентних людей, які готові і мають бажання 
працювати в АМЕР. 

Команда АМЕР між собою повинна володіти кри-
тично необхідним набором компетенцій, - знань, 
навиків та вмінь. У таблиці 7 наведені приклади 
компетенцій та їх важливість для різних посад 
агенції. 

Як діючі, так і новостворювані АМЕР повинні зна-
ти про наявні у команди компетенції та піклува-
тись про розвиток тих компетенцій, яких бракує. 
Тут важливе значення мають можливості пер-
сонального розвитку працівників (стажування, 
навчання та ін.). 

Якщо до роботи агенції залучаються стажери 
і волонтери, важливо пам’ятати, що і стажери і 
волонтери повинні навчитись, - відповідно їм має 
приділятись час. Також можливі ситуації, коли 
час на пояснення стажерам може бути більшим 
за час безпосереднього виконання завдань пер-
соналом АМЕР, - треба зважати на це, набираючи 
стажерів.   
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Партнерства та партнери

Ще однією ознакою зрілості інституції (а особливо інституції роз-
витку) є налагоджена партнерська мережа. Партнери – це не-
залежні від АМЕР організації, з якими вона підтримує постійний 
контакт та комунікацію, здійснює спільні проекти та  взаємодіє у 
спільних ініціативах. З організаціями-партнерами можна співпра-
цювати за одними напрямками і виступати прямими конкурента-
ми – за іншими (наприклад під час подання заявок на конкур-
си проектів), - бути спів-конкурентами (див. Розділ 1. Інтерес в 
АМЕР). Співконкуренція як спосіб взаємодії з іншими організація-
ми набуває все більшого поширення серед неурядових організа-
цій в світі.

Чому потрібні партнери і в яких формах може відбуватись взаємодія:
− Брак компетенцій в персоналу АМЕР і наявність такого компе-
тентного персоналу в партнерській організації – залучення персо-
налу партнерської організації в якості експертів до проектів АМЕР.

− Досвід партнера у реалізації певних проектів – спільна підготов-
ка проектних заявок або участь у проектах. 

− Досягнення ефекту масштабу завдяки поєднанню зусиль – спіль-
на розробка послуги і зменшення витрат для кожного партнера.
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− Краще обслуговування власних клієнтів завдяки інформації від 
партнерів – пошук партнерів для місцевих підприємців завдяки 
широкій мережі партнерів в інших містах/регіонах.
 
Побудова і підтримка партнерств вимагає часу і постійної кому-
нікації. Рекомендується поступово напрацьовувати коло добрих 
партнерів, з якими як АМЕР, так і партнеру, комфортно співпра-
цювати, і з якими АМЕР отримує конкретні переваги (якісно реалі-
зовані проекти, нові можливості, потрібну інформацію). Реалізація 
спільних проектів – найкращий спосіб закріпити партнерські від-
носини.

Важливо пам’ятати про потреби й інтереси партнерських організа-
цій – як і АМЕР, організація-партнер має власні цілі, стратегію, 
портфель проектів і бюджети, - відповідно очікувати від партне-
рів постійної безкоштовної підтримки або надання допомоги без 
жодних переваг для партнера – наївно і безвідповідально.

Кожна організація, включаючи АМЕР, повинна мати кілька клю-
чових партнерів, - найважливіших для організації (з фінансової, 
стратегічної, ресурсної або репутаційної точки зору). Процес по-
будови таких партнерств наведений на рисунку 42.
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Принципи управління

Однією з ключових ознак сталої інституції є пра-
вильно і прозоро організоване організаційне 
управління. Для агенцій, які мають на меті справ-
ді стати центром економічного і соціального роз-
витку свого міста або території, наявність органів 
нагляду та контролю є обов’язковою з наступних 
причин:

- Надає легітимності роботі АМЕР перед гро-
мадою, грантодавцями та партнерами. 

- Забезпечує стратегічний напрямок роботи 
АМЕР відповідно до довгострокових інте-
ресів території та безпосередньо АМЕР (не 
дозволяє відхились від головного курсу). 

- Зменшує ризик зловживань з боку дирек-
тора АМЕР або персоналу АМЕР. 

- Забезпечує підтримку працівників АМЕР 
з боку ключових для агенції та для міста 
людей. 

Ознакою якісної моделі організаційного управ-
ління є наявність та дієвість Наглядової Ради 
АМЕР. Функції, склад та повноваження Нагля-
дової Ради зазвичай визначаються на етапі ор-
ганізаційного становлення та прописуються в 
статуті агенції (див. додаток 1. Проект стату-
ту АМЕР). Основним завданням Наглядової Ради 
АМЕР є нагляд над досягненням агенцією своїх 
стратегічних цілей та контроль за поточною ді-
яльністю агенції. 

До складу Наглядової Ради АМЕР рекомендова-
но включати:

- Представників ОМС, зокрема Міського го-
лову. 

- Представників районних або обласних ад-
міністрацій. 

- Представників найбільших місцевих праце-
давців.

- Представників об’єднань підприємців.

- Представників місцевих громадських ор-
ганізацій (які мають відношення до май-
бутньої діяльності АМЕР або є визнаними 
лідерами громади).  

- Представників організацій-партнерів.

Докладний кількісний та посадовий склад Наг-
лядової Ради визначається вхідними фактора-
ми для конкретної агенції. З метою забезпечити 
принцип репрезентативності рекомендується 
мати Наглядову Ради у складі не менше 5 осіб 
(можливість забезпечення кворуму). Важливо 
пам’ятати, що факт створення міжсекторного 
форуму, до складу якого належать представники 
різних секторів суспільства, є позитивним і може 
бути привабливим для членів Наглядової Ради. 
Засідання Наглядової Ради АМЕР можуть ста-
ти доброю нагодою для періодичних зустрічей, 
на яких, окрім справ агенції, члени Наглядової 
Ради можуть вирішити інші питання співпраці. 
Відповідно, засновникам та керівникам АМЕР не 
слід забувати про цей фактор та недооцінювати 
зустрічі Наглядової Ради. Рекомендується про-
водити зустрічі Наглядової Ради не рідше двох 
разів на рік.

