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Вербицька О. О. Ключові параметри креативної економіки
Стаття присвячена систематизації підходів до визначення креативної економіки. Зокрема, Міжамериканський банк розвитку акцентує увагу 
на економічній складовій та інтелектуальній власності, тоді як ЮНЕСКО розглядає її в контексті культурного впливу. Всесвітня організація 
інтелектуальної власності зосереджується на питаннях авторських прав і творчих індустрій. Такі відмінності в підходах впливають на форму-
вання політик щодо розвитку креативних секторів у різних країнах. Актуалізовано, що за своєю змістовною сутністю вироблені креативними 
індустріями товари і сервіси демонструють високий рівень однорідності, репрезентуючи результати людської творчої діяльності з розпред-
мечування й опредмечування процесом мислення властивостей природи, економіки та суспільного життя. Детально проаналізовано визначення 
креативних індустрій, які включають культурні, художні, дизайнерські, цифрові та технологічні сектори. Наведено статистичні дані щодо 
частки креативної економіки у ВВП різних країн, що демонструють її зростаючий вплив. Розглянуто механізми державного регулювання та 
підтримки креативної економіки в різних країнах, включаючи податкові пільги, грантові програми, інвестиційні ініціативи та освітні проєкти. 
Окрему увагу приділено цифровізації як ключовому фактору розвитку креативних індустрій. Досліджено вплив новітніх технологій на динаміку 
креативного сектора. Підкреслено значення онлайн-платформ і соціальних мереж у просуванні креативного контенту та залученні аудиторії. 
Встановлено, що подальші дослідження креативної економіки мають бути спрямовані на гармонізацію міжнародних підходів до її визначення, а 
також на розробку єдиної методологічної бази для оцінки її впливу на економічний розвиток. Зазначено необхідність посилення співпраці між дер-
жавними та приватними установами для стимулювання інноваційних процесів у межах креативного сектора. Уточнено можливості інтеграції 
сучасних технологій у сферу креативної економіки для забезпечення її подальшого сталого розвитку.
Ключові слова: креативна економіка, креативні індустрії, цифровізація, інтелектуальна власність, інноваційний розвиток
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Verbytska O. О. Key Parameters of the Creative Economy
The article is dedicated to the systematization of approaches to defining the creative economy. In particular, the Inter-American Development Bank empha-
sizes both the economic component and intellectual property, while UNESCO considers it in the context of cultural influence. The World Intellectual Property 
Organization focuses on issues of copyright and creative industries. Such differences in approaches affect the formation of policies for the development of 
creative sectors in various countries. It is highlighted that, in their substantive essence, the goods and services produced by creative industries demonstrate a 
high level of uniformity, representing the results of human creative activity through the process of objectification and reification of the properties of nature, 
economy, and social life. The definitions of creative industries, which include cultural, artistic, design, digital, and technological sectors, are analyzed in detail. 
Statistical data on the share of the creative economy in the GDP of various countries are provided, demonstrating its growing influence. The mechanisms 
of State regulation and support for the creative economy in various countries have been considered, including tax incentives, grant programs, investment 
initiatives, and educational projects. Special attention has been paid to digitalization as a key factor in the development of creative industries. The impact 
of new technologies on the dynamics of the creative sector has been studied. The importance of online platforms and social networks in promoting creative 
content and engaging audiences has been emphasized. It is found that further research on the creative economy should focus on harmonizing international 
approaches to its definition, as well as developing a unified methodological framework for assessing its impact on economic development. The necessity of 
strengthening cooperation between public and private institutions to stimulate innovative processes within the creative sector has been noted. The possibili-
ties of integrating modern technologies into the creative economy to ensure its further sustainable development have been closer defined.
Keywords: creative economy, creative industries, digitalization, intellectual property, innovative development
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Незважаючи на значний інтерес науковців-
теоретиків до процесу креативізації еконо-
мічної діяльності, термін «креативна еко-

номіка» увійшов до наукового обігу лише близько 
чверті століття тому в межах західного академіч-
ного дискурсу. Сутність креативності залишається 

складною, багатовимірною та неоднозначною, що 
ускладнює формування єдиного наукового підхо-
ду. Досі дослідники не дійшли спільної думки не 
лише щодо її визначення, але й стосовно розумін-
ня самого феномена, його структурних елементів і 
стадій творчого процесу. Світовий досвід останніх 
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десятиліть засвідчує, що саме внесок креативної 
діяльності в національний економічний розвиток 
є на сьогодні важливим складником комплексно-
го процесу формування культурного простору. 
Йдеться насамперед про безумовне домінування 
процесів генерування ідей над виробництвом то-
варів; ідентифікацію креативності та творчих ідей 
як головних джерел інноваційного розвитку наці-
ональних економік, їх революційних структурних 
трансформацій та запоруки успіху в міжнародній 
конкурентній боротьбі; а  також про обґрунтуван-
ня наявності тісного зв’язку між креативністю та 
інноваціями.

Проблематика формування та функціонуван-
ня креативної економіки, а також її вплив на 
сталий розвиток стала об’єктом досліджен-

ня багатьох українських і зарубіжних учених, зокре-
ма: Дж. Хоукінса, Т. Манро, Т. Амабайла, Дж. Акара, 
Дж. Гілфорда, С. Ариеті, Р. Флориди, С. Давимуки,  
Л. Федулової, Ч. Лендрі, А. Пакуліної, К. Нордстре-
ма, Й. Ріддерстрале, А. Рена, П. Ромера, Й. Шерера, 
С. Торпа, П. Кука, Дж. Поттса, І. Вахович, О. Чуля,  
І. Родіонової, А. Осаула. 

Незважаючи на значний науковий доробок 
і цінність здобутих результатів, окремі аспекти кре-
ативної економіки залишаються недостатньо дослі-
дженими. Зокрема, потребують подальшого опра-
цювання теоретичні, практичні та методичні питан-
ня, пов’язані з формуванням креативної економіки 
та її впливом на стратегічний розвиток бізнесу.

Метою статті є аналіз сутності та ключових 
параметрів креативної економіки, а також уточ-
нення її впливу на сталий розвиток.

Важливо підкреслити, що попри усталеність 
на глобальному рівні спільних методологічних 
підходів щодо теоретичного уявлення про креа-
тивну економіку та сутнісного змісту креативних 
індустрій, їх кваліфікація суттєво відрізняється за 
різними країнами та міжнародними організаціями. 
Тоді, як Міжамериканський банк розвитку кваліфі-
кує креативну (або так звану помаранчеву (англ.  – 
orange economy)) економіку як «сукупність видів 
економічної діяльності, пов’язаних з перетворен-
ням ідей у культурні та креативні товари і послу-
ги, котрі охороняються як об’єкти інтелектуальної 
власності» [1], експерти ЮНЕСКО акцентують 
головну увагу на соціально-економічних аспектах 
культури відповідно до концепцій культурних і су-
міжних секторів економіки, а  також культурних 
циклів [2]. 

Своєю чергою, Всесвітня організація інтелек-
туальної власності у своїх кваліфікаційних підхо-
дах концентрується, головним чином, на питаннях 
щодо авторських прав на креативні товари, дифе-

ренціюючи креативні сектори економіки за крите-
рієм їх залежності від даної форми інтелектуальної 
власності [3]. Нарешті, ще один продуктивний під-
хід до сутнісної кваліфікації креативних індустрій 
демонструють фахівці ЮНКТАД, котрі визнача-
ють їх економічну сутність як «цикли створення, 
виробництва та ринкового розподілу товарів і по-
слуг, у  процесі яких творчість та інтелектуальний 
капітал використовуються як головні виробничі 
ресурси» [4]. Як бачимо, методологічна цінність 
такого підходу полягає насамперед у виокремленні 
експертами даної міжнародної організації тих видів 
економічної діяльності, які базуються на творчих 
засадах і здатні продукувати креативно-місткі ма-
теріальні товари, нематеріальні інтелектуальні або 
художні послуги, призначені для ринкового збуту.  

З огляду на викладене вважаємо, що за своїм 
економічним змістом креативні індустрії втілюють 
у собі ніщо інше, як господарську діяльність, ба-
зовану на використанні людських знань, талантів, 
новаторських ідей і творчого потенціалу, а також 
впроваджувану на основі корпоративних стратегій 
і бізнес-моделей максимізації прибутку способом їх 
тотальної ринкової комерціалізації, коммодифікації 
та глобальної стандартизації. Оскільки результатом 
їх функціонування є матеріалізація нових оригі-
нальних ідей і задумів у сфері досліджень і розро-
бок (ДіР), бізнесу, мистецтва, культури та дизайну, 
то креативні індустрії за правом вважаються одним 
із найдинамічніших структурних сегментів світової 
економіки з погляду як створення нових робочих 
місць і нагромадження інвестиційного капіталу, так 
і генерування суб’єктами господарювання доходів 
та нарощування ними обсягів експортних поставок 
продукції на світові ринки [5, с. 31–32]. 

Достатньо сказати, що нині, згідно даних Єв-
ростату, на культурні та креативні індустрії 
припадає 3,7% загальної зайнятості у ЄС 

(8,4 млн осіб), що суттєво перевищує відповідний 
показник для автомобільної промисловості даного 
інтеграційного угруповання [6, р. 2]. У Сполучених 
Штатах Америки та Канаді зайнятість у креатив-
них індустріях в останні два десятиліття стабільно 
становить від 5 до 13% загальної зайнятості по еко-
номіці, що складає нині в абсолютному вираженні 
відповідно 14 та 2,2 млн осіб [5, c. 31]. Загалом же 
у світі у креативних індустріях працюють близько 
50  млн осіб [5, c. 31] (або майже 2% економічно 
активного населення та 6,2% усіх робочих місць 
[4]), і  їх кількість з року в рік лише збільшується. 
З практичної точки зору це означає ніщо інше, як 
динамічне зростання креативної продуктивності 
суспільної праці та неухильне збільшення кіль-
кості згенерованих нею об’єктів інтелектуальної 



8

Е
К
О

Н
О

М
ІК

А
		е

ко
н

о
м

іч
н

а 
те

о
рі

я

БІЗНЕСІНФОРМ № 3_2025
www.business-inform.net

власності. Принагідно відзначимо також, що поло-
вину із зайнятих в індустріях креативної економіки 
становлять жінки. Отже, це відкриває якісно нові 
організаційно-економічні та інституційні можли-
вості для ефективного вирішення проблеми ген-
дерної нерівності на світовому ринку праці. 

Що ж стосується прибутковості глобальної 
креативної індустрії, то згідно з результатами здій-
сненого компанією EY її картирування на замов-
лення Міжнародної конфедерації співтовариств 
авторів і композиторів, уже у 2013 р. вона згенеру-
вала загальний дохід на суму майже 2,3 трлн дол. 
США (або близько 3% світового валового внутріш-
нього продукту) (табл. 1). 

У світовому рейтингу дохідності креативних 
індустрій перше місце посідає телебачення 
(477 млрд дол. США у 2013 р.), образотворче 

мистецтво (391 млрд), видавництво газет і журна-
лів (354 млрд), реклама (285 млрд) та архітектура 
(222 млрд). Далі зі значним відривом йдуть ви-
давництво книг (143 млрд), виконавче мистецтво 
(127  млрд) та ігри (99 млрд) з відносно невисокими 
доходами музики (65 млрд) та радіо (46 млрд від-
повідно).

Характеризуючи вплив креативних індустрій на 
структурну динаміку глобального економічного роз-
витку, не можемо оминути увагою їх потужний ре-
сурсний потенціал щодо підвищення рівня соціаль-

таблиця 1

Рейтинг окремих індустрій глобальної креативної економіки за показниками  
прибутковості та зайнятості у 2013 р.

Креативна індустрія
прибутко-
вість, млрд 
дол. СшА

позиція у світо-
вому рейтингу 
за показником 

дохідності

Кількість 
зайнятих, 
тис. осіб

позиція у світовому 
рейтингу за показни-

ком зайнятості

Телебачення 477 1 3527,0 5

Образотворче мистецтво 391 2 6732,0 1

Видавництво газет і журналів 354 3 2865,0 6

Реклама 285 4 1953,0 8

Архітектура 222 5 1668,0 9

Видавництво книг 143 6 3670,0 3

Виконавче мистецтво 127 7 3538,0 4

Ігри 99 8 605,0 10

Кінематограф 77 9 2484,0 7

Музика 65 10 3979,0 2

Радіо 46 11 502,0 11

Усього (до виключення  
подвійного рахунку) 2286 Х 31523,0 Х

Усього (після виключення 
подвійного рахунку) 2253 Х 29507,0 Х

Джерело: побудовано авторкою за даними [7, р. 15].

ної інклюзії та культурного різноманіття людського 
капіталу, динамізації його розвитку на національно-
му й інтернаціональному рівнях, стимулювання роз-
будови у глобальних координатах інклюзивного та 
згуртованого суспільства на основі реалізації стра-
тегій диверсифікації економічної діяльності. Це дає 
всі підстави стверджувати про надзвичайну важли-
вість креативних секторів економіки в реалізації Ці-
лей сталого розвитку на період до 2030 р.

