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Міненко М. А. Вплив центрального об’єднання німецьких роздрібних асоціацій торгівлі (HDE) на формування 
фахового інституційно спроможного соціально відповідального середовища

У статті проаналізовано процес становлення Центрального об’єднання німецьких роздрібних асоціацій торгівлі (HDE). Досліджено систему ко-
ординації і взаємодії громадських об’єднань в торговельному секторі економіки Німеччини, схему управління організації-координатора, її функції й 
стратегічні пріоритети розвитку. У зв’язку з обговоренням проекту Закону «Про внутрішню торгівлю» запропоновано використати базисні прин-
ципи соціально орієнтованої економіки і головні ініціативи HDE в Україні з метою посилення ролі національних громадських об’єднань торгівлі й для 
мінімізації внутрішнього торгового тіньового обігу та побудови фахового інституційно спроможного соціально відповідального середовища.
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система координації і взаємодії громадських об’єднань торгівлі, схема управління Центрального об’єднання німецьких роздрібних асоціацій торгівлі, 
International food standard, основоутворюючі принципи соціально орієнтованої економіки, проект Закону України «Про внутрішню торгівлю».
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Вибудовуючи ієрархічну вертикаль координа
ції і взаємодії суб’єктів публічного управління 
та формуючи внутрішньосуспільне середови

ще, орієнтоване на ефективне вирішення соціально
економічних завдань, Україна намагається обрати свій 
особистий шлях розвитку. Це спонукає науковців ана
лізувати досвід провідних країн світу, давати оцінку їх 
позитивним і негативним результатам та, адаптуючи 
до національних особливостей, пропонувати різні ва
ріанти таких кроків.

Одним із актуальних напрямів наукових дослі
джень, особливо на етапі обговорення проекту Закону 
України «Про внутрішню торгівлю» [1], є вивчення до
свіду становлення соціально орієнтованого ринкового 
середовища країни, яка утримує лідируючі позиції на 
європейському просторі. У цьому сенсі надзвичайно ко
рисним, на нашу думку, буде ознайомлення із специфікою 
функціонування впливового суспільного регулятора Ні
меччини – Центральним об’єднанням німецьких роздріб
них асоціацій торгівлі (HDE). Для цього проаналізуємо:
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 елементи системи управління цієї громадської 
інституції;

 основні функціональні напрями роботи;
 стратегічні орієнтири діяльності;
 її вплив на формування фахового інституційно 

спроможного соціально відповідального націо
нального середовища. 

Розвиток фахового інституційно спроможного со
ціально відповідального середовища Німеччини 
став запорукою побудови збалансованої моделі со

ціально орієнтованої ринкової економіки, в якій кожний 
регулятор має усталені функції, адаптовані до можливої 
зміни впливу як внутрішніх, так і зовнішніх факторів,  
а також нормативно закріплені права й обов’язки. Знач
ну роль при формуванні дієвих громадських інституцій 
відіграє той факт, що принципи і практичні підходи, які 
у свій час були започатковані Ф. Райффайзеном, В. Ха
азом й Г. ШульцеДелітчем, сьогодні активно викорис
товуються керівництвом об’єднань, набуваючи якісно 
нового сучасного змісту. Прикладом такого еволюцій
ного становлення є діяльність Центрального об’єднання 
німецьких роздрібних асоціацій торгівлі (Hauptverband 
des Deutschen Einzelhandels e.v. (HDE)). У статті ми по
даємо дослівний переклад назви цієї організації з ні
мецької мови на українську. Разом із тим, в українських і 
російських джерелах назва вищезазначеного об’єднання 
трактується порізному. Так, у російськомовних видан
нях зустрічається: Общество немецкой розничной тор
говли (HDE); Немецкая федерация розничной торговли 
(HDE); Федерация торговорозничных компаний Гер
мании (HDE); Объединение немецкой розничной тор
говли HDE. В україномовних переважають: Товариство 
німецької роздрібної торгівлі HDE; Федерація підпри
ємств роздрібної торгівлі Німеччини (HDE); Німецька 
торгова асоціація (HDE). Попри це, усі назви мають від
ношення до одного формування, яке, по суті, виконує 
роль об’єднуючого центру німецьких суб’єктів роздріб
ної торгівлі. Далі по тексту ми будемо використовувати 
дослівний переклад назви цього об’єднання. 