Коло повноважень Наглядової Ради може вклю-
чати (рис. 43):

1. Здійснення нагляду за діяльністю Агенції 
і забезпечення ї ї відповідності чинному 
законодавству та положенням статутних 
документів.

2. Пропонування, схвалення і затвердження 
змін до статутних документів та інших до-
кументів, що регулюють діяльність Агенції 
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(наприклад, політики та правил працев-
лаштування, політики оплати праці).

3. Схвалення і затвердження головних 
управлінських документів, наприклад, 
бізнес-плану, річних планів роботи, річних 
звітів, річних бюджетів, річних фінансових 
звітів тощо.

4. Підбір, призначення і звільнення директора 
Агенції.

5. Призначення аудиторів і затвердження 
строків проведення аудиту.

6. Створення тимчасових або постійно діючих 
допоміжних органів, представництв або 
філіалів.

7. Розроблення положень і процедур залучен-
ня і використання нових коштів та майна.

8. Затвердження рішень щодо придбання і 
реалізації активів Агенції.

9. Здійснення контролю над належним вико-
ристанням коштів і майна.

10. Виконання інших функцій та завдань, ок-
реслених у статутних та інших нормативних 
внутрішніх і зовнішніх документах, зокрема 
у рішеннях Наглядової ради.

Бути членом Наглядової Ради означає не лише 
здобуття певного рівня інституційної та політич-
ної влади, але й вміння співпрацювати заради 
досягнення спільної мети. Успіх агенції не має за-
лежати від інтересів однієї установи чи людини, 
а бути результатом діалогу та партнерства між 
всіма групами впливу (Ткачук, 2012). 

Засідання Наглядової Ради використовуються 
перш за все для затвердження плану діяльності 
на рік, розгляду фінансових планів на рік та роз-
гляду та оцінки звітів про діяльність за попередні 

періоди. Саме на засіданнях Наглядової Ради 
піднімаються стратегічні питання, - від доціль-
ності тих чи інших проектів, до кількості праців-
ників в АМЕР та пріоритетів подання грантових 
заявок. Для керівників Наглядова Рада - це до-
радчий орган, з яким можна обговорити концеп-
туальні або проблемні питання і почути думку, 
пораду, пропозиції. 

Доброю практикою для агенцій є також опри-
люднення річних звітів, які, окрім мериторичної 
частини (про діяльність та результати), також 
включають фінансовий звіт. Наявність такого річ-
ного звіту в публічному доступі допомагає АМЕР 
розбудувати позитивну репутацію.
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Підхід до оцінки впливу агенцій 

Агенції місцевого розвитку вимагають періодич-
ної оцінки власної ефективності. Слід відрізняти 
результативність, ефективність та вплив:

- Результативність - це кількість та якість 
досягнутих результатів за певний період. 

- Ефективність - це результативність у від-
ношенні до вхідних ресурсів, рівень про-
дукування результатів за певного набору 
початкових ресурсів. 

- Вплив - внесок організації (ступінь внеску) 
у вирішення певного проблемного питання 
або їх сукупності. 

З історичних причин практика оцінки ефектив-
ності та впливу інституцій та організацій в Україні 
малорозвинена, - в радянські часи та на теперіш-
ньому етапі становлення держави питання ефек-
тивності не ставилось, - в радянські часи органі-
зації займались вибиванням та освоєнням коштів, 

- практики, які продовжились вже в Україні. 

Оцінка впливу взагалі не мала значення в ра-
дянські часи (функції доводились до організацій, 
а не визначались ними самостійно) і малозначи-
ма зараз. Якщо в радянські часи одним з інди-
каторів ефективності була швидкість освоєння 
коштів, то в Україні традиційним мірилом ефек-
тивності державних установ та організацій роз-

витку стала кількість організованих заходів, - від 
реалізованих проектів до відвіданих семінарів. 
Проте обсяг освоєних коштів та створені пере-
думови для розвитку жодних чином не свідчать 
про те, наскільки ця чи інша організація докла-
лась до покрашення ситуації для своїх кінцевих 
бенефіціарів, - і чи ситуація для бенефіціарів по-
кращилась взагалі. 

Натомість компанії в Україні добре опанували і 
розвивають практики оцінки, - результативнос-
ті, ефективності та впливу. Достатньо ознайо-
митись з фінансовими та нефінансовими звітами 
українських компаній (особливо найбільших), де 
зазначені показники ефективності. Очевидно, що 
акціонери компаній переймаються тим, наскільки 
ефективно використовуються їхні ресурси (а для 
акціонерів компанія - це ресурс), яких результатів 
досягається і який вплив має діяльність компаній. 
Важливо, що в Україні поступово розширюється і 
поширюється практика оцінки не лише за фінан-
совими показниками (прибутковість, зміни вар-
тості бізнесу/компанії), але й нефінансовими (цін-
ність/вартість бренду, репутація, рівень викидів 
у навколишнє середовище, внесок у вирішення 
соціальних проблем тощо). 

Компанії створюються з метою отримання при-
бутку через створення доданої вартості в еко-
номіці без шкоди суспільству та екології, з по-
дальшим розподілом прибутку серед акціонерів/
власників. Для АМЕР такими кінцевими власни-
ками, акціонерами, є громада території діяльно-
сті, - бенефіціари (кінцеві вигодонабувачі) АМЕР. 
Саме місцеві мешканці мають відчути вигоду від 
діяльності АМЕР в їхньому місті. Проте у кожному 
місті, навіть найрозвиненішому, - є безліч про-
блем і для кожного жителя градація проблем в 
місті буде своя. Інтегрованим показником може 
слугувати показник якості життя. 
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тання розрахований лише для Києва - 0.798 (чим 
вище показник - тим краще життя у місті). Для 
порівння - Відень (0.925), Варшава (0.883), Мо-
сква (0.793), Кишинів (0.698). Але він дає добре 
уявлення про багатогранність поняття розвитку 
міста, перспективності або депресивності міст.    