Якщо говорити про конкретні цифри, то, на-
приклад, у Сполучених Штатах Америки упродовж 
2000–2018 рр. ринкова вартість найкращих мис-
тецьких творів зростала середньорічними тем-

пами на рівні 9%, тоді як індекс фондового ринку 
S&P 500 зменшився за вказаний період на 8% [5, 
c. 10]. Загалом же креативний сектор виробляє 
нині понад 3% глобального валового внутрішньо-
го продукту, а згідно з оцінками ЮНКТАД, уже у 
2020 р. на креативні товари та сервіси припадало 
відповідно 3% і 21% світового обсягу експорту то-
варів і  послуг [4]. Наприклад, у Сполучених Шта-
тах Америки і Бразилії креативні індустрії генеру-
ють більше 10% валового внутрішнього продукту,  
а в Європейському Союзі – 4,2% відповідно [5, 
c. 31]. Своєю чергою, у державах – членах Євро-
союзу на сектори економіки, пов’язані з ринковим 
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обігом об’єктів інтелектуальної власності, при-
падає біля 42% валового внутрішнього продукту 
даного інтеграційного угруповання (майже 6 трлн 
євро в рік в абсолютному вартісному вираженні), 
38% робочих місць і 90% експортних поставок на 
міжнародні ринки [8]. 

При цьому доходи представників творчих 
професіоналів верхньої страти середньо-
го класу зазначених держав є значно ви-

щими порівняно із середньокраїновим рівнем, що 
суттєво підвищує їх частку в загальних обсягах 
споживання. І хоча пандемія COVID-19 спричини-
ла закриття близько 10 млн робочих місць у куль-
турному та креативному секторах глобальної еко-
номіки та зменшення їх виробництва на 750 млрд 
дол. США у 2020 р. [4], однак міжнародна торгівля 

креативними товарами та послугами з року в рік 
лише нарощує свої вартісні обсяги, генеруючи для 
національних економік зростаючі доходи та під-
тверджуючи високий рівень інтернаціоналізації 
сучасних креативних індустрій. Красномовним 
підтвердженням даної тези є, зокрема, дані, наве-
дені на рис. 1, котрі демонструють «вибухоподіб-
не» зростання глобального експорту креативних 
товарів і послуг під впливом як нарощування об-
сягів експорту програмного забезпечення та серві-
сів у сфері ДіР, так і їх системної дематеріалізації та 
диджиталізації. Так, тільки за десятирічний період 
часу (з 2010 р. до 2020 р.) світовий експорт креатив-
них товарів збільшився з 419 до 524 млн дол. США 
у рік, а креативних послуг – з 487 млрд до майже 
1,1  трлн дол. відповідно. 

1200
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600

700

200

 0

Млрд дол. США

Креативні послуги

Креативні товари

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2021 Рік

524

1065

Рис. 1. Динаміка світового експорту креативних товарів і послуг у 2010–2020 рр.

Джерело: побудовано авторкою за даними [4, р. 3]. 

Узагальнення та системний аналіз функціону-
вання креативних індустрій дає змогу іден-
тифікувати економічну природу та головні 

сутнісні характеристики креативних товарів, котрі 
відбивають їх власні особливості та механізми ко-
мерціалізації, особливості організації й управління 
виробництвом у креативних секторах економіки, 
а також ступінь їх взаємозв’язку з динамікою гло-
бального економічного розвитку. Так, з погляду 
економічної теорії, ключові особливості креатив-
них товарів полягають, на нашу думку, у такому. 

По-перше, за своєю змістовною сутністю ви-
роблені креативними індустріями товари та сер-
віси демонструють високий рівень однорідності, 
репрезентуючи результати людської творчої діяль-
ності з розпредмечування й опредмечування про-
цесом мислення властивостей природи, економіки 
та суспільного життя.

Інтегруючи в собі процеси проєктування, 
виробництва та комерціалізації нематеріального 
та культуро-місткого креативного контенту, а та-
кож спираючись у своєму розвитку на інноваційні 
технологічні платформи та глобальні бази знань, 
креативні індустрії у своєму функціонуванні най-
меншою мірою залежать від матеріальних ресур-
сів. Таким чином, креативні товари та послуги 
характеризуються значним браком матеріального 
речового змісту, а отже – вони є унікальними й іде-
альними, з точки зору втілення в них результатів 
розумової, творчої, інтелектуальної та духовної ді-
яльності людини.

По-друге, креативні товари та послуги, як 
об’єкти ринкового обміну, мають чітко виражену 
дуалістичну природу. З одного боку, вони матері-
алізують у собі творчий, знаннєвий, інтелектуаль-
ний та інформаційний компоненти, котрі детермі-
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нують високу індивідуалізацію та персоніфікацію 
креативної праці та пов’язані з нагромадженням 
фундаментальних і прикладних знань, інформації 
та творчого досвіду. З іншого боку, ринковий обіг 
креативних товарів і послуг потребує розвинуто-
го патентного права як необхідного нормативно-
правового механізму їх комерціалізації в частині 
захисту прав інтелектуальної власності. Інакше ка-
жучи, у сучасній економіці креативність і здібність 
до творчої діяльності стають невід’ємними компо-
нентами правового статусу економічних суб’єктів, 
потребуючи свого відповідного законодавчого 
унормування. 

Виходячи з цього, головним правовим атри-
бутом права власності на креативні товари 
та послуги вважаємо систему їх патентуван-

ня та ліцензування, котрі опосередковують процес 
привласнення їх продуцентами креативної ренти. 
Самі ж креативні товари та сервіси втілюють у собі 
всю багатоманітність форм людської творчої ді-
яльності, за яких інтелект людини та її креативні 
потенції набувають якісно нової природи об’єкта 
економічної власності. Саме сформовані в різних 
державах світу системи охорони інтелектуаль-
ної власності забезпечують динамічний розвиток 
творчих талантів і досягнень, нарощуючи при цьо-
му національний креативний потенціал та стиму-
люючи інвестиційні капіталовкладення у креативні 
індустрії. Підтвердженням даної тези є, зокрема, 
результати опитування британським урядом ві-
тчизняних креативних компаній, згідно з якими 
понад 70% з них активно використовує чинний 
інструментарій захисту прав інтелектуальної влас-
ності для виробленої компаніями креативної про-
дукції (технологій, дизайну тощо) з безумовним до-
мінуванням при цьому угод про нерозголошення 
та конфіденційність (43%) [5, c. 15].

По-третє, креативні товари та послуги ма-
ють чітко виражену суспільну природу, яка відби-
ває по суті дію ринкових механізмів усуспільнення 
результатів творчої діяльності, здатних забезпечи-
ти їх привласнення усіма членами суспільства. При 
цьому, попри «замикання» процесу продукування 
креативної продукції в рамках національних еко-
номік, техноглобалізаційні умови функціонування 
світової економіки інтернаціоналізують їх суспіль-
ну природу насамперед каналами міжнародно-
го науково-технологічного обміну та глобальних 
платформ відкритих інновацій, а також на основі 
системної конвергенції національних моделей спо-
живання креативних товарів і послуг та розбудови 
глобальної культури їх споживання. Саме в зазна-
чених процесах з усією очевидністю викристалі-
зовується, на нашу думку, дія фундаментального 

тренду щодо неухильного підвищення рівня техно-
логічної креативності глобального виробництва. 
Вона характеризується, як підкреслює Дж. Мокір 
[9], з одного боку, тісним взаємозв’язком з іннова-
ційними розробками, комерціалізація яких здатна 
компенсувати понесені на них науково-дослідні 
витрати та згенерувати для винахідників значні 
прибутки, а з іншого – високою індивідуалізацією 
науково-дослідного процесу, за якої інновації пере-
творюються на «складну гру з позитивною сумою 
безлічі гравців, котрі діють за умов дуже неповної 
інформації».  

По-четверте, в економічному змісті креатив-
них товарів і послуг спостерігається на сьогодні 
глибока інтеграція, з одного боку, їх економічної та 
культурної цінності, а з іншого – комунікативного 
та функціонального компонентів. Так, для креа-
тивних продуктів пріоритетним є саме їх змістов-
не навантаження, за якого пріоритет надається не 
стільки їх функціональному призначенню, скільки 
комунікаціям і системі означення. Йдеться насам-
перед про орієнтацію креативних індустрій, голо-
вним чином, на виробництво символічних смислів, 
котрі є властивістю особливої групи культуро-
містких товарів і послуг. 

Що ж стосується культурної цінності креатив-
них товарів і послуг, то вона, на думку австралій-
ського ученого Д. Тросбі, знаходить свій яскравий 
вияв у цілій низці культурних феноменів та харак-
теризується аутентичною, естетичною, духовною, 
соціальною, історичною та символічною цінністю 
[10]. Наприклад, корпорація «Coca-Cola» виробляє 
не тільки напої, але й специфічні культурні смисли, 
а отже – споживачі купують її продукцію не тіль-
ки з причин потреби пити, але й через наділення 
напоїв цілою низкою символічних властивостей 
і  значень.

По-п’яте, подібно будь-якому результату ви-
робничої діяльності людини, креативні продукти 
(згідно з методологічними підходами К. Маркса), 
з одного боку, мають свою ринкову ціну, а з ін-
шого – одночасно є предметами споживання та 
носіями вартості, яка визначається їх корисними 
властивостями та інтегрує в собі їх споживчу та мі-
нову вартість. У цьому зв’язку важливо зазначити, 
що споживча вартість креативних товарів і послуг 
завжди опосередковується суспільною працею та 
в більшості випадків формується в непередбачу-
ваний і випадковий спосіб з причин високого рів-
ня ризиків їх виробництва та споживання. І хоча 
вартість товарів завжди визначається кількістю 
суспільної праці, матеріалізованою в їх споживчій 
вартості, та тривалістю робочого часу, витрачено-
го на їх виробництво, однак останню вкрай важко 
оцінити та кількісно формалізувати. 



Е
К
О

Н
О

М
ІК

А
		е

ко
н

о
м

іч
н

а 
те

о
рі

я

11БІЗНЕСІНФОРМ № 3_2025
www.business-inform.net

Водночас, навіть підрахувавши кількість кре-
ативних продуктів, надзвичайно пробле-
матичним є розрахунок матеріалізованого 

в  них обсягу праці з причин значного браку уніфі-
кованих алгоритмів формування кінцевої вартості 
креативних товарів і послуг. Своєю чергою, неви-
мірюваність креативної праці на основі показників 
товарного обміну в жоден спосіб не «розмиває» її 
тяжіння до спеціалізації, кооперування, раціоналі-
зації, уніфікації та стандартизації, тобто до інсти-
туціоналізації творчої діяльності в рамках креа-
тивних індустрій. 

По-шосте, суспільне відтворення творчих 
товарів і послуг є надзвичайно складним і багато-
рівневим процесом, пов’язаним як з генеруван-
ням принципово нових ідеї, так і їх комерціаліза-
цією та широким упровадженням їх результатів 
у суспільно-господарську практику. При цьому 
протікання кожної фази відтворювального проце-
су (виробництва, розподілу, обміну та споживан-
ня) напряму залежить як від характеру кінцевого 
творчого продукту, так і від конкретних фінансово-
господарських операцій, реалізовуваних на кожній 
з них. Зауважимо, що даний процес забезпечуєть-
ся креативними індустріями, котрі на суб’єктному 
рівні репрезентують цілий комплекс інститутів 
в особі комерційних компаній, державних і неко-
мерційних організацій, котрі беруть участь у про-
дукуванні так званих соціальних змістів. 

Відокремившись буквально кілька десяти-
літь від секторів реальної економіки та здобувши 
незалежний статус, креативні індустрії у своїй су-
купності репрезентують ті сектори національних 
економік держав, котрі базуються на творчій ак-
тивності індивідуумів. Таким чином, головними їх 
продуктивними силами є, з одного боку, людська 
творчість та знання, а з іншого – креативні підпри-
ємства як ключові виробничі майданчики їх реа-
лізації. Цілком природно, що змістовно-сутнісна 
ідентифікація креативних індустрій не є чітко фік-
сованою та детермінованою, а включає доволі ши-
рокий спектр об’єктів, артефактів та видів підпри-
ємницької діяльності, базованих на генеруванні та 
поширенні знань та інформації. У той час як у кра-
їнах континентальної Європи, Великої Британії, 
Індонезії, Австралії креативні індустрії включають 
візуальне і театральне мистецтво, фотографію, ди-
зайн товарів, видавничу справу, телебачення і радіо 
тощо, то у Сполучених Штатах Америки – ще й  на-
укові дослідження та розробки, що підтверджує 
високий рівень залежності макроекономічної ди-
наміки цієї держави від масштабів і рівня диверси-
фікації національних креативних індустрій, а також 
зростання органічної будови капіталу за рахунок 
нарощування інвестицій у людський ресурс. 

По-сьоме, взаємодія креативної та реальної 
економіки виходить далеко за рамки традиційних 
форматів ринкових відносин з погляду непропо-
рційного співвідношення вартісного обсягу сус-
пільних витрат на формування виробничої бази 
продукування креативних товарів і послуг, з одного 
боку, та пануючого приватного характеру привлас-
нення креативної ренти, з іншого. Як можемо спо-
стерігати, у той час як у формуванні креативного 
потенціалу націй значну роль відіграють державні 
та приватні інститути, – глобальну креативну рен-
ту привласнюють, головним чином, підприємниць-
кі та бізнес-структури внаслідок упровадження 
передових форм організації виробничих процесів 
та праці, підвищення ефективності управління ви-
робництвом і зменшення витрат на одиницю ви-
робленої креативної продукції порівняно з іншими 
товаровиробниками. При цьому креативні про-
дукти характеризуються відносно високими сус-
пільними витратами на виробництво за відносно 
низьких витрат на їх відтворення. І хоча постійні 
витрати є доволі високими, однак різниця між по-
стійними та змінними витратами залишається на 
відносно низькому рівні. Наголосимо, що подібна 
ситуація характерна саме для ключових креатив-
них індустрій, пов’язаних з промисловим виробни-
цтвом і ринковим збутом творчих товарів. 