Центральне об’єднання німецьких роздрібних асо
ціацій торгівлі, як координуючий орган, розпочало своє 
функціонування у березні 1919 року. На той час голов
ною метою створення і діяльності центрального офісу 
HDE в Берліні було бажання мати право національного 
голосу. Варто зазначити, що історичні події двадцятого 
століття не змінили напрям центрального вектору ви
значеної місії. Сьогодні HDE представляє собою одну 
з найбільших структурованих громадських інституцій 
Німеччини до складу якої входять близько 410 тисяч 
роздрібних торгівельних підприємств і торгівців. На 
підприємствах – членах Центрального об’єднання пра
цює понад 2,7 млн осіб, що є одним із соціально орієнто
ваних показників, для оцінки роботи таких формувань. 
Сукупний обсяг товарообігу всіх учасників HDE у се
редньому складає близько 400 млрд євро на рік. Голов
ною функцією залишається необхідність представлення 
інтересів операторів торгівлі у Німеччині та у межах Єв
ропейського Союзу [9].

Провідні позиції HDE на ринку Німеччини і Єв
ропи пояснюються наявністю достатньо широкого 
спектру партнерських організацій, з якими центральне 
об’єднання налагодило ділові стосунки. Серед близько 
сорока партнерів найбільше відомими є Німецьке това
риство з розвитку міст і асоціацій торгівлі (Urbanicom), 
Федеральний союз німецької експортної торгівлі (BDEx), 
Центральний союз німецьких асоціацій торговельних 
установ і дистрибуції (СDН), Німецька центральна асо
ціація споживчої кооперації, Інститут дослідження тор
гівлі (ЕHІ), Інститут з вивчення ринку і економічного 
розвитку (FfH), Інститут економічних досліджень (IFО), 
Торгова асоціація Австрії, Опікунська рада Німеччини з 
надання професійної освіти та інші провідні організації 
й установи [5].

Крім безпосереднього членства у Центральному 
об’єднанні німецьких роздрібних асоціацій торгівлі, від
повідно до регламентуючих документів, передбачено 
корпоративне членство. Корпоративними членами є фі
зичні та юридичні особи, які не беруть участь у роздріб
ній торгівлі. Разом із тим, у межах свого бізнесу, вони 
прямо чи опосередковано зацікавлені у розвитку цього 
сектору економіки. Такі суб’єкти ринку підтримують 
HDE фінансово або інституційно. У свою чергу HDE по
годжує з ними надання взаємовигідних індивідуальних 
послуг. Партнерські зв’язки і корпоративне членство 
HDE достатньо ефективно використовує для реалізації 
своєї загальної політики, виконання визначених задач 
та при наданні відповідних послуг своїм членам. 

Практично в усіх галузях економічної політи
ки, питаннях оподаткування, законодавства, 
контро лю якості, охорони навколишнього при

родного середовища і захисту прав споживачів HDE 
цілеспрямовує зусилля для відстоювання інтересів 
учасників об’єднання. Крім того, співпрацюючи з Кон
федерацією німецьких роботодавців, HDE достатньо 
уваги приділяє стратегічним питанням роботи з персо
налом. Саме тому основними стратегічними напрямами 
діяльності HDE визначено такі політики: економічна, 
споживча, тарифна, екологічна, торгова, податкова, ло
біювання на законодавчому рівні, соціальна. 

Для реалізації зазначених політик члени HDE 
беруть активну участь у роботі більше ніж 30 коміте
тів і робочих груп на національному (федеральному) 
й регіональному рівні. Це дає можливість відстоюва
ти інтере си формування на етапі розробки загальних 
стандартів і встановленні керівних принципів з питань 
соціальної роботи, освіти, сталого розвитку, корпора
тивної соціальної відповідальності, економіки і статис
тики, оподаткування, тарифів, захисту прав споживачів, 
підтримки середнього класу, збереження оточуючого 
середовища, налагодження зв’язків з громадськістю. 
Разом із цим, для посилення ролі на внутрішньому і зо
внішньому ринку HDE має офіси у Берліні й Брюсселі та 
є учасником більш ніж 60 національних і міжнародних 
організацій. Напрацьований потенціал дає змогу Цен
тральному об’єднанню німецьких роздрібних асоціацій 
торгівлі надавати достатньо широкий спектр послуг 
своїм учасникам, корпоративним членам, партнерам і 
бажаючим, зокрема:
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 з питань охорони праці й техніки безпеки;
 проведення безготівкових розрахунків;
 різноманітні консалтингові послуги;
 перевірку кредитоспроможності потенційних 