Показники оцінки діяльності 

У таблиці 9 наводимо деякі показники, які можуть 
бути корисними АМЕР в Україні. Під час вибору 
показників ми виходили з того, що показники 
результативності відображують прямі та безпо-
середні зусилля агенції, показники ефективнос-
ті - продуктивність діяльності, показники впливу 

- внесок АМЕР у покращення якості життя в місті 
(у сенсі процвітання Індексу UN-Habitat).

Сподіваємося, що уже найближчим часом агенції 
місцевого економічного розвитку України змо-
жуть послуговуватися такими показниками та 
звітувати про свої результати.

Рейтинг якості життя в містах включає показни-
ки рівня зайнятості, безпеки, стану інфраструк-
тури, стану екології, інвестиційної привабливості, 
рівня середньої зарплати, вартості комунальних 
послуг та вартості житла, доступності освітніх та 
культурних послуг, рівня ділової активності, ту-
ристичної привабливості тощо. 

У 2013р. Програма ООН з питань людських посе-
лень (UN-Habitat) оприлюднила новий інтегро-
ваний показник, - Індекс процвітання міст (City 
Prosperity Index), який охоплює п’ять найважли-
віших вимірів процвітання міст (див. рис. 44). Він 
дає добре уявлення про багатогранність поняття 
розвитку міста, перспективності або депресив-
ності міст. Серед українських міст індекс процві-
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Глосарій 
Агенція місцевого (економічного) розвитку – 
міжсекторна інституція, що поширює свою діяльність 
на окреслену територію, завданням якої є реалізація 
проектів та програм згідно з пріоритетами соціально-
економічного розвитку даної території.

Бенефеціар (beneficiary) – набувач визначених вигод, що 
виникають у результаті реалізації проекту.

Бізнес-модель – компактне спрощене уявлення про 
схему фінансового забезпечення діяльності, призначене 
для цілісного представлення та аналізу діяльності всієї 
системи взаємопов’язаних бізнес-процесів.

Благодійна організація – недержавна організація, 
головною метою діяльності якої є здійснення благодійної 
діяльності в інтересах суспільства або категорій осіб (ЗУ 
«Про благодійництво та благодійні організації»).

Бізнес-інкубатор – організація, яка надає на певних 
умовах і на певний час спеціально обладнані приміщення 
та інше майно суб’єктам малого та середнього 
підприємництва, що розпочинають свою діяльність, з 
метою сприяння у набутті ними фінансової самостійності.

Бізнес середовище – інституції, організації, норми, 
правила, мережі, у яких працює бізнес на окресленій 
території.

Благоустрій – впорядкування публічних просторів міст, 
селищ і сіл з метою створення комфортного середовища 
перебування для мешканців.

Блог (blog) – це веб-сайт, головний зміст якого - записи, 
зображення чи мультимедіа, що регулярно додаються. 
Для блогів характерні короткі записи тимчасової 
значущості. 

Бюджетні установи – органи державної влади, органи 
місцевого самоврядування, а також організації, створені 
ними у встановленому порядку, що повністю утримуються 
за рахунок відповідно державного бюджету чи місцевого 
бюджету. Бюджетні установи є неприбутковими. 
(Бюджетний кодекс України).

Бюро технічної інвентаризації – підприємство 
комунальної власності, яке здійснює технічну 
інвентаризацію об’єктів нерухомого майна (крім 
державної реєстрації прав власності на них), оцінку та 
облік нерухомості (крім земельних ділянок).

Великий бізнес – підприємство, чисельністю понад 250 
осіб та грошовим оборотом – понад 50 млн. євро на рік. 

Грант (grant) – фінансова чи організаційна допомога 
на реалізацію певного проекту. Це фінансові чи інші 
ресурси, надані на безоплатній і безповоротній основі 
юридичними, фізичними особами і міжнародними 
організаціями для проведення конкретних проектів.

Генеральний план населеного пункту – містобудівна 
документація, яка визначає принципи розвитку, 
планування, забудови та іншого використання території 
населеного пункту. (ЗУ «Про Регулювання містобудівної 
діяльності»).

Громада – група людей, об’єднана певними інтересами, 
наприклад такими як походження, соціальний стан, 
релігійні переконання, інтереси, потреби, ризики, місце 
проживання, які впливають на їх ідентифікацію та рівень 
свідомості.

Громадське об’єднання – це добровільне об’єднання 
фізичних осіб та/або юридичних осіб приватного права 
для здійснення та захисту прав і свобод, задоволення 
суспільних, зокрема економічних, соціальних, культурних, 
екологічних, та інших інтересів. Громадське об’єднання 
за організаційно-правовою формою утворюється як 
громадська організація або громадська спілка. (ЗУ «Про 
громадські об’єднання»).

Громадська організація – це громадське об’єднання, 
засновниками та членами (учасниками) якого є фізичні 
особи. (ЗУ «Про громадські об’єднання»).

Громадська спілка – це громадське об’єднання, 
засновниками якого є юридичні особи приватного права, 
а членами (учасниками) можуть бути юридичні особи 
приватного права та фізичні особи. (ЗУ «Про громадські 
об’єднання»).
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Громадські обговорення – публічні зібрання, на яких 
представники місцевих органів влади отримують думку 
громадськості щодо конкретного рішення або заходу 
місцевої влади.