По-восьме, креативні товари та послуги справ-
ляють потужний вплив на трансформацію відносин 
економічної власності та надання їм дуалістичного 
характеру. Він виявляється, з одного боку, в  необ-
межених можливостях власників креативних то-
варів завдяки патентній і ліцензійній системам 
привласнити матеріальні (експліцитні) результати 
людської креативної діяльності, втілені в патен-
тах, ліцензіях, ноу-хау, рекламних продуктах, про-
грамному забезпеченні, творах образотворчого чи 
виконавчого мистецтва та ін. Подібного роду при-
власнення надає власникам креативних товарів з 
високоякісними споживчими характеристиками 
законні можливості щодо монополізації їх вироб-
ництва та отримання монопольно високих при-
бутків. З іншого боку, практично відсутніми є на 
сьогодні будь-які можливості щодо привласнення, 
копіювання чи відчуження креативного способу 
мислення людини-творця, її творчого потенціа-
лу та досвіду, когнітивних, ментальних і духовних 
практик.

ВИСНОВКИ

Підбиваючи підсумок, слід відзначити, що 
креативні індустрії, базуючись на ефективній вза-
ємодії та співробітництві творчих професіоналів, 
відіграють на сьогодні вагому роль у глобальному 
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економічному розвитку як матеріальний базис за-
гальнопланетарних мереж обміну знаннями та тех-
нологіями, виробничих майданчиків генерування 
інноваційних ідей і продуктів, а також потужних 
інституційних каналів їх дифузного поширення 
на традиційні сектори економіки та суспільство в 
цілому. Будучи глибоко інтегрованими у глобаль-
ні вартісні ланцюги виробництва майже кожного 
товару чи сервісу, креативні індустрії в умовах ін-
форматизації та диджиталізації світогосподарської 
системи володіють значним ресурсним потенці-
алом її прогресивних трансформаційних змін на-
самперед на основі наповнення процесу суспільно-
го виробництва унікальним креативним змістом, 
системній креативізації корпоративних стратегій і 
бізнес-моделей, залучення масштабних інвестицій-
них капіталовкладень приватних венчурних фон-
дів, стимулювання дифузії інновацій і формування 
ринкового попиту на товари та послуги некреатив-
них індустрій.                                               
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пилипенко Г. М., Ржавін О. Є. поняття проривних інновацій у науковому дискурсі  
економічної науки

Мета статті полягає у визначенні сутності проривних інновацій і розмежуванні на цій основі споріднених, однак різних за змістом понять науки 
про технологічний розвиток. Методами дослідження послужили: наукова абстракція – при визначенні сутності категорії «проривні інновації»; 
метод групування – для встановлення належності проривних і підривних інновацій до певних класифікацій, загального й особливого – при вста-
новленні відмінностей між спорідненими категоріями інноваційної сфери. На основі аналізу теоретико-методологічних підходів до визначення 
інновацій, які викликають суспільні трансформації, виявлено співіснування в економічній науці низки категорій, які відображають сутність одно-
го й того ж явища. З’ясовано наявність у наукових публікаціях термінологічної плутанини, що знаходить свій прояв у використанні науковцями 
понять «проривні», «підривні», «руйнівні», «дизруптивні» інновації для опису одного й того ж явища або процесу. Виходячи з характеристик 
проривних інновацій як таких, що кардинальним чином змінюють суспільство, їх віднесено до типу радикальних інновацій. Обравши за критерій 
визначення інновацій як проривних їх радикальний характер, проведено розмежування інших видів технологічних інновацій. Установлено, що на 
відміну від проривних, підривні інновації не мають відношення до революційних змін. Вони не трансформують технологічну основу і спосіб органі-
зації виробництва, а є поліпшуючими. За їхньою допомогою забезпечується кращий баланс між витратами й ефективністю, створюються нові 
ринки або формуються ринкові ніші, а також відбувається модифікація існуючих бізнес-моделей. Для опису інновацій, що носять радикальний 
характер, проявляються на макроекономічному рівні розвитку економіки та володіють спроможністю викликати суспільні трансформації, реко-
мендовано використовувати термін «проривні інновації». У випадку поліпшуючих інновацій, які носять мікроекономічний характер, відносяться 
до продуктів, ринків і бізнес-моделей, варто оперувати поняттям «підривні інновації».
Ключові слова: інноваційна конкуренція, проривні інновації, підривні інновації, радикальні інновації, поліпшуючі інновації
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Pylypenko H. M., Rzhavin Oе. Y. The Concept of Breakthrough Innovations in the Scientific Discourse of Economic Science
The aim of the article is to define the essence of breakthrough innovations and to differentiate, on this basis, related but distinct concepts in the field of 
technological development. The research methods included scientific abstraction to determine the essence of the category «breakthrough innovations»; the 
grouping method to establish the belonging of breakthrough and disruptive innovations to certain classifications, both general and specific methods, when 
identifying differences between related categories in the innovation sphere. Based on the analysis of theoretical and methodological approaches to defining 
innovations that cause social transformations, a coexistence in economic science of several categories reflecting the essence of the same phenomenon has 
been identified. The presence of terminological confusion in scientific publications has been clarified, manifesting in the use of terms such as «breakthrough», 
«disruptive», and «destructive» innovations by researchers to describe the same phenomenon or process. Based on the characteristics of breakthrough in-
novations as those that fundamentally change society, they have been classified as a type of radical innovation. Choosing the radical nature of innovations 
as the criterion for defining them as breakthrough, a distinction has been made between other types of technological innovations. It is determined that, un-
like breakthrough innovations, disruptive innovations are not related to revolutionary changes. They do not transform the technological foundation and the 
organization of production, but are the improving ones. They ensure a better balance between costs and efficiency, help create new markets or form market 
niches, and also modify existing business models. To describe innovations that are radical in nature, manifesting at the macroeconomic level of economic 
development and possessing the ability to cause societal transformations, it is recommended to use the term «breakthrough innovations». In the case of 
improving innovations, which are microeconomic in nature, related to products, markets, and business models, it is worth operating with the concept of 
«disruptive innovations».
Keywords: innovative competition, breakthrough innovations, disruptive innovations, radical innovations, improving innovations
Fig.: 1. Bibl.: 28.
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Сучасний етап соціально-економічного роз-
витку характеризується безпрецедентними 
зрушеннями, які охопили всі сфери функці-

онування суспільства. Ми живемо в епоху швидких 
технологічних змін, які покликані кардинальним 
чином змінити світ навколо нас і нас у цьому сві-
ті. Ще зовсім недавно роботи, штучний інтелект 
і віртуальна реальність сприймалися більше як 
фантастика, аніж дійсність. Сьогодні вони ста-
ли звичайними атрибутами повсякденного життя 
мільйонів людей, які відкрили для себе переваги 
їхнього використання. Все більше компаній – від 
великих корпорацій до стартапів – приймають ви-
клики сучасності та включаються в перегони інно-
ваційної конкуренції. Як наслідок, покращуються 
технології та продукти, з’являються нові товари та 
ринки, трансформуються суспільні інститути. Все 
це відкриває величезні можливості як для окремих 
економічних суб’єктів, так і для підвищення про-
дуктивності суспільного виробництва та пришвид-
шення темпів економічного зростання. 

Ці зміни приковують до себе посилену увагу 
науковців, які прагнуть осмислити їхню глибину та 
зміст, передбачити соціально-економічні наслідки 
та запропонувати ефективні управлінські рішення 
[1; 2]. Таким чином, у науковому дискурсі економіч-
ної науки з’явилися нові поняття, які покликані ста-
ти основою категоріального апарату нового етапу 
розвитку теорії інновацій. Однак їх поява і  широке 
використання все ще не забезпечили формування 
системи категорій, на якій може бути створена 
методологічна основа останньої. Саме тому перед 
сучасною економічною наукою стоїть завдання ви-
рішення проблеми категоріального оформлення 
базових понять теорії інновації.

Звертаючись до досліджень, присвячених ін-
новаціям, ми зустрічаємо неоднозначність у тлу-
маченні основоположної категорії технологічних 
змін – проривні інновації. Так, в роботі Л. Мельни-
ка і співавторів зазначається, що «у найширшому 
сенсі під проривною технологією (англ. – disruptive 
technology) розуміють технологічну інновацію, що 
відкриває новий технологічний цикл розвитку ви-
робничих систем. Прикладами «проривних техно-

логій» є винахід автомобіля на основі двигуна вну-
трішнього згорання (замінив гужовий транспорт), 
упровадження напівпровідників (замінили елек-
тровакуумні прилади), створення цифрових камер 
(замінили традиційні плівкові фото- та кінокамери) 
[3, с. 8]. Дослідники вважають, що проривні техно-
логії є передумовою переходу до нових методів ви-
робництва та споживання. На їхній основі зміню-
ються інструменти, дизайн продукту, комунікації, 
знання та навички працівників [4, с. 24].

«Проривні технології (disruptive technologies)  – 
це ті технології або наукові відкриття, які очіку-
вано матимуть великий або навіть революційний 
вплив», – вважають В. Слюсар зі співавторами, які 
досліджують роль критичних технологій у військо-
вому секторі економіки [5]. Практично той самий 
зміст у розуміння проривних технологій вкладають 
і Б. Ковальов, І. Пономаренко, А. Боруха та В. Тара-
сов, стверджуючи, що ці технології приводять до 
радикальних змін у виробництві, організації пра-
ці та соціально-економічному ландшафті, можуть 
змінити традиційне виробництво і створити нові 
можливості для підвищення ефективності та зни-
ження витрат. Для підтвердження цієї думки авто-
ри посилаються на одну із фундаментальних робіт 
у сфері дослідження проривних технологій – книгу 
К. Крістенсена «Дилема інноватора: Як через нові 
технології гинуть сильні компанії» (1997) – і заува-
жують, що «проривні інновації діють як каталізато-
ри індустріальних трансформацій, сприяючи зміні 
структури економіки, сфери праці та соціальних 
відносин. Ця нерозривна взаємодія між прорив-
ними інноваціями та промисловими революціями 
визначає розвиток суспільства та його здатність 
адаптуватися до нових можливостей, які виника-
ють завдяки технічному прогресу» [6].

Однак у роботі Л. Шевченко, яка також по-
силається на дослідження К. Крістенсена 
1997 р., ставляться вже інші акценти. До-

сліджуючи сучасні форми інноваційної конкурен-
ції, авторка говорить про те, що «підривна кон-
куренція – це конкуренція, яка розгортається на 
основі підривних інновацій (disruptive іnnovations). 
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Вони, на думку К. Крістенсена, «надломлюють» 
основний напрям діяльності організації, змінюють 
співвідношення цінностей на ринку: старі про-
дукти втрачають конкурентоспроможність тільки 
тому, що параметри, на основі яких раніше відбу-
валася конкуренція, тепер стають неважливими 
для покупця, а старі бізнес-моделі – несумісними 
з інноваційними. «Підривники» (ними можуть 
бути наявні, нові й потенційні фірми, часто менші 
за розміром і з меншими ресурсами) роблять це 
через використання нових технологій або старих 
технологій по-новому, кидають виклик, дестабілі-
зують і витісняють із ринку більші, усталені фірми» 
[7, с. 31]. Таким чином, на відміну від вищерозгля-
нутих публікацій, у статті Л. Шевченко у питанні 
проривних технологій увага зосереджується не на 
технологічних інноваціях, що трансформують су-
спільство, а на тих нововведеннях, які стосуються 
продуктів і бізнес-моделей. При цьому дослідниця 
використовує переклад «disruptive» не як прорив-
ний, а як підривний.

Г. Швиданенко і С. Бесараб звертають увагу на 
існування у вітчизняній науковій літературі занад-
то вільного літературного перекладу терміну, який 
з англійського звучить як «disruptive». Це, на думку 
авторів, призвело до виникнення двох однакових 
за змістовним наповненням категорій – «підрив» 
і «прорив» ринку, а потім – до появи ще більшої 
кількості похідних, хоча й однакових за змістом 
дефініцій: «підривні технології» – «проривні тех-
нології»; «підривні інновації» – «проривні іннова-
ції»  – «дизруптивні інновації» [8]. 

Намагаючись вирішити проблему різно-
го змістовного наповнення поняття «dis-
ruptive», Г. Швиданенко і С. Бесараб також 

звертаються до витоків, а саме: статті К. Крістенсе-
на «Що таке підривна інновація?» (2015). У ній, як 
стверджують автори, К. Крістенсен у відповідь на 
популярність своєї теорії робить деякі уточнення 
та визначає «disruptive іnnovations» як «…інновації, 
які допомагають створювати новий ринок і ланцюг 
вартості, і врешті-решт, руйнують існуючий ринок 
і ланцюг вартості» [8, с. 166]. З огляду на цю обста-
вину Г. Швиданенко і С. Бесараб вважають за необ-
хідне використовувати терміни, які є похідними від 
слова «дизруптив» («disruption») і є співзвучними 
з оригіналом. Отже, у вітчизняних дослідженнях 
співіснують три категорії, які характеризують тех-
нологічні й інноваційні процеси, а саме: проривні, 
підривні та дизруптивні інновації / технології.