клієнтів;
 з питань управління безпекою;
 послуги з питань патентування і захисту інте

лектуальної власності;
 з процедури надання національного знаку якос

ті «покоління чистих магазинів»;
 щодо комп’ютеризованого обліку нафтопро

дуктів;
 готельні послуги;
 послуги щодо проведення операцій з нерухо

містю;
 прямі контакти зі світовою фінансовою компа

нією Global Blue з питань проведення операцій 
національними суб’єктами роздрібної торгівлі 
та їх міжнародними клієнтами у більш ніж со
рока країнах;

 з питань логістики і безпеки реалізації тран
спортних перевезень;

 страхові послуги;
 спрощену процедуру доступу до співпраці з 

аген цією кредитних історій «SCHUFA», яка 
опрацьовує більш ніж 102,9 млн запитів на по
тенційний кредит;

 щодо налагодження можливих комунікаційних 
зв’язків і прямих контактів із засобами масової 
інформації;

 освітянські послуги у межах семінарів, цільових 
курсів і безпосереднього оволодіння знаннями 
в навчальних центрах та коледжах [3, 5, 6].

Крім перерахованого, Центральне об’єднання є 
провідною виставковою площадкою всієї німець
кої роз дрібної торгівлі. Для реалізації цього на

пряму проводяться дні торгівлі, технічні й інформаційні 
сесії з актуальних питань функціонування торгового 
сектора національної і міжнародної економіки. 

З метою мотивації своїх учасників Центральне 
об’єднання німецьких роздрібних асоціацій торгівлі ви
ступило засновником трьох найбільш престижних на
город: премії німецької роздрібної торгівлі; нагороди 
«магазин року»; комерційної премії інновацій [5].

Попри все, найбільш активну увагу фахівці HDE 
приділяють питанням посилення і забезпечення якості 
й безпечності продукції, формуванню необхідних для 
оперативної роботи баз даних, моніторингу залишків,  
а також наукових досліджень з конкретних напрямів, які 
є пріоритетними для розвитку торгового сектора. При 
цьому юристи HDE надають практичні консультації з 
питань трудових відносин, колективних переговорів і 
конкуренції, а також відстоюють права учасників Цен
трального об’єднання у судових процесах і захищають їх 
від недобросовісної конкуренції на внутрішньому, євро
пейському і світовому ринку.

Саме тому, з метою оперативної та ефективної 
співпраці із зовнішніми міжнародними інституціями, 
Центральне об’єднання німецьких роздрібних асоціа

цій торгівлі проводить достатньо продуктивну роботу 
в Брюсселі. Враховуючи той факт, що сьогодні три чет
верті законодавчих питань економічного спрямування 
розглядається на рівні Європейського Союзу, HDE уваж
но відслідковує цей процес, у першу чергу, з точки зору 
прямих інтересів своїх учасників. Для цього Центральне 
об’єднання тісно співпрацює з Європейською організаці
єю торгівлі з питань захисту прав споживачів, продоволь
чої безпеки, охорони навколишнього природного серед
овища, а також з інших юридичних аспектів щодо зайня
тості населення, його соціального забезпечення, розвитку 
малого і середнього бізнесу та політики оподаткування. 
Разом із тим, однією з головних задач брюссельського 
офісу HDE є збір і розповсюдження необхідної інфор
мації для своїх членів про події в Європейському Союзі. 
Це спонукає HDE достатньо ефективно використовувати 
щомісячний інформаційний бюлетень «ІнфоЄвропа» як 
інструмент формування своєї позиції відносно європей
ських подій на початковій стадії або безпосередньо під 
час процесу законодавчої ініціативи та дає можливість 
відслідковувати свої інтереси, впливати на результат, 
унеможливлювати рішення, які можуть зашкодити націо
нальним очікуванням у цьому секторі економіки.