Групи впливу (заінтересовані сторони, stakeholders) – 
особа, громада або організація, яка зазнає впливу з боку 
підприємства/організації або впливає на його діяльність. 
Заінтересовані сторони можуть бути внутрішніми 
(наприклад, працівники) або зовнішніми (наприклад, 
клієнти, постачальники, акціонери, фінансисти, місцева 
громада).

Девелопер – це професійний підприємець, який ініціює і 
забезпечує реалізацію найкращого з можливих варіантів 
створення та розвитку об’єкту нерухомості.

Дискусійні зустрічі – це відкритий простір, де 
зустрічаються люди із різних середовищ з метою 
обговорення певної проблематики.

Додана вартість (added value) – додаткові 
характеристики товару (послуги), які перевищують 
стандартні вимоги і пропонують «щось більше» ніж 
очікувалося, при мінімальних додаткових витратах для їх 
створення/надання. 

Донор – інституція чи організація, що надає на 
безкоштовній чи пільговій основі цільову фінансову 
допомогу.

Енергоаудит – комплексна оцінка споживання 
енергоносіїв на конкретно визначеному об’єкті 
інфраструктури (будинок, теплотраса, тощо).

Енергоефективність – найбільш очевидний та найменш 
затратний спосіб зниження споживання енергоресурсів.

Енергоменеджмент – система моніторингу споживання, 
контролю використання та управління ефективним 
витрачанням енергоносіїв.

Житлово-експлуатаційна контора – комунальна 
госпрозрахункова організація, що має свій 
розрахунковий рахунок у відділенні банку і статутний 

фонд у розмірах, визначених виконкомом місцевої міської 
чи районної Ради, користується правами юридичної 
особи.

Житловий фонд – це сукупність жилих будинків і 
жилих при міщень на певній території, що визнані 
у встановленому по рядку житлом, придатним для 
проживання громадян. Житловий фонд є сукупністю 
жилих квартир (будинків) приватної, державної, 
комунальної та колективної власності.

Житлово-комунальне господарство – сукупність 
підприємств, служб і господарств по обслуговуванню 
населення міст, селищ і сіл; в містах входить до складу 
міського господарства.

Забудовник – особа, яка відповідно до закону отримала 
право власності або користування земельною ділянкою 
для містобудівних потреб та виконує передбачені 
законодавством дії, необхідні для здійснення 
будівництва або зміни (у тому числі шляхом знесення) 
об’єкта містобудування.

Заінтересовані сторони – див. групи впливу

Інвестиційний паспорт – інформаційний документ, у 
якому відображено інвестиційний потенціал території 
(дані про демографію, інфраструктуру, інвестиційні 
об’єкти та проекти, систему підтримки інвестора).

Індустріальний парк – визначена ініціатором створення 
індустріального парку відповідно до містобудівної 
документації облаштована відповідною інфраструктурою 
територія, у межах якої учасники індустріального парку 
можуть здійснювати господарську діяльність у сфері 
промислового виробництва, а також науково-дослідну 
діяльність, діяльність у сфері інформації і телекомунікацій. 
(ЗУ «Про індустріальні парки»). Управляється окремою 
керуючою компанією. 

Інституція – організація, що складається з людей, які 
мають певну місію, ресурси, налагоджені процеси та 
тяглість діяльності.
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Інституційний ландшафт (institutional landscape) – 
сукупність інституцій на певній території, які мають 
відповідні визначені завдання та функціонують відносно 
незалежно від інших.

Інституційна екосистема (institutional ecosystem) – 
сукупність існуючих організацій, які у той чи інший спосіб 
сприяють розвитку території та існуючих взаємозв’язків 
між ними. 

Інституція громадянського суспільства – див. 
організація громадянського суспільства

Казначейство – державний фінансовий орган, який 
здійснює організацію та контроль за використанням 
коштів державного бюджету України.

Карта людського капіталу (human capital map) – огляд 
людських ресурсів території, що містить демографічні 
характеристики населення певної території, а також 
загальний аналіз рівня освіти, компетенції та потенціалу 
мешканців даної території.

Кластер (cluster) – група підприємств чи організацій у 
певній галузі, що тісно співпрацюють у певних питаннях 
і завдяки сукупному досвіду забезпечують собі 
конкурентну перевагу.

Кластерна ініціатива (cluster initiative) – це стратегія 
для групи компаній, організацій, установ, які працюють 
в одній галузі для вирішення тих питань, де може 
допомогти кооперація.

Комерціалізація технологій (technology 
commercialization) – виведення нових ідей та 
інноваційних винаходів на широкий ринок, покращуючи 
якість життя та створюючи додану вартість в економіці.

Комунальне підприємство – самостійний 
господарюючий статутний суб’єкт, що може здійснювати 
виробничу, науково-дослідну та комерційну діяльність із 
метою одержання відповідного прибутку (доходу) і яке 
перебуває у власності органів місцевого самоврядування.

Компетенції (competences) – це особиста здатність 
фахівця вирішувати певний клас професійних задач.

Людиномісяць – величина виміру, що окреслює скільки 
робочих днів (місяців) однієї людини йде на виконання 
певного обсягу робіт.

Людський капітал (human capital) – це соціально-
економічна категорія, похідна від категорій «робоча 
сила», «трудові ресурси», «трудовий потенціал», 
«людський фактор», яка характеризує сукупність 
сформованих і розвинутих унаслідок інвестицій 
продуктивних здібностей, особистих рис і мотивацій осіб, 
що перебувають у їхній власності, використовуються 
в економічній діяльності, сприяють зростанню 
продуктивності праці і завдяки цьому впливають на 
зростання доходів (заробітків) свого власника та 
національного доходу.