У зарубіжній економічній літературі з цієї 
проблематики також не виявлено однозначних 
термінів, за допомогою яких досліджуються тех-
нологічні інновації. Оскільки переклад слова 

«disruption» з англійської дає доволі великий си-
нонімічний ряд понять, то до певного моменту 
з метою уникнення термінологічної плутанини у 
викладенні матеріалу вважаємо за необхідне опе-
рувати поняттями англійської мови. Аналіз най-
більш цитованих зарубіжних публікацій засвідчив, 
що поряд з використанням категорії «disruption 
technologies» дослідники широко застосовують 
ще одне поняття – «breakthrough technologies». 
Цим терміном, зазвичай, називають інновації, які 
«характеризуються високим революційним ха-
рактером, відіграють ключову роль у тому, щоб 
дати можливість підприємствам кардинально пе-
реглянути галузеві ланцюжки, підвищити конку-
рентоспроможність і скористатися передовими 
можливостями в усе більш конкурентному гло-
бальному ландшафті» [9]. Таке широке розуміння 
«breakthrough technologies» уточнюється А. Хеі-
ном і Дж. Брун, які здійснили глибоке дослідження 
концептуальних засад виокремлення таких техно-
логій. Аналізуючи попередні дослідження, вчені 
виходять із розуміння «breakthrough technologies» 
як таких, що долають якусь перешкоду, бар’єр або 
вказують на раптове просування. У своєму визна-
ченні А. Хеін і Дж. Брун акцентують увагу на їхній 
здатності забезпечувати прорив, досягати багато-
кратного збільшення продуктивності або відкри-
вати радикально нові можливості» [10, р.1341]. На 
прорив і зростання продуктивності як ключових 
характеристиках «breakthrough technologies» наго-
лошують і Г. Оконнор, М. Райс, М. Янковіс, Х. Кон-
дат, Д. Вонг та інші [11–13]. 

Цієї ж позиції дотримується і Breakthrough 
Institute – глобальний дослідницький центр, що 
займається вивченням і просуванням техноло-
гічних рішень у сфері захисту навколишнього се-
редовища. Згідно з місією центру «Breakthrough 
Technologies» – це інновації або наукові, технічні чи 
технологічні відкриття, які дають нові можливості 
та є технологічними проривами. Вони можуть при-
вести до трансформаційних змін у галузях, на рин-
ках і в суспільстві, сприяючи прогресу, конкурен-
тоспроможності та економічному зростанню. Цей 
самий термін використовує і Массачусетський тех-
нологічний інститут, який публікує щорічний спи-
сок проривних технологій – тих, що найсильніше 
впливають на життя та діяльність людства [14].

Однак McKinsey Global Institute ці ж самі 
технологічні інновації називає «disruptive 
іnnovations». У Звіті 2023 року вказується, 

що це такі технології, які «кардинально змінюють 
статус-кво, трансформують те, як живуть люди 
і  як вони працюють, створюють нові можливості 
або перетворюють бізнес, стимулюючи економічне 
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зростання або змінюючи порівняльні переваги для 
країн» [15, р. 3]. «Disruptive іnnovations», на думку 
експертів інституту, можуть виникнути в будь-якій 
сфері економічної діяльності та мати походження з 
різних напрямків науки, однак вони мають чотири 
спільні характеристики: високу швидкість техно-
логічних змін, широкий потенційний діапазон роз-
повсюдження, велику економічну цінність і зна-
чний потенціал для руйнівного впливу. У цьому до-
кументі виокремлюється 12 проривних технологій, 
які мають найбільший потенціал для глобальних 
змін. Серед них, зокрема, Інтернет речей, біотех-
нології, дрони тощо. Іншими словами, це ті тех-
нології, які у проаналізованих вище дослідженнях 
належали до категорії «breakthrough technologies». 
«Disruptive іnnovations» як назву для ідентифікації 
проривних технологій обирають і Всесвітня торго-
ва й митна організації [16].

Аналіз найбільш відомих публікацій, спря-
мованих на вивчення проривних техноло-
гій, показав, що в економічній науці існує 

термінологічна розмитість цього поняття. У на-
уковому дискурсі одночасно співіснують такі ка-
тегорії, як: проривні, підривні, руйнівні та дизруп-
тивні інновації / технології. При цьому в багатьох 
випадках вони сприймаються дослідниками як си-
ноніми, а іноді відображають зовсім інші змістовні 
наповнення. Як зазначав К. Крістенсен, проблема 
змішування «disruptive іnnovations» з будь-яким 
технологічним проривом (і ігнорування їх більш 
точного теоретичного значення) полягає в тому, 
що різні типи інновацій потребують різних страте-
гічних підходів. Якщо ми будемо недбало поводи-
тися з категоріями або не зможемо правильно ін-
терпретувати теорію, то менеджери можуть, в кін-
цевому рахунку, використовувати непридатні для 
своєї ситуації інструменти, що знизить їхні шанси 
на успіх [17]. 

Метою цієї статті є визначення сутності 
проривних інновацій і розмежування на цій основі 
споріднених, однак різних за змістом понять науки 
про технологічний розвиток.

Дослідження базується на загальнонаукових 
методах, які дозволили отримати результати, що 
полягають у категоріальному оформленні понять 
інноваційної сфери. За рахунок методу наукової 
абстракції визначено сутність категорії «проривні 
інновації». 

Метод групування дозволив встановити на-
лежність різних видів технологічних інновацій 
до певних груп і обрати критерієм ідентифікації 
інновацій як проривних – їх радикальний харак-
тер. Методи загального й особливого дозволили 
встановити відмінності між поняттями «проривні 

інновації», «підривні інновації», «руйнівні іннова-
ції», «дизруптивні інновації».

Вирішення проблеми термінологічної роз-
митості поняття проривних інновацій може 
бути вирішеним на основі застосування ме-

тоду класифікацій. Це дозволяє в усьому їх різно-
манітті виявити ті, які мають спільні й відмінні 
ознаки, зафіксувати зв’язки між ними та отримати 
більш глибокі знання про об’єкт дослідження. Для 
цього слід звернутися до першої в економічній на-
уці спроби виділення різних видів інновацій, яка 
належить Й. Шумпетеру. В роботі «Теорія еконо-
мічного розвитку» (1911) основоположник теорії 
інновацій навів доволі широкий набір видів інно-
ваційної діяльності та її результатів, а саме:

1. Випуск нового продукту, або ж відомого 
продукту нової якості.

2. Впровадження нового, досі невідомого 
в  конкретній галузі ме тоду виробництва.

3. Проникнення на новий ринок збуту – ві-
домий чи невідомий. 

4. Отримання нових джерел сировини чи на-
півфабрикатів. 

5. Організаційна перебудова, зокрема ство-
рення монополії чи її ліквідація [18, 
с.  159].

Отже, згідно з Й. Шумпетером, інноваціями 
є розробка нових технологій (процесні інновації), 
створення нових продуктів та їхня модифікація 
(продуктові інновації), відкриття нових джерел си-
ровинних матеріалів, модифікація ринкових струк-
тур із набуттям виробником монопольної влади, 
а також заходи з виведення нового товару на ринок 
(інновації бізнес-моделей). Подальші дослідження 
поглибили уявлення про інновації та ще більше 
деталізували цей перелік. На рис. 1 представлено 
сучасну класифікацію інновацій за різними крите-
ріями, узагальнену в роботі [19, с. 41].

З огляду на предмет нашого дослідження, 
найбільш важливим для вивчення проривних ін-
новацій є їх поділ за рівнем новизни. Вперше його 
здійснив Г. Менш, запропонувавши розрізняти 
базисні, поліпшувальні та псевдоінновації [20]. 
Базисні інновації (у подальшому їх стали назива-
ти радикальними) виражаються в якісних змінах 
технологічної основи і способів організації вироб-
ництва, державно-правового та соціокультурного 
устрою. Вони спостерігаються приблизно раз у пів 
століття та мають місце при переході до чергового 
технологічного укладу. За рахунок базисних іннова-
цій створюються нові галузі економіки, виникають 
нові форми організації виробництва та державно-
правових інститутів. Прикладом таких інновацій є 
парова машина, запровадження якої у виробничий 
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процес дало імпульс до зародження машинобуду-
вання та гірництва, а також замінило мануфактуру 
як тип організації виробництва на фабрику. 

Поліпшуючі інновації спрямовані на розви-
ток і модифікацію базисних інновацій, їхнє 
поширення можна спостерігати в різних 

сферах з урахуванням існуючої специфіки. Пото-
ки поліпшуючих інновацій йдуть за хвилями ба-
зисних, вони на порядки більші за кількістю, але 
відрізняються значно меншою новизною і більш 
коротким життєвим циклом. У випадку поліпшу-
ючих інновацій виникають процеси або продук-
ти, досконаліші за своїх попередників з огляду на 
якість, надійність, можливість застосування або 
ефективність виробництва, використання матеріа-
лів. У подальшому дослідники серед поліпшуючих 
інновацій стали виділяти мікроінновації – спрямо-
вані на покращення окремих параметрів продук-

ції та технологій, які, зазвичай, маловідчутні та не 
приносять значного ефекту. Псевдоінновації вира-
жають помилкові шляхи людської винахідливості 
та завзятості, спрямовані на часткове поліпшення 
та продовження агонії застарілих у своїй основі, за-
суджених на відхід з історичної арени технологій, 
суспільних систем і інститутів [21; 22]. Поняття 
епохальних інновацій було уведено в економічний 
дискурс С. Кузнецом, який розумів під ними такі 
нововведення, які здійснюються раз у кілька сто-
літь, тривають десятиліттями, ведуть до глибоких 
трансформацій тієї чи іншої сфери життя суспіль-
ства та знаменують перехід до нового технологіч-
ного чи економічного способу виробництва [23]. 

Розглядаючи місце «breakthrough and dis-
ruptive» інновацій у цій класифікації, приходимо до 
висновку, що, з огляду на сферу застосування, вони 
можуть бути як технологічними (стосуватися про-
дукту або процесу), так і економічними (відобра-

інновації-продуктиепохальні 
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Рис. 1. Класифікація інновацій
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жати зміни в організації виробництва, у т. ч. бізнес-
моделей). Відповідно, розрізняти ці види інновацій 
з огляду на те, що одні відбуваються на ринку та 
стосуються бізнес-моделей, а інші пов’язані з нови-
ми технологіями та змінами продукту (як це пред-
ставлено в ряді досліджень, зокрема [24, с. 100]), не 
може вважатися правомірним. 

Якщо за сферою застосування ці інновації 
не можуть бути віднесені до якоїсь окремої 
групи, то з точки зору представленої в них 

новизни вони є принципово різними. Власне, й 
сам К. Крістенсен наголошував на важливості для 
фірм вбачати «стратегічно важливу відмінність 
між різними типами інновацій – у технологіях або 
в бізнес-моделях, що можуть виникнути в галу-
зі. Більшість з них є інноваціями, які покращують 
продукти та послуги за параметрами продуктив-
ності, і саме вони цікавлять найбільш платоспро-
можних і вибагливих клієнтів. Такі інновації дозво-
ляють крупним компаніям продавати великі обся-
ги товарів з вищою маржею і, відповідно, зі значно 
більшою прибутковістю [17]. Більш рідкісним ти-
пом вчений вважав «disruptive іnnovations». Коли 
вони з’являються на ринку, то поступаються стан-
дартним продуктам за прийнятними параметрами 
продуктивності, але пропонують нову комбінацію 
атрибутів, яка приваблює менш вибагливі групи 
споживачів, особливо тих, які знаходяться ближче 
до «дна ринку». Такі продукти можуть бути менш 
складними, дешевшими, більш доступнішими або 
зручнішими. 

У силу цього «disruptive іnnovations» не мо-
жуть розглядатися як радикальні, оскільки не ма-
ють ніякого відношення до революційності. Вони 
не викликають якісних змін технологічної основи 
та способів організації виробництва, не створюють 
нових галузей економіки. Що вони здатні зробити, 
так це забезпечити кращий баланс між витратами й 
ефективністю, створити нові ринки або виокремити 
ринкові ніші, а також модифікувати існуючі бізнес-
моделі. Яскравим прикладом таких інновацій є бю-
джетні авіаперевезення. Southwest Airlines  – аме-
риканська авіакомпанія, яка здійснювала польоти 
між трьома містами у штаті Техас у 70-ті рр. ХХ ст., 
і у відповідь на фінансові труднощі вирішила реалі-
зувати ідею бюджетних авіаперевезень. Для цього 
вона пішла на скорочення зручностей для пасажи-
рів (ущільнення посадочних місць, обмеження для 
багажу за вагою, зменшення кількості обслуговую-
чого персоналу тощо). Поряд із цим компанія за-
провадила польоти на невеликі відстані за схемою 
«з одного пункту в інший», що скоротило витра-
ти використання ключових хабів для пересадки 
пасажирів. Ці та інші заходи дозволили Southwest 

Airlines знизити витрати, запропонувати більш 
низькі ціни та збільшити пасажиропотік. З часом 
ця інновація створила новий сегмент  – ринок 
лоукостерів, лідерами якого в сучасних умовах є 
Ryanair, Wizz Air, Vueling Airlines, EasyJet, Jet2.com, 
Eurowings, airBaltic і Norwegian [25].