Стрімке зростання вимог споживачів і жорсткість 
європейського законодавства щодо безпеки хар
чових продуктів, які реалізуються через торгову 

мережу, спонукало Центральне об’єднання німецьких 
роздрібних асоціацій торгівлі, як одного з головних ін
ституційних регуляторів національного та європейсько
го рівня, виступити ініціатором розробки єдиного стан
дарту для постачальників, що врахував би всі необхідні 
вимоги. У 2003 р. спеціалісти HDE запропонували ринку 
уніфікований міжнародний стандарт International food 
standard (IFS ver. 3). У 2004 р. HDE спільно з Федерацією 
підприємств торгівлі й дистрибуції Франції презентува
ли наступну версію цього стандарту. Остання, п’ята вер
сія – вийшла у 2007 р. як спільний документ трьох цен
тральних об’єднань представників роздрібної торгівлі 
Німеччини, Франції, Італії. Варто зазначити, що крім 
об’єднань, до розробки IFS залучалися такі всесвітньо 
відомі компанії, як Метро, Ашан та інші [10]. За своїм 
змістом IFS ver. 5 відповідає принципам Системи управ
ління безпекою харчових продуктів (НАССР), Належної 
виробничої практики (GMP) і міжнародного стандарту 
ISO 9001, а також основним нормам Глобальної ініціа
тиви з харчової безпеки (GFSI) [2, 4]. 

Основною метою International food standard є оцін
ка можливості виробляти і постачати у торговельну ме
режу стабільно безпечну продукцію. Для цього стандарт 
визначає:
 єдині критерії оцінки можливості виробників 

харчових продуктів виробляти і постачати без
печні продукти відповідно до їх специфікації й 
законодавчих вимог;

 комплексні вимоги по організації виробництва 
харчових продуктів, гігієни функціонування 
технологічних процесів, компетентності персо
налу та інші;
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 зниження витрат виробника на процедуру під
твердження відповідності харчової продукції під 
час постачання, у тому числі на експорт [10].

Крім того, IFS використовується для аудиторських 
перевірок постачальників продуктів, що виготовляють
ся під торгову марку, а також розповсюджується на 
компанії, які займаються переробкою або фасуванням 
харчових продуктів.

Розглянута стратегічна ініціатива Центрального 
об’єд нання німецьких роздрібних асоціацій торгів
лі щодо розробки комплексного стандарту, який 

встановлює єдині правила для головних учасників про
дуктового ланцюга, може служити прикладом колектив
ної інституційної дії та соціальної відповідальності, що 
спонукатиме до наскрізної стандартизації процесу виро
щування, переробки та реалізації продукції шляхом про
дукування нової версії IFS для сільськогосподарських ви
робників, переробних підприємств і суб’єктів роздрібної 
торгівлі (рис. 1). 

нуючої вертикалі учасників HDE на національному (фе
деральному) й регіональному рівні. Для аналізу цікавою 
у цьому сенсі, з фахової та інституційної точок зору, є 
організаційна схема управління цими елементами цен
тральним офісом HDE у м. Берліні. Так, шляхом еволю
ційних перетворень побудовано своєрідну ієрархічну 
систему координації та взаємодії громадських об’єднань 
в торговому секторі економіки Німеччини (рис. 2).

Відповідно до сформованого механізму співпраці 
національні асоціації представляють інтереси учасників 
процесу на рівні політичних партій, державних установ і 
громадськості. Вони координують роботу своїх афілійо
ваних (пов’язаних) регіональних об’єднань і за необхід
ності забезпечують організацію колективної підтримки 
для вирішення питань, що являють собою відповідні 
професійні інтереси. У свою чергу регіональні асоціа
ції торгівлі та їх місцеві осередки, маючи безпосередній 
контакт з учасниками, несуть пряму відповідальність за 
їх діяльність, організовуючи фактичні й експертні кон
сультації бажаючим. Така близькість зі своїми членами 