Конфлікт інтересів – реальні або такі, що видаються 
реальними, протиріччя між приватними інтересами 
особи та її службовими повноваженнями, наявність яких 
може вплинути на об’єктивність або неупередженість 
прийняття рішень, а також на вчинення чи невчинення 
дій під час виконання наданих їй службових 
повноважень. (ЗУ «Про засади запобігання та протидії 
корупції»)

Котельня (котельна установка) – система 
життєзабезпечення будівлі або групи будівель, джерело 
енергії для систем опалення, паропостачання, гарячого 
водопостачання, вентиляції, теплої підлоги та інших 
інженерних систем в будівлях, а також для технологічних 
потреб.

Малий бізнес – суб’єкти підприємницької діяльності 
будь-якої організаційно-правової форми господарювання 
та форм власності, в яких середньооблікова кількість 
працюючих за звітний період (календарний рік) не 
перевищує 50 осіб та обсяг річного доходу не перевищує 
500 000 євро. (ЗУ «Про державну підтримку малого 
підприємництва»).

Матеріально-технічна база – майно, сукупність засобів 
та предметів праці.

Міжсекторне партнерство – це партнерство, в якому 
беруть участь представники різних секторів (бізнесу, 
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держави та громадянського суспільства). Це добровільне 
співробітництво, метою якого є сталий розвиток, що 
базується на основі більш ефективного розподілу 
додаткових ресурсів.

Мікро бізнес – підприємство, чисельністю до 10 осіб та 
грошовим оборотом – до 2 млн. євро на рік.

Міжнародна технічна допомога – ресурси та послуги, 
що надаються країнами-донорами на безоплатній 
основі для здійснення програм соціально-економічного 
розвитку України.

М’які проекти – проекти, що не передбачають витрат 
на будівництво, ремонт, модернізацію, тощо, а лише на 
«інтелектуальну» працю – навчання, розробку документів, 
маркетинг, облаштування.

Наглядова рада – орган, що виконує дорадчі, 
розпорядчі та контролюючі функції за ефективним 
використанням майна, грошових коштів.

Організація громадянського суспільства – 
формалізована або неформальна організація, яка 
об’єднує фізичні особи або їх групи навколо певного 
інтересу у публічній діяльності.

Орган місцевого самоврядування – районні та 
обласні ради, що представляють спільні інтереси 
територіальних громад сіл, селищ та міст. ЗУ «Про 
місцеве самоврядування в Україні».

Органи самоорганізації населення – це представницькі 
органи, що створюються частиною жителів, які 
тимчасово або постійно проживають на відповідній 
території в межах села, селища, міста. (ЗУ «Про місцеве 
самоврядування в Україні»).

Об’єднання співвласників багатоквартирного будинку 
– це неприбуткова юридична особа, створена власниками 
житлових та нежитлових приміщень для спільного 
користування, утримання та управління своїм будинком 
та прилеглою територією.

Освіта впродовж життя (lifelong learning) – добровільна, 
безперервна та цілеспрямована освіта, для отримання 
особистих чи професійних знань.

Патерналізм – у внутрішньодержавних відносинах 
– принципи і практика державного управління, 
побудованого на парадигмі контролю держави над 
людьми та навпаки – підкорення людей державі та 
передача державі прав/обов’язків приймати рішення 
щодо більшості сфер суспільного життя. 

Податок на доходи фізичних осіб – загальнодержавний 
податок, що стягується з доходів фізичних осіб (громадян 

- резидентів) і не резидентів, які отримують доходи з 
джерел їх походження в Україні.

Послуга (комерційна) – цілеспрямована комерційна 
діяльність, результати якої мають прояв у корисному 
ефекті.

Посередницька (міжсекторна) інституція (intermediary 
institution) – інституція, яка поєднує в собі завдання 
різних суспільних секторів.

Право інтелектуальної власності – це право особи на 
результат інтелектуальної, творчої діяльності або на 
інший об’єкт права інтелектуальної власності.

Проект – система заходів та завдань, організованих 
у певну послідовність, що мають обмежений термін 
реалізації та спрямовані на вирішення конкретної 
проблеми соціально-економічного розвитку.

Проект розвитку – проект, який має довгостроковий 
ефект та створення нових можливостей для обраної 
цільової аудиторії.

Проектний портфель (портфель проектів) – це набір 
проектів, програм проектів та інших робіт, об’єднаних 
разом для досягнення більш ефективного управління і 
забезпечення виконання стратегічних цілей організації.

Проектно-кошторисна документація – комплекс 
документів, що визначають місце будівництва 
(реконструкції) майбутнього об’єкта, його архітектурне, 
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планувальне і конструктивне рішення, потребу в кадрах, 
будівельних матеріалах, машинах і обладнанні, коштах.

Промислова зона – територія, віддалена від центру 
міста, на якій скупчені виробничі підприємства.

Просторовий розвиток – це спорудження системи 
будинків, яка заснована на принципах сусідства, права і 
приватної власності, це стратегічний розвиток території, 
де відпрацьовуються конструктивність і оцінюється 
можливість реалізації практично всіх соціальних, 
економічних і політичних концепцій, інструментів і рішень.

Професійно-технічний заклад – це заклад освіти, що 
забезпечує реалізацію потреб громадян у професійно-
технічній освіті, оволодінні робітничими професіями, 
спеціальностями, кваліфікацією відповідно до їх інтересів, 
здібностей, стану здоров’я.

Ревіталізація – процес відновлення, відтворення.

Регіональний розвиток (система регіонального 
розвитку) – система політик, інституцій та механізмів, 
діяльність яких спрямована на досягнення 
збалансованого економічного та соціального розвитку 
територій країни та підвищення якості життя населення.

Рекрутингова агенція – посередник на ринку праці, 
організація, що надає послуги роботодавцям з пошуку та 
підбору персоналу та / або надає послуги претендентам з 
пошуку роботи і працевлаштування, а також інші супутні 
послуги.

Середній бізнес – підприємство, чисельністю 50 - 250 
осіб та грошовим оборотом – 10 - 50 млн. євро на рік.