Цілком зрозуміло, що Southwest Airlines не за-
проваджувала інновацій такого рівня, як літальний 
апарат братів Райт. Компанія працювала в межах 
давно освоєної технології переміщення в повітря-
ному просторі та просто модифікувала вже існую-
чий літак компанії «Boeing», знизивши рівень його 
комфортності та запровадивши польоти на неве-
ликі відстані за низькими цінами. Але саме компа-
нія Southwest Airlines змогла запровадити принци-
пово нову бізнес-модель і «підірвала» традиційний 
ринок авіаперевезень. Таким чином, «disruptive 
іnnovations» однозначно відносяться до поліпшу-
ючих інновацій, оскільки відображають видозміну 
вже існуючого продукту, зароджуються в сегменті 
бюджетних товарів або вже функціонуючого, або 
нового ринку. 

«Breakthrough іnnovations», навпаки, відзна-
чаються радикальністю – спроможністю створити 
продукт або процес з безпрецедентними характе-
ристиками продуктивності. Безумовно, це техно-
логії, що мають стати переломними, змінити напря-
ми, галузі економіки та інвестиційні потоки. Сьо-
годні до таких експерти відносять генеративний 
ШІ, квантові обчислення та імерсивні технології 
AR, VR і MR. Таким чином, розрізняти «disruptive» 
і «breakthrough innovations» варто з огляду на їхній 
рівень новизни. 

Запропонувавши в такий спосіб вирішення 
проблеми категоріального оформлення по-
нять «disruptive» і «breakthrough innovations», 

маємо з’ясувати, як ці дві категорії будуть звучати 
українською мовою. У цьому питанні важливого 
значення набуває вибір такого лінгвістичного сим-
волу, який би більш точно відображав радикальний 
характер інновацій. Згідно з англо-українським 
словником іменник «вreakthrough» означає крупне 
досягнення, відкриття, крок уперед в якійсь галу-
зі, прорив. Цілком очевидно, що це слово передає 
новизну, характеризує принципову відмінність 
явища або процесу від того, що існувало раніше. 
«Disruptive» перекладається як «руйнівний, під-
ривний, пробивний, розрядний» [26]. Зміст цьо-
го слова підкреслює дію, спрямовану на зміну та 
перетворення чогось, що вже існує. Цей мовний 
символ не відображає новизну об’єкта, а тільки 
вказує на характер його трансформації – зруйнува-
ти щось, підірвати тощо. Отже, більш правильним 
буде у випадку радикальних інновацій, що опису-
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ються в зарубіжній літературі за допомогою понят-
тя «breakthrough innovations», оперувати терміном 
«проривний», а по відношенню до поліпшуючих 
у сенсі «disruptive innovations» – використовувати 
категорію «підривний». 

За такою логікою до останніх можна, в прин-
ципі, застосовувати й переклад «disruptive» 
як «руйнівний». Але у цьому випадку ми на-

ражаємося ще на одну проблему методологічного 
характеру, а саме: спокусу наділення підривних ін-
новацій силою, спроможною здійснити шумпетері-
анське «творче руйнування». 

Як відомо, у спеціально присвяченому цій 
проблемі розділі книги «Капіталізм, соціалізм, 
демократія» (1942) Й. Шумпетер зазначав таке. 
«Головний імпульс, який заводить капіталістичну 
машину і не дозволяє їй зупинитися, дають нові то-
вари широкого вжитку, нові способи виробництва 
чи транспортування, нові ринки збуту, нові форми 
організації промисловості … Відкриття нових рин-
ків, зовнішніх чи внутрішніх, і організаційний роз-
виток від ремісничої майстерні й фабрики до таких 
концернів, як «ЮС стіл», ілюструють той самий 
процес промислової мутації (якщо дозволено мені 
вжити цей біологічний термін), який безперервно 
революціонізує економічну структуру із середини, 
безперервно руйнуючи стару структуру й безпе-
рервно створюючи нову. Цей процес творчого руй-
нування є істотним фактом стосовно капіталізму». 
І далі у примітці Й. Шумпетер уточнює: «Ці рево-
люції не є зовсім безперервними; вони відбува-
ються окремими ривками, які розділені періодами 
порівняного спокою. Однак процес у цілому три-
ває безперервно у тому розумінні, що завжди від-
бувається або революція, або засвоєння наслідків 
революції, а разом вони складають те, що відоме як 
економічні цикли» [27, с. 111]. 

Ми свідомо навели цю велику цитату, щоб 
показати принципову відмінність змісту, 
який вкладав Й. Шумпетер у категорію 

«творче руйнування», від усіх подальших інтерпре-
тацій цього поняття. Очевидно, що тут мова йде 
про макроекономічний рівень розвитку економіки, 
про технологічні зрушення революційного харак-
теру, що руйнують існуючий спосіб виробництва. 
І хоча імпульс до таких зрушень надають одиничні 
нововведення (пучок нових технологій) на окремих 
підприємствах, у кінцевому рахунку цей первісний 
пучок нововведень генерує наступні, більш глибокі 
технологічні зміни. Ефективність такого лавинопо-
дібного процесу приводить до оновлення структу-
ри економіки. Шляхом успішного перекомбінуван-
ня факторів виробництва старі структури витісня-

ються та замінюються новими. Отже, «творче руй-
нування» виникає в силу того, що кожна успішна 
інновація «вбиває» попередню.

Ці процеси не характерні для підривних / 
руйнівних інновацій, про які веде мову К. Крістен-
сен і які мають місце на мікроекономічному рівні 
економіки. У своєму визначенні підривної іннова-
ції дослідник підкреслює простоту нововведення 
та невисокий рівень притаманної йому новизни. 
Більше того, в «Дилемі інноватора» він зазначає, 
що підривна інновація не обов’язково є новим про-
дуктом (або новим процесом), який працює краще, 
ніж попередній, а скоріше, являє собою товар, який 
створює нові ринки та відкриває нові можливості 
та, як такий, може дестабілізувати діючі компанії 
[28, р. 57].

У силу викладеного вище, найбільш відповід-
ними змісту категорій «breakthrough» і «disruptive 
innovations» з огляду на їх радикальний і поліпшу-
ючий характер буде переклад перших як «прорив-
ний», а других – як «підривний». 

ВИСНОВКИ

1. У науковому дискурсі економічної науки 
про технологічні інновації співіснують де-
кілька категорій, які відображають сутність 
одного й того ж явища. Це такі поняття, 
як «проривні інновації», «підривні інно-
вації», «руйнівні інновації», «дизруптивні 
інновації», за допомогою яких описуються 
нововведення революційного характеру, 
що здатні змінити технологічний спосіб 
виробництва і викликати суспільні транс-
формації. Така термінологічна неузгодже-
ність породжує проблеми як теоретичного, 
так і практичного характеру. Зокрема, не-
правильний вибір орієнтирів у формуванні 
інноваційних стратегій розвитку бізнесу, 
а також напрямів проведення економічної 
політики держави у сфері технологічного 
розвитку. 

2. Для подолання термінологічної розмитос-
ті теорії інновацій здійснено класифікацію 
зазначених інновацій. Проривні інновації 
ідентифіковано як радикальні, а підривні 
(дизруптивні, руйнівні) – як поліпшуючі. 
Встановлено, що на відміну від проривних, 
підривні інновації не мають відношення 
до революційних змін і не трансформують 
технологічну основу та спосіб організації 
виробництва. На їх основі забезпечуєть-
ся кращий баланс між витратами й ефек-
тивністю виробництва, створюються нові 
ринки або формуються ринкові ніші, а та-
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кож відбувається зміна існуючих бізнес-
моделей. 

3. Для опису інновацій, що носять радикаль-
ний характер, проявляються на макроеко-
номічному рівні розвитку економіки та во-
лодіють спроможністю викликати суспіль-
ні трансформації, запропоновано викорис-
товувати термін «проривні інновації». Для 
поліпшуючих інновацій, які мають мікро-
економічний характер, відносяться до про-
дуктів, ринків і бізнес-моделей, варто за-
стосовувати поняття «підривні інновації».

4. Розмежування категорій, що описують 
сферу технологічних інновацій, дозволить 
більш точно характеризувати зміни та оби-
рати відповідні до них способи адаптації 
або розвитку. Немаловажного значення 
набуває і спроможність бізнесу виходити 
в  лідери інноваційної конкуренції, що ви-
значається спроможністю менеджменту 
оцінювати потенціал тих чи інших нововве-
день. Розуміння відмінності між різними 
видами інновацій також може убезпечити 
фірми від невдалого інвестування, а держа-
ву – від хибних рішень у проведенні еконо-
мічної політики.                                
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Дана стаття має на меті проаналізувати перспективи та виклики сучасних інновацій в ІТ-галузі та виявити основні напрями, за якими вони 
можуть впливати на трансформацію поточних бізнес-моделей компаній. Інформаційною базою роботи виступили аналітичні матеріали між-
народних консалтингових фірм, що входять до «Великої четвірки», зокрема PricewaterhouseCoopers (PwC), Deloitte, KPMG та Ernst & Young (EY), 
а  також McKinsey & Company, що базуються на опитуваннях керівників вищої ланки, фінансових директорів, ІТ-директорів та інших ключових 
осіб у бізнесі та промисловості. Використано загальнонаукові методи аналізу та синтезу, порівняння та логічного узагальнення, абстрагування 
та табличного й графічного представлення. Основна увага приділяється генеративному штучному інтелекту та хмарним технологіям, які 
відкривають нові можливості для компаній, але також створюють значні виклики. Результати показують, що впровадження генеративного 
ШІ дозволяє автоматизувати процеси створення контенту, знижуючи витрати та підвищуючи ефективність. Хмарні технології забезпечу-
ють гнучкість і масштабованість, дозволяючи компаніям швидко реагувати на зміни ринку. Проте впровадження цих технологій ставить пе-
ред компаніями завдання забезпечення безпеки даних і відповідності регуляторним вимогам, розвитку цифрових навичок у співробітників та 
впровадження сталих і екологічних практик. У висновках до статті акцентовано увагу на важливості розроблення чіткої стратегії на рівні 
компанії, що дозволить сформувати сильну команду, забезпечити ефективне й розподілене використання технологій та управління змінами. 
Рекомендації для бізнесу включають розвиток нових навичок у співробітників, інтеграцію екологічно чистих практик і підвищення кібербезпеки. 
Автори пропонують розробити стратегії для адаптації до нових регуляторних вимог, що дозволить компаніям ефективно використовувати 
нові технології та зберігати конкурентоспроможність на ринку.
Ключові слова: ІТ-галузь, інновації, цифрова трансформація, диджиталізація, бізнес-моделі, штучний інтелект, хмарні технології.
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Khalimonchuk I. V., Pozovna I. V. Analysis of Digital Innovations in the IT Industry that Transform  
Current Business Models of Companies: The Main Prospects and Challenges

This article aims to analyze the prospects and challenges of contemporary innovations in the IT sector and identify the main directions in which they can 
influence the transformation of current business models of companies. The informational basis of the work consists of analytical materials from international 
consulting firms that belong to the «Big Four», namely PricewaterhouseCoopers (PwC), Deloitte, KPMG, and Ernst & Young (EY), also McKinsey & Company, 
which are based on surveys of top executives, chief financial officers, IT directors, and other key figures in business and industry. General scientific methods 
of analysis and synthesis, comparison and logical generalization, abstraction, and tabular and graphical representation have been used. The main focus is on 
generative artificial intelligence and cloud technologies, which open up new opportunities for companies but also create significant challenges. The results 
show that the implementation of generative AI allows for the automation of content creation processes, reducing costs and increasing efficiency. Cloud 
technologies provide flexibility and scalability, allowing companies to quickly respond to market changes. However, the implementation of these technolo-
gies presents companies with the challenges of ensuring data security and regulatory compliance, developing digital skills among employees, and adopting 
sustainable and environmentally friendly practices. The conclusions of the article emphasize the importance of developing a clear company-level strategy, 
which will allow for the formation of a strong team, ensure efficient and distributed use of technologies, and management of changes. Recommendations for 
businesses include developing new skills among employees, integrating environmentally friendly practices, and enhancing cybersecurity. The authors suggest 
elaborating strategies to adapt to new regulatory requirements, which will enable companies to effectively use new technologies and maintain competitive-
ness in the market.
Keywords: IT industry, innovations, digital transformation, digitization, business models, artificial intelligence, cloud technologies.



БІЗНЕСІНФОРМ № 3_202524

Е
К
О

Н
О

М
ІК

А
		г

ло
ба

лі
за

ц
іЙ

н
і П

ро
ц

еС
И

 В
 е

ко
н

о
м

іц
і

www.business-inform.net

Сучасний світ охоплений цифровою револю-
цією, під час якої спостерігається стрімкий 
і невпинний розвиток технологій. Відпо-

відно до статистичних даних Statista, витрати на 
цифрову трансформацію у 2024 р. досягли понад 
2,5  трлн дол. США, що в 3,1 разу більше за ана-
логічні витрати у 2017 р. [23]. Цей період харак-
теризується впровадженням штучного інтелекту, 
квантових обчислень, хмарних технологій та інших 
цифрових інновацій, які відкривають нові можли-
вості для бізнесу, науки та суспільства. У зв’язку 
з цим спостерігається трансформація існуючих 
бізнес-моделей компаній, які впроваджують циф-
рові інновації та адаптуються до змін, що суттєво 
змінює конкурентоспроможність у галузі.