Рис. 1. Можлива схема застосування нової версії стандарту IFS по усьому продуктовому ланцюгу
Джерело: розробка автора.
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Запровадження наскрізного стандарту, який буде 
регламентувати діяльність всіх учасників продуктового 
ланцюга і визначати вимоги до якісних показників всіх 
складових процесу, починаючи від підготовки сировини 
до постачання готової продукції в торговельну мережу, 
сприятиме необхідності узгоджених дій кожного при
четного до кінцевого результату. Координаторами ма
ють бути представники громадських об’єднань торгівлі, 
як суб’єкти, які безпосередньо контактують зі спожива
чами і першими відповідають перед ними за якість при
дбаної продукції. Саме це повинно спонукати державні 
інституції, виробників і наукові установи визнати пріо
ритет й рівень відповідальності торгівлі, підтримати їх 
ініціативу та сприяти втіленню цієї програми в ринкові 
умови сьогодення. 

Поряд із розглянутою ініціативою заслуговує на 
увагу ще один взірець інституційної особливості, який 
характеризує системний підхід до формування коорди

дає можливість проводити живу, сучасну і гнучку робо
ту й отримувати оперативну інформацію про думки та 
настрої на місцях. Для гарантування необхідної ефек
тивності роботи встановлено жорсткі критерії щодо 
кількості членів регіонального об’єднання і фіксований 
розмір членських внесків. У свою чергу регіональні тор
гові асоціації є членами федеральних об’єднань. Попри 
це, варто зазначити, що національні асоціації зі своїми 
афілійованими регіональними асоціаціями формують 
так званий «регіональний стовп», а федеральні асоціа
ції торгівлі представляють собою «професійний стовп» 
у національній вертикалі координації та взаємодії. При 
цьому федеральні торгові асоціації тісно співпрацюють 
з національними і регіональними об’єднаннями, забез
печуючи виконання конкретних технічних, інформацій
них, наукових, навчальних та інших задач. Вершиною 
такого «професійного стовпа» є Центральне об’єднання 
німецьких роздрібних асоціацій торгівлі [5].
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Крім розглянутого, заслуговує на увагу усталена і 
роками апробована система управління HDE. Організа
ційно вона представляє собою лінійнофункціональне 
підпорядкування окремих взаємопов’язаних елементів, 
що мають конкретно визначені функції, регламентова
ні законодавством Німеччини, статутом Центрального 
об’єднання, потребами ринку і суспільства (рис. 3). Крім 
відділів, які забезпечують функціонування Центрально
го об’єднання, німецьких роздрібних асоціацій торгівлі 
з питань, що відображені на схемі, для підготовки стра
тегічно важливих рішень у HDE сформовано необхідні 
комітети з відповідними робочими групами, до складу 
яких входять висококваліфіковані спеціалісти за на
прямами. Так, у комітеті з питань податкової політики 
функціонують робочі групи з оподаткування, статисти
ки роздрібної торгівлі, попиту і пропозиції, особливо
стей діяльності малих і середніх підприємств. У комітеті 
з питань торгівлі у місті, спільно з Інститутом роздрібної 
торгівлі (EHI) у листопаді 2010 р. створено робочу гру
пу «ЕНІ / HDE LogistikRoundtable» (Логістика. Круглий 
стіл), яка регулярно розглядає новини торгівлі й страте
гічні питання логістики, а також в якій відбувається об
мін досвідом між торговими компаніями. Комітет з пи
тань екологічної політики реалізує свою діяльність через 
функціонування робочих груп з енергетики, поводження 
з відходами, політики у галузі хімічних речовин.

Крім того, у HDE працюють комітети з питань: про
довольчого закону і контролю якості; непродовольчих 
товарів; підтримки нових платіжних систем; тарифної 
політики; соціальної політики; корпоративної соціаль
ної відповідальності (GSR); дотримання законодавства 
і конкуренції; дотримання статутної діяльності (ORSA). 
Достатньо активну позицію в Центральному об’єднанні 
займає Рада з освіти. До її складу входить робоча група 
по роботі з коледжами і навчальними центрами, а також 
з питань професійного розвитку кадрів і група експертів 
з дотримання трудового права й прав персоналу.