Соціальна відповідальність бізнесу – відповідальність 
суб’єктів господарювання за вплив результатів їх 
діяльності на суспільство і навколишнє середовище, що 
здійснюється шляхом прозорої та етичної поведінки. 
(проект Національної стратегії сприяння розвитку 
соціальної відповідальності бізнесу в Україні)

Соціальна сфера – це сукупність галузей і видів 
діяльності підприємств та установ, що забезпечують 

соціальні інтереси всіх верств населення: відносини 
суспільства і особи, умови праці й побуту, освіта, 
здоров’я, відпочинок.

Соціальні мережі – інтернет-програми, які допомагають 
друзям, бізнес-партнерам або іншим особам спілкуватись 
та встановлювати зв’язки між собою використовуючи 
набір інструментів (facebook, linkedin, xing, vkontakte, 
odnoklassniki, тощо)

Співконкуренція (coopetition) – спосіб взаємодії між 
організаціями, коли вони одночасно є конкурентами 
у певних питаннях та проектах та співпрацюють щодо 
інших питань або в інших проектах. 

Сталий розвиток (sustainable development) – розвиток 
суспільства, що дозволяє задовольняти потреби 
нинішнього покоління з урахуванням інтересів майбутніх 
поколінь. Ґрунтується на поєднанні принципів соціальної 
справедливості, економічної ефективності та турботи про 
навколишнє середовище.

Стратегія соціальної відповідальності компанії – 
модель діяльності суб’єкта господарювання, спрямована 
на виконання його місії, досягнення поставлених цілей, 
в тому числі забезпечення внеску в суспільний розвиток. 
(проект Національної стратегії сприяння розвитку 
соціальної відповідальності бізнесу в Україні)

Соціальне підприємництво (social enterpreneurship) –  
підприємництво, що метою якого є одночасне отримання 
прибутку та виконання соціальної місії; пропонує товари 
та послуги, які інноваційно та практично вирішують 
соціальні та екологічні проблеми (боротьба з бідністю, 
охорона навколишнього середовища, тощо).

Соціальна інфраструктура – система об’єктів та 
інституцій, що забезпечують матеріально-технічну базу 
для функціонування соціальної сфери.

Соціальний капітал – поєднання людського капіталу та 
інституційної екосистеми певної території.

Спроможність (capacity) – володіння необхідною 
потужністю (кваліфікацією, ресурсами, зв’язками, тощо).
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Суб’єкт підприємницької діяльності – особа, яка 
професійно займається підприємницькою діяльністю — 
приватним виробництвом, торгівлею, посередництвом, 
наданням послуг.

Суспільний договір – це система взаємовідносин між 
органами влади, громадянами (суспільством) та бізнесом, 
що складається на певній території. Ця система визначає 
ролі ключових гравців у соціумі та розподіляє між ними 
відповідальність за функціонування суспільних систем.

Суспільна система – система, що забезпечує 
функціонування основних сфер суспільного життя.

Тверді побутові відходи (ТПВ) – це відходи, які 
утворюються в процесі життєдіяльності людини і 
накопичуються у житлових будинках, громадських, 
навчальних, лікувальних, торговельних та інших 
закладах.

Тверді проекти – проекти, що передбачають капітальні 
витрати на будівництво, реконструкцію, модернізацію 
певних об’єктів.

Технологічний парк (технопарк) – юридична особа або 
група юридичних осіб,  що  діють відповідно  до  договору  
про  спільну  діяльність  без  створення юридичної 
особи  та  без  об’єднання  вкладів  з  метою  створення 
організаційних  засад  виконання  проектів  технологічних 
парків з виробничого впровадження наукоємних 
розробок,  високих  технологій та   забезпечення  
промислового  випуску  конкурентоспроможної  на 
світовому ринку продукції. (ЗУ «Про спеціальний режим 
інноваційної діяльності технологічних парків».)

Територіальна громада – жителі, об’єднані постійним 
проживанням у межах села, селища, міста, що є 
самостійними адміністративно-територіальними 
одиницями, або добровільне об’єднання жителів кількох 
сіл, що мають єдиний адміністративний центр. (ЗУ «Про 
місцеве самоврядування в Україні».)

Техніко-економічне обґрунтування – це розрахунок, 
у якому оцінюються потенційні витрати та результати, і 
обґрунтовується доцільність реалізації певного проекту.

Технічне завдання – основний документ, який визначає 
вимоги і порядок виконання певного проекту створення 
споруди чи промислового комплексу, технічного 
пристрою.

Торгово-розважальні центри – універсальний 
магазин або комплекс магазинів, що зазвичай включає 
підприємства побутового обслуговування.

Точки росту – „точками росту” в економіці називають 
напрямки діяльності, які характеризується нелінійною 
залежністю між витратами і результатами, чи нелінійним 
зростанням ефективності. Саме нелінійність, як 
властивість  систем, що самоорганізуються, забезпечує 
можливість переходу процесу на новий якісний рівень 
свого розвитку. 

Трансфер технологій – процес передачі навичок, 
знань, технологій, методів, між різними установами/
організаціями з метою розвитку.

Тяглість – безперервність, сталість, тривалість.

Фасилітація (facilitation) – це організація процесу 
колективного розв’язання проблем у групі, який 
керується фасилітатором (ведучим, головуючим). Це 
одночасно процес та сукупність навичок, які дозволяють 
ефективно організовувати обговорення складної 
проблеми без втрат часу та за короткий термін виконати 
усі заплановані дії із максимальним залученням 
учасників процесу. 

Фонд (розвитку) громад – цільовий фонд, створений 
з метою фінансування міні-проектів розвитку на певній 
території (зазвичай стосується проектів з активізації 
громади).

Фонд мікрокредитування – цільовий фонд, створений 
з метою надання невеликої поворотної фінансової 
допомоги підприємцям.