Відповідно до визначення консалтингового 
агентства McKinsey & Company, під цифровими 
трансформаціями розуміється повна перебудова 
компанії шляхом масштабування технологій, що 
сприятиме створенню нової цінності, покращенню 
взаємодії з клієнтами та зменшенню витрат [15]. 
Цифрові трансформації є ключовим елементом су-
часного бізнесу, оскільки вони дозволяють компа-
ніям адаптуватися до швидко змінюваних ринко-
вих умов і технологічних інновацій. Упровадження 
цифрових технологій сприяє не лише оптимізації 
внутрішніх процесів, але й створенню нових мож-
ливостей для зростання та розвитку.

Однак поширення сучасних цифрових іннова-
цій в ІТ-галузі сприяє не лише численним перспек-
тивам, а й викликам перед компаніями. Зокрема, 
за опитуванням TEKsystems [24], до основних ви-
кликів цифрової трансформації у 2024 р. належать 
складність поточного середовища та економічна 
невизначеність, дефіцит технічних талантів та ква-
ліфікації робочої сили, непередбачені витрати та 
проблеми з безпекою тощо. Як перспективні напря-
ми, так і виклики мають суттєвий вплив на транс-
формацію поточних бізнес-моделей ІТ-компаній, 
що потребує більш ґрунтовного дослідження.

Дослідження цифрових трансформацій і тех- 
но  логічних інновацій є достатньо поширеними 
в наукових колах, адже невпинний науково-тех-

Fig.: 5. Tabl.: 3. Bibl.: 29.
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нічний прогрес постійно змінює наявне бізнес-
середовище. Зокрема, значний теоретичний фунда-
мент у даній тематиці сформували ряд вітчизняних 
і закордонних учених. Серед них можна виділити 
О. Шатілову та Н. Шишук [29], згідно з тверджен-
нями яких цифрові трансформації передують ін-
новаційному розвитку компаній, що проявляєть-
ся через призму систем управління, персоналу та 
бізнес-процесів. І. Денчик [28] підтримує дану ідею, 
зазначаючи, що цифрові трансформації є як пере-
думовами, так і результатом для інновацій. 

Л. Вербівська та О. Буринська [27] акценту-
ють увагу на основних перевагах використання 
цифрових технологій для компаній, що сприяє 
збільшенню їх конкурентоспроможності через під-
вищення рівня продуктивності та зменшення ви-
трат, розширенню ринків збуту тощо. R. Kohli та  
N. Melville [12] також наголошують на перспекти-
вах оптимізації процесів внаслідок використання 
цифрових технологій. A. Vărzaru та C. Bocean [25] 
емпіричним шляхом довели вагу цифрових техно-
логій у підвищенні рівня генерації доходів, іннова-
цій та конкурентоспроможності компаній.

Натомість науковці акцентують увагу, що ін-
теграція нових технологій у існуючі системи може 
бути складною та дорогою, вимагаючи значних 
інвестицій та досвіду [3], висококваліфікованих 
спеціалістів зі спеціальними навичками [4] тощо. 
Окрім того, оскільки компанії оцифровують свою 
діяльність, забезпечення надійної безпеки даних 
стає критично важливим для захисту від кіберза-
гроз [2].

Незважаючи на численні дослідження в да-
ній тематиці, які присвячені різним тео-
ретичним і практичним аспектам упро-

вадження цифрових інновацій в ІТ-галузі, варто 
відмітити таке. По-перше, прогрес за ними наразі 
відбувається в геометричній прогресії, що викли-
кає потребу в постійному дослідженні останніх 
трендів та їх потенціалу для компаній. По-друге, 
потребує більш ґрунтовного дослідження, яким 
чином ці цифрові інновації можуть трансформува-
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ти поточні бізнес-моделі компаній, що є важливим 
для їх стратегічного та оперативного планування, 
а також для розгляду спектра найбільш оптималь-
них адаптаційних змін. 

У зв’язку із цим, метою цієї статті є аналіз 
перспектив і викликів сучасних інновацій в ІТ-
галузі та вивчення основних напрямів, за якими 
вони можуть впливати на трансформацію поточ-
них бізнес-моделей компаній.

Методологія. Дане дослідження побудовано 
на аналітичних матеріалах міжнародних консал-
тингових фірм, що входять до «Великої четвірки», 
зокрема PricewaterhouseCoopers (PwC), Deloitte, 
KPMG та Ernst & Young (EY), а також на окремих 
положеннях McKinsey & Company, які у своїх зві-
тах представляють основні тенденції у сфері сучас-
них технологій та інновацій на основі опитування 
керівників вищої ланки, фінансових директорів,  
ІТ-директорів, а також інших ключових осіб у біз-
несі та промисловості. Для акумулювання інфор-
мації використано загальнонаукові методи аналізу 
та синтезу, порівняння та логічного узагальнення, 

абстрагування та табличного й графічного пред-
ставлення. 

Цифрові трансформації стали невід’ємним 
елементом сучасного бізнес-середовища, 
що передбачають інтеграцію цифрових 

технологій у всі аспекти діяльності організацій, 
у  тому числі ІТ-галузі. Відповідно до звіту McKinsey 
«Technology Trends Outlook» за 2024 р. найбільш 
значимими трендами сучасності є 15 технологічних 
трендів, які варіюються за рівнем суспільного інтер-
есу та інноваційності (рис. 1). Так, найвищий рівень 
інтересу, що обчислювався як кількість пошукових 
запитів в Google, мав генеративний ШІ й  електри-
фікація та відновлювані джерела енергії. Найвищий 
рівень інновацій мали прикладний ШІ та розши-
рення можливостей підключення. Також високий 
рівень інтересу спостерігався до технологій майбут-
ньої мобільності та цифрової довіри і кібербезпеки, 
тоді як хмарні та периферійні обчислення, а також 
технології промислового машинного навчання про-
демонстрували значний потенціал для інновацій.
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Рис. 1. передові технологічні тренди за версією McKinsey, 2024 р.

Джерело: Technology Trends Outlook 2024. McKinsey [16].

Проаналізовані у звіті технологічні тренди 
мають достатньо широкий спектр вико-
ристання та потребують значних вкладень 

і ґрунтовних досліджень для впровадження та ви-
користання таких технологій на рівні компаній. 
Враховуючи, що фокус даної статті базується на 

аналізі цифрових інновацій в ІТ-галузі, зосеред-
имося на найбільш поширених із них. Відповідно 
до цього та ґрунтуючись на аналітичних оцінках 
провідних міжнародних консалтингових фірм, що 
входять до «Великої четвірки», до ключових і най-
більш нагальних на даний момент часу тенденцій, 
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що будуть суттєво впливати на ІТ-галузь у 2025 р. 
[11], можна віднести такі напрями (табл. 1).

Одним із лідерів таких трендів можна вва-
жати впровадження GenAI та хмарних 
технологій, що, на думку експертів, спри-

яє підвищенню ефективності робочих процесів та 
створенню нових потоків цінностей, зниженню ви-
трат і оптимізації ланцюжків поставок. Зокрема, за 
опитуванням «2024 Cloud and AI Business Survey» 

від PwC [17], понад 84% усіх опитаних компаній 
планують збільшити бюджет на хмарні технології 
у  зв’язку з більш глибоким упровадженням GenAI. 
А відповідно до звіту KPMG [13], GenAI залиша-
ється пріоритетним напрямом для інвестицій 
у 78% опитаних CEO. При цьому, відповідно до 
подібних аналітичних оцінок «Великої четвірки» 
прогнозується, що генеративний штучний інтелект 
трансформує поточні бізнес-моделі та створить 
нові можливості для розвитку.

таблиця 1

порівняльний аналіз основних тенденцій у технологічному секторі  
за версією компаній «Великої четвірки»

тенденція PwC Deloitte KPMG EY

Найбільш перспективні напрями

Застосування генеративного ШІ (GenAI)    

Застосування хмарних технологій   

Розвиток технології агентів ШІ   

Найбільш вагомі виклики

Розвиток нових цифрових навичок у співробітників    

Економічні коливання та геополітична напруженість    

Зміна регуляторного середовища    

Досягнення цілей сталого розвитку та ESG 

Кліматичні та екологічні виклики   

Зростання кіберзагроз    

Ризики, пов’язані з технологіями ШІ   

Джерело: систематизовано автором на основі звітів PwC, Deloitte, KPMG, EY.

Зростання витрати на ШІ, у тому числі GenAI, 
а також на хмарні сервіси підтверджують і оцінки 
від Boston Consulting Group (рис. 2). До п’ятірки 
основних напрямів ІТ-витрат також включають 
на інфраструктуру безпеки та аналітику, традицій-
ні системи управління підприємством (ERP). При 
цьому прогнозується зростання частки витрат на 
GenAI в середньому з 4,7% ІТ-бюджету компаній 
у 2024 р. до 7,6% протягом наступних трьох ро-
ків  [1].

 

Швидко розвивається та має значний по-
тенціал технологія автономних чи на-
півавтономних агентів ШІ, які можуть 

значною мірою автоматизувати процеси шляхом 
самостійного виконання складних завдань без 
контролю з боку людини, що має потенціал покра-
щити ефективність бізнесу та забезпечити персо-
налізовані рішення для користувачів. За прогнозом 
Deloitte [8], у 2025 р. почнеться активне пілотуван-
ня таких агентів, зокрема понад 25% компаній, які 
вже використовують ШІ у своїй діяльності.

Такі перспективи формують потребу в розви-
тку нових цифрових навичок і формуванні культури 
безперервного навчання за допомогою нових тех-
нологій та ШІ [9]. Звіт PwC [21] «AI Jobs Barometer» 
свідчить, що сектори, які використовують інстру-
менти ШІ, спостерігають майже п’ятиразове збіль-
шення продуктивності праці. При цьому, за опиту-
ванням EY [9], роботодавці вбачають більший по-
зитивний вплив від використання генеративного 
ШІ в робочих процесах, ніж працівники (рис. 3), 
проте обидві категорії відмічають зростання про-
дуктивності та ефективності діяльності..

Відповідно до звіту «AI Jobs Barometer», ва-
кансії, які потребують навичок використання ШІ, 
зростають у 3,5 разу швидше, ніж звичайні вакансії 
(рис. 4). За оцінками експертів, найбільше спеціа-
лістів ШІ потребують сектори фінансових і про-
фесійних послуг, інформаційних і комунікаційних 
технологій [21].

Відповідно до результатів опитування PwC 
за 2024 рік [20], 69% генеральних директорів очі-
кують, що у зв’язку із запровадженням інструмен-
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Спілкування, співпраця та керування контентом

Інфраструктура зберігання/керування даними

Управління ІТ-операціями

Управління системою та послугами

Інфраструктура мережі

ERP: управління персоналом

CRM: Платформи цифрової торгівлі
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Рис. 2. Основні напрями Іт-витрат за опитуванням Boston Consulting Group за 1 квартал 2024 р.

Джерело: Boston Consulting Group [1].
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Рис. 3. порівняння очікуваного впливу генеративного шІ на роботу  
(на думку роботодавців та працівників)

Джерело: Boston Consulting Group [1].

тів генеративного ШІ в робочі процеси виникне 
потреба в розвитку нових навичок у більшості їх 
співробітників. Це підтверджує і звіт Всесвітнього 
економічного форуму про майбутнє робочих місць 
за 2025 р. [26], за яким роботодавці очікують, що 
саме технічні навички будуть стрімко зростати 
в  найближчі 5 років, серед яких на першому місці – 
штучний інтелект і великі дані, далі йдуть мережі та 

кібербезпека, технологічна грамотність. Натомість 
такі базові навички, як ручна спритність, точність, 
письмо та математика, стають менш необхідними 
на ринку праці.

Серед основних викликів компанії відмічають 
нестабільність, яка виникає внаслідок економічних 
коливань і геополітичної напруженості, що може 
вплинути на існуюче регуляторне поле та, відповід-
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Рис. 4. Співвідношення кількості вакансій, які потребують навичок використання шІ,  
та звичайних вакансій до 2012 р.

Джерело: «AI Jobs Barometer». PwC [21].
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Рис. 5. прогнозування еволюції навичок в наступні 5 років відповідно  
до опитування роботодавців

Джерело: World Economic Forum [26].
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но, на правила ведення бізнесу. Зокрема, за даними 
PwC [19], через напруженість між США та Китаєм 
ланцюги поставок трансформуються, змінюючи 
стратегії ведення бізнесу, зокрема сприяючи ди-
версифікації постачальників та виробників.

У звітах також відмічається про очікування 
змін у регуляторному середовищі, зокрема 
щодо їх нормативного врегулювання, в ан-

тимонопольному та податковому законодавстві, 
у конфіденційності даних тощо. Існуючі регуляції 
вже охоплюють деякі аспекти генеративного штуч-
ного інтелекту (GenAI), проте досі існують регуля-
торні прогалини, які уряди країн мають намір усу-
нути. У зв’язку із цим, залежно від регіону, підходи 
нормативного регулювання будуть варіюватися, 
ускладнюючи діяльність міжнародних компаній.