Відділи структури управління, комітети і робочі 
групи Центрального об’єднання німецьких роздрібних 
асоціацій торгівлі спроможні оперативно вирішувати 
широкий спектр поточних питань, а також прогнозува
ти і моделювати перспективу його розвитку. Результати 
роботи HDE підтверджують раціональний і об’єктивний 

Рис. 2. Система координації та взаємодії громадських об’єднань в торговому секторі економіки Німеччини
Джерело: сформовано автором.
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підхід щодо організаційної побудови розглянутої ін
ституції, ефективність її функціонування, а головне – 
необхідність посилення ролі громадських об’єднань як 
одного з основних регуляторів сучасної економіки та 
основоутворювача фахового інституційно спроможного 
соціально відповідального національного середовища. 

Усе це стало можливим завдяки тому, що у Німеч
чині держава, реально оцінюючи свій потенціал 
і ресурс формувань, які представляють інтереси 

виробників, достатньо прагматично, на правовому та 
інституційному рівні підійшла до питання збалансуван
ня інтересів учасників соціальноекономічного процесу. 
Саме тому основою економічної системи цієї країни є 
принципи соціально орієнтованої економіки, відповід
но до яких держава виконує функцію загального регу
лювання ринкової економіки. У встановлених державою 
межах господарюючі суб’єкти мають право виконувати 
будьяку діяльність і приймати будьякі рішення. Дер
жавні органи принципово не вмішуються у процес. При 
цьому, однією з головних задач держави залишається 
забезпечення вільної та прозорої конкуренції [8]. 

Даній меті служить прийнятий у 1957 р. закон про 
картелі (про недопущення обмежень конкуренції), який 
забороняє будьякі дії або домовленості, що можуть, 
шляхом обмеження конкуренції, вплинути на ринкові 
умови підприємницької діяльності [7]. Фактично цей 
Закон являється центральною нормою німецького анти
монопольного конкурентного права, сприяє ефективній 
діяльності суб’єктів господарювання і визнає існуючу 
владу ринку, що є запорукою успіху Німеччини. 

ВИСНОВКИ
Підсумовуючи, варто зазначити, що сьогодні, у зв’яз

ку з поглибленням європейської інтеграції, повноваження 
щодо реалізації політики у сфері конкуренції переходять 
до європейських інституцій. Держави – учасниці Євро
пейського Союзу, зі свого боку, залишають за собою за
безпечення досягнення стабільного рівня цін, зменшення 
безробіття, позитивного зовнішньоекономічного балан
су. Крім того, відбувається процес делегування основних 
регулівних функцій держави громадським професійним 
і галузевим об’єднанням, що є активними учасниками 
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побудови фахового інституційно спроможного соціаль
но відповідального середовища. Такий підхід довів свої 
переваги і може бути взірцем для країн, що роблять свої 
кроки в ринковій суспільно орієнтованій економіці, об
равши європейські цінності. Україна у цьому сенсі може 
зайняти достойне місце. Одним із шляхів для реалізації 
національних стратегічних планів повинно бути при
йняття Закону України «Про внутрішню торгівлю», яка 
посідає друге місце після фінансового сектора економіки 
з обігом коштів у майже 530 млрд грн (інвестиційна при
вабливість виробничоторговельної діяльності у 2012 р. 
склала 448 млн дол США; податкові надходження до різ
них бюджетів і Пенсійного фонду – понад 20 млрд грн) 
[11]. У цьому секторі економіки існують значні резерви. 
Так, за підрахунками Міністерства економічного розви
тку і торгівлі, менше ніж 29% харчових продуктів і то
варів в Україні реалізуються через стаціонарні заклади, 
що є однією з головних причин 40% торгового тіньового 

Рис. 3. Схема управління Центрального об’єднання німецьких роздрібних асоціацій торгівлі (HDE)*
Джерело: розробка автора з використанням [5].
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обігу. У Німеччині 99% продукції споживач купує через 
легальні торговельні установи. Об’єктивна оцінка тако
го позитивного досвіду і його грамотне використання 
сприятиме отриманню бажаних результатів для нашої 
національної економіки.                    
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