Централізоване теплопостачання – система 
теплопостачання. Одне джерело теплопостачання, що 
забезпечує теплом велику кількість будинків та являє 
собою велике підприємство, його потужність вимірюється 
в гігаватах. Неодмінним елементом ЦТП є великі 
розгалужені системи тепломереж.
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Центр трансферу технологій – це структурний підрозділ 
у вищому навчальному закладі, науковій організації чи 
на підприємстві, який забезпечує  передачу винаходів та 
інноваційних знань іншим організаціям та інституціям.

Якість життя – сприйняття людьми свого положення в 
житті залежно від культурних особливостей і системи 
цінностей та в зв’язку з їхніми цілями, очікуваннями, 
стандартами, турботами.

Brownfield (Браунфілд) – занедбаний. Ділянка типу 
“браунфілд” -  промислова ділянка, яка забудовувалася 
(використовувалася) в минулому. Стратегії сталого 
економічного розвитку заохочують прибуткове повторне 
використання таких ділянок, попри те, що це може 
коштувати більше, ніж створення чи забудова ділянок 
типу «ґрінфілд» (тобто нових, ще незабудованих).

HoReCa – термін, що позначає сферу індустрії 
гостинності (громадського харчування та готельного 
господарства). Назва «HoReCa» (акронім) походить від 
перших двох літер в словах Hotel, Restaurant, Cafe / 
Catering (готель - ресторан - кафе/кейтерінг).

In kind – форма благодійної пожертви, яка надається 
не у вигляді коштів, необхідних для закупівлі потрібних 
послуг і товарів, а самими послугами і товарами.

SWOT - аналіз, що полягає у виявленні: сильних 
(Strengths) і слабких (Weaknesses) сторін, можливостей, 
що відкриваються (Opportunities) та загроз (Threats).
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Список скорочень:
АМЕР – Агенція місцевого економічного розвитку

АРР – Агенція регіонального розвитку

БТІ – Бюро технічної інвентаризації

ВВП – Валовий внутрішній продукт

ГО – Громадська організація/об’єднання

ЄДРПОУ – Єдиний державний реєстр підприємств, 
організацій та установ 

ЄБРР – Європейський Банк Реконструкції та Розвитку

ЄІБ – Європейський Інвестиційний Банк

ЄС – Європейський Союз

ЄСВ – Єдиний соціальний внесок

ЖЕК – Житлово-експлуатаційна контора

ЖКГ – Житлово-комунальне господарство

ЗМІ – Засоби іасової інформації

ЗУ – Закон України

ІТП – Індивідуальний тепловий пункт

КП – Комунальне підприємство

MEPM – Місцевий Економічний Розвиток Міст (проект CIDA) 

МТБ – Матеріально-технічна база

МСБ – Малий та середній бізнес

МТД – Міжнародна технічна допомога

НДІ – Науково-дослідний інститут

НКРЕ – Національна Комісія, що здійснює державне 
Регулювання у сфері Електроенергетики

ОЕСР – Організація Економічного Розвитку і 
Співробітництва

ОМС – Орган місцевого самоврядування

ОСББ – Об’єднання співвласників багатоквартирних 
будинків

ООН – Організація Об’єднаних Націй

ПІВ – Право інтелектуальної власності

ПДФО – Податок на доходи фізичних осіб

ПКД – Проектно-кошторисна документація

ПРООН – Програма розвиту ООН

ПТУ – Професійно-технічний заклад

СВБ – Соціальна відповідальність бізнесу

СПД – Суб’єкт підприємницької діяльності

ТЕО – Техніко-економічне обґрунтування

ТЕЦ – Теплоенергоцентраль

ТЗ – Технічне завдання

ТПВ – Тверді побутові відходи

ТРЦ – Торгово-розважальний центр

УФСІ – Український фонд соціальних інвестицій

ЦПУ – Цивільно-правова угода

ЦТП – Централізоване теплопостачання

AIESEC – Міжнародна студентська організація AIESEC

HORECA – Hotel, Restaurant, Cafe/Catering

NEFCO – Nordic Environment Finance Corporation 

USAID LINK – проект U.S. Agency for International 
Development «Локальні інвестиції та національна 
конкурентоспроможність»
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І., Третяк Ю. / підготовлено в рамках Проекту з 
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Додаток 4.

Калькуляція вартості 
робочого часу
У роботі агенцій в моделі проектно-орієнтованої 
організації ключову роль відіграє оцінка робочо-
го часу. Для підготовки проектних пропозицій та 
розрахунку вартості послуг має значення вміння 
реалістично оцінювати необхідний для виконання 
того чи іншого завдання час та рівень компетенцій 
необхідного для цього персоналу. 

Наприклад, - скільки часу і якого типу фахівці не-
обхідні для організації масового заходу, скільки 
часу і якої кваліфікації бухгалтери потрібні для 
ведення бухгалтерії СПД, скільки місяців роботи 
координатора необхідно для підготовки якісного 
ТЕО? Лише активне спілкування з фахівцями, які 
надавали такі послуги, та власний досвід спро-
можні розвинути такі вміння в працівників АМЕР. 
Теоретичні знання та методичні рекомендації у 
даному випадку недоцільні, - значення має лише 
досвід, причому не потрібно боятись такий досвід 
набувати. 

Окрім оцінки часу та потрібних компетенцій, на-
ступним кроком іде оцінка вартості робочого часу 
працівників АМЕР (і зовнішніх експертів) для каль-
куляції вартості проекту або послуги. Важливий 
фактор, який часто забувають працівники АМЕР та 
інші проектні організації, - це відмінність між зов-
нішньою вартістю людиномісяця та внутрішньою:

- Зовнішня вартість людиномісяця - вартість ро-
боти працівника АМЕР протягом одного місяця 
над заданим проектом/послугою.