Поглиблюються фокус суспільної уваги щодо 
впливу технологічних компаній на навколишнє се-
редовище та їх сприяння чи перешкоджання досяг-
нення Цілей сталого розвитку та, зокрема, вугле-
цевої нейтральності. Це викликає потребу у  вико-
ристанні енергоефективних технологій та альтер-
нативних джерел енергії. Крім того, зростаючі клі-

матичні ризики сприяють тому, що бізнеси мають 
потребу в урізноманітненні географічних центрів 
для серверів та центрів обробки даних, а також 
проєктуванні більш адаптованої інфраструктури.

У всіх звітах наголошено на зростаючих 
цифрових викликах, що впливають на кібербез-
пеку, особливо технологічних компаній. Відповід-
но до звіту «2025 technology industry outlook» від 
Deloitte [6] менше, ніж четвертина від всіх ініціа-
тив, пов’язаних з ШІ, вважаються достатньо захи-
щеними. Це породжує сильне занепокоєння, адже, 
за прогнозами, глобальні витрати на кіберзлочин-
ність у 2025 р. сягнуть 10,5 трлн дол. США [22]. 
У  зв’язку з цим, за даними KPMG [13], переважна 
більшість компаній планує збільшити інвестиції в 
розвиток власної кібербезпеки.

Варто відмітити, що всі агентства зазначають 
на окремих ризиках використання технологій ШІ, 
які диференціюються від ризиків даних (через їх 
неповність або низьку якість) та моделей (через 
алгоритмічну упередженість і посилення наявної 
дискримінації) до ризиків користувачів, управлін-
ня чи інших сторін, соціальних, репутаційних та 
кіберризиків тощо (табл. 2).

таблиця 2

порівняння основних видів ризиків використання технологій шІ

тип ризику PwC EY KPMG Deloitte

Ризики даних    

Ризики моделей та упередженості    

Ризики запитів/введення    

Ризики користувачів    

Кіберризики    

Юридичні та регуляторні ризики  

Репутаційні ризики  

Ризики управління   

Ризики третіх/четвертих сторін  

Соціальні ризики 

Джерело: систематизовано автором на основі звітів PwC [18], Deloitte [7], KPMG [14], EY [10].

Усе це є передумовами для зміни поточних 
бізнес-моделей ІТ компаній з врахуванням 
сучасних інноваційних технологій. Для того, 

щоб компанії успішно пройшли процес цифрової 
трансформації, експерти McKinsey [15] рекомен-
дують зосередитися на кількох ключових аспектах, 
які мають бути враховані на стратегічному рівні:

чітка стратегія, орієнтована на бізнес- �
цінність, визначивши конкретні області, 
які приносять найбільшу користь;
сильна команда, зокрема через поєднання  �
роботи внутрішніх інженерів та цифрових 

талантів, які працюють разом з бізнес-
колегами;
масштабована операційна модель, що  �
передбачає використання крос-функ-
ціональних команд і нових операційних 
моделей;
розподілена технологія, що дозволяє за- �
безпечити командам доступ до даних, до-
датків та інструментів для незалежного 
впровадження інновацій;
доступ до надійних і актуальних даних, до- �
ступних для команд по всій організації;
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управління змінами, що передбачає ітера- �
тивний процес упровадження технологій 
з акцентом на навчання користувачів та 
управління змінами.

У звіті Deloitte [5] запропоновані такі шляхи 
трансформації діяльності ІТ-компаній, що мають 
проблеми, за допомогою ШІ (табл. 3). Зокрема, 
вони передбачають вирішення проблем у секторі 
інженерії, пошуку талантів, фінансових операцій 
щодо хмарних обчислень, інфраструктури та кі-
бербезпеки.

ВИСНОВКИ
Проведене дослідження дозволяє стверджу-

вати, що розвиток цифрових інновацій беззапере-
чно змінює бізнес-середовище ІТ-компаній, вима-
гаючи від них швидких дій щодо адаптації та ви-
користання технологій на свою користь. Зокрема, 
найбільш нагальними технологіями нашого часу є 
генеративний штучний інтелект, у тому числі май-
бутні його агенти, та хмарні технології, що форму-
ють численні перспективи для компаній, але і при-
зводять до значних викликів. 

таблиця 3

Напрями трансформації діяльності Іт-компаній за допомогою шІ

проблемний 
сектор Необхідні зміни Рекомендовані дії

Інженерія Ручні, неефективні аспекти життєвого циклу 
розробки програмного забезпечення

Перехід від написання коду до визначення 
архітектури, що дозволить автоматизувати 
процеси та зменшити кількість помилок

Пошук талантів
Важко залучити працівників з необхідними 
навичками та досвідом для вирішення що-
денних завдань

ШІ може генерувати багатий навчальний 
контент і надавати рекомендації щодо роз-
витку навичок для підвищення кваліфікації 
працівників

Витрати хмар-
них обчислень

Витрати на використання хмарних сервісів 
можуть бути значними, особливо при ви-
соких навантаженнях або пікових періодах 
використання ресурсів. Це може призвести 
до непередбачуваних витрат і фінансових 
ризиків

AI-потужності можуть аналізувати минулі 
витрати, прогнозувати майбутні потреби та 
оптимізовувати використання ресурсів для 
зниження витрат. Це включає в себе автома-
тичне масштабування ресурсів відповідно до 
поточних потреб і вимог бізнесу

Інфраструктура

Багато підприємств стикаються зі складно-
щами в управлінні своєю IT-інфраструктурою 
через її складність і швидкі зміни технологій. 
Це може призвести до проблем із продуктив-
ністю, безпекою та масштабованістю систем

Автоматизоване управління інфраструкту-
рою може допомогти зменшити складність, 
підвищити продуктивність і забезпечити без-
пеку та масштабованість систем

Кібербезпека
Зростання кількості та складності кіберза-
гроз, що ставлять під загрозу конфіденцій-
ність, цілісність і доступність даних

Впровадження передових рішень для кібер-
безпеки, таких як ШІ, для виявлення та реагу-
вання на загрози в реальному часі

Джерело: Deloitte Insights [5].

Генеративний штучний інтелект дозволяє ав-
томатизувати процеси створення контенту, 
що знижує витрати та підвищує ефективність, 

але вимагає нових навичок від співробітників для 
управління цими технологіями. Хмарні технології 
забезпечують гнучкість і масштабованість, дозво-
ляючи компаніям швидко реагувати на зміни ринку. 
Однак упровадження цих технологій ставить перед 
компаніями завдання забезпечення безпеки даних 
і відповідності регуляторним вимогам, що стає все 
більш важливим у сучасному бізнес-середовищі.

Крім того, впровадження нових технологій 
підвищує важливість кібербезпеки, оскільки зрос-
тає ризик кіберзагроз. Компанії повинні врахову-
вати кліматичні та сталі виклики, інтегруючи еко-
логічно чисті практики у свої операції. Це включає 

розвиток нових навичок для співробітників, що 
дозволить їм ефективно використовувати нові тех-
нології, а також адаптацію до нових регуляторних 
вимог. Таким чином, цифрові інновації не лише від-
кривають нові можливості для бізнесу, але й вима-
гають від компаній швидких дій щодо адаптації та 
використання технологій на свою користь.            
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шушкова Ю. В., Михальчук С. В., Стасюк А. О. Роль транснаціональних корпорацій  
у розвитку економіки України

У цьому дослідженні представлено комплексний аналіз впливу ТНК на українську економіку, оцінено масштаби їхніх інвестицій, визначено ключові 
галузі, які отримують найбільшу підтримку, а також розглянуто діяльність цих компаній у період війни. Проаналізовано діяльність найбільших 
ТНК в Україні, зокрема Veon, NEQSOL Holding, ArcelorMittal, Nestlé, Bayer та Philip Morris International. Наведено дані про обсяги інвестицій, напрямки 
фінансування та стратегічні підходи до ведення бізнесу в Україні. Особливу увагу приділено аналізу підприємств, які зазнали найбільших втрат 
внаслідок повномасштабного вторгнення, та механізмам адаптації до нової ситуації. Було визначено основні переваги діяльності ТНК в Україні, 
зокрема залучення іноземних інвестицій, створення робочих місць, інтеграція українських компаній у міжнародні виробничі ланцюги та впрова-
дження сучасних технологій. Водночас у роботі розглянуто потенційні загрози, такі як репатріація прибутків за кордон, ризики релокації для 
місцевих компаній, ухилення від сплати податків та монополізація певних ринків. На основі отриманих результатів надано рекомендації щодо 
вдосконалення державної політики регулювання діяльності ТНК в Україні: оптимізація податкової системи для забезпечення справедливого роз-
поділу податкового навантаження між ТНК і вітчизняними компаніями; сприяння реінвестуванню прибутків у розвиток місцевої економіки; меха-
нізми підтримки підприємництва в Україні. Запропоновано розширення та посилення контролю за діяльністю ТНК. Іншим важливим напрямком є 
розвиток технологічного співробітництва між ТНК та українськими компаніями через запровадження таких вимог, як локалізація виробництва 
та обов’язкова передача технологій. Таким чином, ТНК є важливим фактором розвитку української економіки, забезпечуючи приплив інвестицій, 
модернізацію виробничих потужностей та інтеграцію у світовий ринок. Однак їх діяльність потребує виваженого державного регулювання, 
яке б мінімізувало ризики та максимізувало вигоди для національної економіки. Запропоновані рекомендації є основою для подальших досліджень 
і  розробки стратегій ефективної співпраці з міжнародними компаніями на вигідних для України умовах.
Ключові слова: транснаціональні корпорації, економіка України, іноземні інвестиції, глобалізація, фінансові результати
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Shushkova Y. V., Mykhalchuk S. V., Stasiuk A. O. The Role of Transnational Corporations  
in the Development of Ukrainian Economy

This study presents a comprehensive analysis of the impact of TNCs on the Ukrainian economy, assesses the scale of their investments, identifies key sectors 
receiving the most support, and examines the activities of these companies during the wartime. The activities of the largest TNCs in Ukraine, including Veon, 
NEQSOL Holding, ArcelorMittal, Nestlé, Bayer, and Philip Morris International, have been analyzed. Data on investment volumes, funding directions, and 
strategic approaches to doing business in Ukraine are provided. Particular attention is paid to the analysis of enterprises that suffered the greatest losses 
due to the full-scale military invasion and the mechanisms of adaptation to the new situation. The main advantages of the activities of TNCs in Ukraine were 
identified, including attracting foreign investments, creating jobs, integrating Ukrainian companies into international production chains, and implementing 
modern technologies. Along with this, the work examines potential threats such as the repatriation of profits abroad, relocation risks for local companies, 
tax evasion, and the monopolization of certain markets. Based on the obtained results, recommendations have been provided for improving State policy in 
regulating the activities of TNCs in Ukraine: optimizing the tax system to ensure a fair distribution of the tax burden between TNCs and national companies; 
promoting the reinvestment of profits into the development of the local economy; mechanisms to support entrepreneurship in Ukraine. The expansion and 
strengthening of control over the activities of TNCs have been proposed. Another important direction is the development of technological cooperation be-
tween TNCs and Ukrainian companies through the introduction of requirements such as production localization and mandatory technology transfer. Thus, 
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Транснаціональні корпорації (ТНК) відігра-
ють ключову роль у сучасних економічних 
процесах, визначаючи динаміку міжнарод-

ної торгівлі, інвестування та технологічного розви-
тку. В умовах глобалізації їхній вплив на національ-
ні економіки суттєво зростає, сприяючи структур-
ним трансформаціям, інтеграції у світові ринки та 
модернізації виробничих процесів. Для України, 
яка перебуває у стані економічної нестабільності, 
залучення ТНК має особливе значення, оскільки 
забезпечує додаткові інвестиції, сприяє створенню 
робочих місць і впровадженню інноваційних тех-
нологій. Водночас діяльність транснаціональних 
корпорацій може містити й певні ризики, зокрема 
посилення залежності від іноземного капіталу та 
можливий тиск на національних виробників.

Проблематика впливу ТНК на національні 
економіки є предметом численних наукових до-
сліджень. Зокрема, у працях закордонних і вітчиз-
няних науковців розглядаються питання залучен-
ня іноземних інвестицій, ефективності діяльності 
ТНК у різних секторах економіки, їх впливу на 
розвиток підприємництва та регулювання ринку 
праці. Окремі дослідження присвячені аналізу гло-
бальних стратегій транснаціональних корпорацій 
та їхньої адаптації до умов конкретних країн.

Незважаючи на значну кількість досліджень, 
що висвітлюють вплив транснаціональних корпо-
рацій на економіку різних країн, залишається низ-
ка невирішених питань, які потребують додатково-
го аналізу. Зокрема, недостатньо розкрито питання 
трансформації інвестиційних потоків ТНК в умовах 
війни, їхньої ролі у відновленні економіки України, 
а також специфіки взаємодії із вітчизняними під-
приємствами. Додаткового вивчення потребує й 

TNCs are an important factor in the development of the Ukrainian economy, ensuring the inflow of investments, the modernization of production capacities, 
and integration into the global market. However, their activities require balanced State regulation that minimizes risks and maximizes benefits for the national 
economy. The proposed recommendations are the basis for further research and the development of strategies for effective cooperation with international 
companies on favorable terms for Ukraine.
Keywords: transnational corporations, the economy of Ukraine, foreign investments, globalization, financial results
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оцінка того, які галузі економіки отримують най-
більші вигоди від діяльності ТНК та які чинники 
визначають пріоритетність їхніх інвестицій.