- Внутрішня вартість людиномісяця - вартість 
роботи працівника АМЕР протягом календарного 
місяця для АМЕР як організації. 

Відмінність полягає у роботі над внутрішніми про-
ектами. Будь-який працівник АМЕР за визначен-
ням не може постійно працювати над проектами 
клієнтів (за які робота оплачується), - проводяться 
збори команди, необхідно виступати на зовнішніх 
заходах, розробляти нові послуги, працювати над 
грантовими заявками, - і відповідно це вимагає 
часу. Якщо не враховувати цей фактор у кальку-
ляції робочого часу для зовнішніх замовників, - 
працівники агенції будуть повинні працювати як 
волонтери над розвитком організації, внутрішніми 
проектами. І якщо на етапі створення робота на 
волонтерських засадах є цілком прийнятною, то 
тривалий час персонал АМЕР працювати так не 
зможе. 

Розглянемо, як встановлюється вартість робочого 
часу на прикладі, наведеному на рис. 46. 

В АМЕР працює чотири працівники на умовах пов-
ної зайнятості, - керівник, менеджер проектів, ко-
ординатор та бухгалтер-адміністратор. У таблиці 
наведені їхні зарплати брутто (які включають як 
податок на доходи фізичних осіб, який стягується 
із зарплати працівника, так і єдиний соціальний 
податок, який нараховується на фонд зарплати і 
сплачується працедавцем), - тобто внутрішня вар-
тість людиномісяця. У нашому  прикладі керівник 
може присвятити роботі над зовнішніми проекта-
ми лише половину свого часу, - решта іде на ко-
ординацію роботи АМЕР, пошук нових замовників 
та проектів, зовнішні представницькі функції тощо. 
Отже, якщо клієнт хотів би замовити 1 людиномі-
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сяць керівника, то вартість людиномісяця станови-
ла б 14 тис. грн. для такого замовника, - оскільки 
фізично керівнику треба буде працювати не один, 
а два місяці (або працювати один повний місяць 
на замовника і потім доробляти недороблені речі 
по внутрішніх проектах). Аналогічно здійснюється 
розрахунок за іншими посадами. Якщо прийняти, 
що у робочому місяці є 22 робочих дні, то відповід-
но розраховується вартість людинодня. 

У даному прикладі агенція кожного місяця має 
лише 2,25 людиномісяців для роботи над зовнішні-
ми проектами (22*0,5 + 22*0,75 + 22*0,85 + 22*0,15), 
незважаючи на те, що у неї працює чотири пра-
цівники. Ціла агенція може “продати” 50 робочих 
днів на місяць (22 дні * 2,25 людиномісяців), хоча 
насправді “напрацьовує” майже 90 днів (22 дні * 4 
працівники). 

Але варто проаналізувати цей самий приклад з 
точки зору замовника послуг:

- Отримуючи від АМЕР калькуляцію обсягу роботи 
керівника над проектом у 10 днів із вартістю дня 
керівника АМЕР як 640 грн/день, замовник оцінює, 
чи справді бюджет 6400 грн. потрібний для вико-
нання цього проекту - чи не переоцінена кількість 
потрібних днів, чи справді керівник має потрібні 
компетенції, чи немає кращих альтернатив на рин-
ку (чи можна найняти іншого підрядника). 

- Якщо АМЕР виставлятиме вартість людинодня 
бухгалтера як 1820 грн., АМЕР не зможе продати 
такі послуги, - оскільки ринковий рівень оплати 
роботи бухгалтера відповідає рівню в 300 грн. В 
такому випадку АМЕР або не продає послуги свого 
бухгалтера і концентрується на продажу роботи 
інших працівників (координаторів проектів, керів-
ника), або вирішує найняти бухгалтера як зовніш-
нього підрядника (на умовах договору). Якщо ж 
в АМЕР є багато проектів і бухгалтер має багато 
внутрішньої роботи, то в такому випадку бухгал-
тер лишається у штаті агенції.    

Цей приклад демонструє, що при калькуляції вар-
тості робочого часу є значна частка суб’єктивнос-
ті - суб’єктивна оцінка необхідного робочого часу, 
суб’єктивна оцінка необхідного рівня компетенцій 
відповідальних працівників, суб’єктивна оцінка 
зовнішньої вартості робочого часу. Ключовими за-
побіжниками при калькулюванні вартості проекту 
чи послуги є:
1. Здатність досягти результату - реалістичність 
виконання проекту з наявним персоналом.
2. Цінність результату для замовника - наскільки 
важливим, ключовим для замовника є  отримання 
цього результату (якщо конче необхідне - клієнт 
буде готовий платити більше за якісне та вчасне 
виконання проекту).
3. Ціни на ринку - вартість на аналогічні послуги 
та проекти в регіоні, вартість аналогічних спеціа-
лістів на ринку.     

Ще одним важливим фактором при калькулюванні 
вартості проекту або послуги є включення адміні-
стративних (накладних) витрат - витрат на офі-
сне приміщення, мобільний зв’язок, транспорт по 
місту, забезпечення офісу, тощо. Є кілька підходів:

- Модель повної вартості - ретельний обрахунок 
адміністративних витрат і включення їх до зовніш-
ньої вартості людиномісяця. Це доволі громіздкий 
процес для кошторисника і вимагає відповідного 
часу і навичок. 

- Модель фіксованого відсотку - 5% - 10% адміні-
стративних витрат у проекті вважаються прийнят-
ним рівнем. Відсоток нараховується на повну вар-
тість проекту, яка включає персонал, відрядження, 
прямі витрати на підрядників, матеріали. 

Калькуляція робочого часу і доходів безпосеред-
ньо агенції вимагає бізнес-підходу, креативнос-
ті, ретельного планування, вміння балансувати 
суб’єктивні оцінки і об’єктивні реалії ринку.
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