Метою цього дослідження є аналіз впливу 
транснаціональних корпорацій на економіку Укра-
їни через оцінку їх обсягів інвестицій під час війни, 
визначення як позитивних, так і негативних наслід-
ків їхньої діяльності, а також розробка рекоменда-
цій щодо вдосконалення механізмів регулювання 
їхньої присутності на національному ринку.

Дослідження ґрунтується на комплексно-
му аналізі діяльності ТНК у світі та в Україні, що 
включає оцінку обсягів інвестицій, аналіз фінансо-
вих результатів, систематизацію статистичних да-
них та огляд наукових публікацій.

У сучасних умовах глобалізації транснаціо-
нальні корпорації відіграють ключову роль у між-
народних економічних процесах, сприяючи розви-
тку світового виробництва та розширенню еконо-
мічних зв’язків між країнами. Вони є не лише голо-
вними інвесторами, а й організаторами міжнарод-
ного виробництва, що інтегрує економіки різних 
держав у єдину систему. 

Загалом, ТНК є фірмами, які ведуть міжнарод-
не виробництво промислових продуктів за допо-
могою прямих іноземних інвестицій та контролю-
ють свої закордонні підрозділи. Вони утворюють 
систему міжнародного виробництва між країнами, 
але під керівництвом одного центру – материн-
ської компанії [1, с. 78].

До основних важливих параметрів, що відріз-
няють ТНК від інших організацій, слід віднести [2, 
с. 22]:

виробництво або надання послуг більше,  �
ніж у шести країнах;
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частка зайнятих іноземних працівників  �
у  діяльності не менше 25%;
частка капіталовкладень за кордоном  �
у струк турі активів складає від 25%;
річний обіг – від 1 млрд дол. США; �
обсяги продажу товарів за межами мате- �
ринської компанії – від 20%;
єдина визначна стратегія управління під- �
приємств, які є частиною ТНК.

Завдяки масштабам і глобальному характеру 
своєї діяльності ТНК мають значний вплив 
на світову економіку та визначають основні 

напрямки її розвитку; вони сприяють збільшенню 
обсягів міжнародної торгівлі, залученню інвести-
цій, впровадженню новітніх технологій і підвищен-
ню продуктивності праці. Завдяки ефективному 
використанню ресурсів та оптимізації виробничих 
процесів ТНК відіграють важливу роль в економіч-
ній глобалізації, стимулюючи розвиток міжнарод-
ного співробітництва та інтеграцію національних 
економік.

Без сумнівів, ТНК з кожним роком укріплю-
ють свої позиції в міжнародній економіці. На сьо-

годні з 500 ТНК 85 контролюють 70% усіх закор-
донних інвестицій. За галузями економіки ТНК ре-
алізують 95% фармацевтики, 80% усієї виробничої 
електроніки і хімії та 76% продукції машинобуду-
вання (виробнича сфера); 60% ТНК зайнято у сфері 
виробництва, 37% – у сфері послуг і 3% – у видо-
бувній промисловості та сільському господарстві 
[3, с. 170].

У табл. 1 представлено найбільші трансна-
ціональні корпорації за обсягом прибутку у світі 
станом на 2024 р. Аналіз даних свідчить про те, 
що провідні позиції серед ТНК займають компа-
нії, розташовані переважно у США, що відображає 
домінування американського бізнесу в глобальній 
економіці.

Перше місце в загальному рейтингу посідає 
Walmart (див. табл. 1), найбільший роздрібний тор-
говець і приватний роботодавець в Америці. Він 
впевнено утримує перше місце вже 12 років і  що-
години генерує близько 74 млн дол. доходу при 
середньому щотижневому відвідуванні магазинів 
у  255 млн осіб по всій глобальній клієнтській базі. 
На США припадає 68% доходів від загального об-
сягу продажів корпорації [5].

таблиця 1

топ-10 найбільших тНК світу у 2024 р.

Назва тНК Країна походження прибуток, млрд $
Walmart США 648,1

Amazon США 574,8

State Grid Китай 545,9

Saudi Aramco Саудівська Аравія 494,9

Sinopec Group Китай 429,7

China National Petroleum Китай 421,7

Apple США 383,3

UnitedHealth Group США 371,6

Berkshire Hathaway США 364,5

CVS Health США 357,8

Джерело: складено авторами на основі даних [4].

Стабільне лідерство Walmart у рейтингу най-
більших транснаціональних корпорацій 
світу підтверджує важливість роздрібної 

торгівлі як одного з ключових секторів світової 
економіки. Високий рівень доходів та масштаб опе-
рацій компанії свідчить про ефективність її бізнес-
моделі, яка фокусується на широкому асортименті 
продукції, оптимізації логістичних процесів та ви-
користанні новітніх технологій для забезпечення 
конкурентних переваг.

З огляду на стрімкий розвиток ТНК і захо-
плення ними все більшої частини господарства на-

ціональних економік в умовах глобалізації та інтер-
націоналізації, вважаємо за доцільне проаналізува-
ти їхній вплив на економічну ситуацію в Україні, 
яка зараз переживає економічну кризу та особливо 
потребує фінансової підтримки, технологічних ін-
новацій та досвіду міжнародних компаній.

База даних міжнародних компаній GlobalData 
включає інформацію про 6186 провідних транснаці-
ональних корпорацій. Згідно з даними GlobalData, 
понад 300 таких компаній мають принаймні одну 
дочірню одиницю в Україні. Цікаво, що з цієї кіль-
кості більше чверті (27%) із них – у США, а понад 
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половина (57%) розміщена в країнах Західної Євро-
пи [6].

ТНК діють у різних галузях нашої країни, а  �
саме [7, с. 419]:
харчова промисловість: Nestle (Швейца- �
рія), McDonald’s і Coca-Cola (США);
рітейл: Metro Group (Metro Cash&Carry –  �
Німеччина), Auchan Group (Франція), JYSK 
(Данія), Toyota Motor Corporation (Японія);
фінансовий сектор: Raiff eisen Bank  �
International (Австрія);
фармацевтичний сектор: Gedeon Richter  �
(Угорщина);
страховий сектор: AXA Group (Франція)  �
та ін.

Значна присутність ТНК у різних секторах 
української економіки свідчить про те, що вони 

відіграють важливу роль у розвитку внутрішнього 
ринку: не лише забезпечують споживачів високоя-
кісними товарами та послугами, але й сприяють за-
лученню іноземного капіталу, створенню робочих 
місць і впровадженню новітніх технологій. Вони 
також є основним джерелом іноземних інвестицій. 
Крім того, ТНК впливають на економічну динаміку 
країни, посилюють її конкурентоспроможність та 
інтегрують у світові економічні процеси. Особливе 
значення має інвестиційна діяльність, де капіталь-
ні вкладення міжнародних компаній сприяють мо-
дернізації виробництва, розвитку інфраструктури 
та підвищенню ефективності бізнес-середовища. 
Для кращого розуміння масштабів цієї діяльності 
на рис. 1 наведено динаміку надходжень прямих 
іноземних інвестицій (ПІІ) в Україну протягом 
2018–2024 рр.
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Рис. 1. Динаміка надходжень пІІ в Україну протягом 2018–2024 рр., млн дол. СшА

Джерело: складено авторами на основі даних [8].

Проаналізувавши дані з рис. 1, можна ствер-
джувати, що динаміка надходжень ПІІ є нестабіль-
ною, характеризується значними коливаннями об-
сягів інвестування, що зумовлено як внутрішніми, 
так і зовнішніми чинниками.

У 2018–2019 рр. спостерігався стабільний 
приплив ПІІ, що сприяв розширенню діяльності 
іноземних інвесторів у різних секторах економі-
ки, зокрема у промисловості, фінансовому секторі, 
роздрібній торгівлі та ІТ-галузі. У цей період між-
народні компанії нарощували виробничі потуж-
ності, відкривали нові представництва та сприяли 
інтеграції України у світові економічні процеси. 
Однак через пандемію COVID-19 бізнес зіткнув-
ся з кризовими явищами, що у 2020 р. призвело до 
скорочення обсягу інвестицій аж на 6 728 млн дол. 
порівняно з 2019 р. У 2021 р. міжнародні компанії 
знову активізували свою роботу, розширюючи ви-
робництво та інвестуючи в логістичну та техноло-

гічну інфраструктуру, і обсяг ПІІ зріс до 6 687 млн 
дол. Проте з 2022 р. ситуація знову кардинально 
змінилася – через початок повномасштабної війни. 
Іноземні інвестори зіткнулися з високими ризика-
ми ведення бізнесу, що змусило частину компаній 
тимчасово припинити діяльність або скоротити 
обсяги інвестицій.

Попри це, у 2023–2024 рр. міжнародні кор-
порації почали повертатися на український 
ринок, що відобразилося в поступовому 

зростанні ПІІ. Важливу роль у цьому процесі ві-
діграють ТНК, які, попри ризики, продовжують 
розширювати свою діяльність в Україні. У табл. 2 
пропонуємо розглянути ТНК, що здійснили най-
більші капіталовкладення в українську економіку 
у 2024  р.

Аналізуючи дані табл. 2, можна зробити ви-
сновок, що основна частина інвестицій ТНК 
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в  Україні спрямована на модернізацію інфраструк-
тури, технологічні інновації та розширення ви-
робничих потужностей, що позитивно впливає на 
економічне зростання країни. Особливо значним є 
внесок компаній у телекомунікаційний сектор, ме-
талургію, сільське господарство та транспорт, що 
свідчить про стратегічну важливість цих галузей 
для іноземних інвесторів.

Однак, незважаючи на залучення нових ін-
вестицій, багато ТНК стикаються з сер-
йозними викликами, спричиненими по-

вномасштабним вторгненням в Україну. Військові 
дії зруйнували виробничі потужності, порушили 
ланцюги поставок і змусили багато компаній ско-
ротити персонал. Деякі компанії були змушені тим-
часово припинити свою діяльність або взагалі піти 
з ринку через неможливість безпечного ведення 
бізнесу. У табл. 3 наведено найбільші транснаці-
ональні корпорації, які зазнали збитків унаслідок 
воєнних дій.

Bunge, одна з провідних компаній агропродо-
вольчого сектора, яка володіє десятьма дочірніми 
підприємствами та налічує близько 1000 співробіт-
ників в Україні, була змушена призупинити свою 
діяльність через російське вторгнення. Подібні 
заходи вжили й інші міжнародні компанії: Іndіtex 
закрила свої магазини, Henkel тимчасово зупинила 
виробництво, а Nestlé припинила як виробництво, 

так і дистрибуцію продукції, проте згодом відно-
вила роботу. Більшість зазначених корпорацій ви-
словили занепокоєння ситуацією та продовжують 
уважно стежити за її розвитком. Деякі, зокрема 
Raiffeisen Bank International, створили додаткові 
резерви для мінімізації фінансових ризиків у кри-
зових умовах [10, с. 318–319].

Незважаючи на значні виклики, з якими зі-
ткнулися ТНК в Україні, їхня діяльність залиша-
ється важливим чинником економічного розвитку 
країни. Вони сприяють розвитку інфраструктури, 
стимулюванню інновацій та підвищенню рівня 
кваліфікації робочої сили, що позитивно познача-
ється на конкурентоспроможності національної 
економіки. З іншого боку, їхня присутність може 
мати і певні негативні наслідки, зокрема посилен-
ня залежності від іноземного капіталу та вплив на 
місцевий бізнес.

Щоб оцінити загальний вплив ТНК на еко-
номіку України, розглянемо основні пе-
реваги та недоліки їхньої діяльності на 

рис. 2.
Отже, ТНК відіграють важливу роль у під-

тримці економіки країни, особливо під час війни, 
залучаючи іноземні інвестиції та сприяючи мо-
дернізації виробництва. Їхня діяльність стимулює 
створення нових робочих місць, інтегрує локаль-
ні компанії в міжнародні ланцюги постачання та 

таблиця 2

топ-10 тНК за обсягами інвестицій в Україну у 2024 р.

Компанія Галузь Обсяг інвестицій, 
млн $ Деталі інвестицій

Veon Телекомунікації 310 Розвиток IT та комунікаційної інфраструктури

NEQSOL Holding Телекомунікації 232,5 Розвиток IT та комунікаційної інфраструктури

ArcelorMittal Металургія 192,5 «Зелена» металургія на підприємстві в Криво-
му Розі

Lifecell Телекомунікації 180,4 Розвиток IT і комунікаційних послуг

Laude Транспорт і логістика 109,6 Інвестиції у транспортну та логістичну інфра-
структуру

Bayer Аграрний сектор 64,8 Розширення насіннєвого заводу на Житомир-
щині

Carlsberg Group Пивоварна 
промисловість 40 Розвиток виробничих потужностей

CEMARK Будівельна галузь 30 Інвестиції в будівельний бізнес

Philip Morris 
International

Тютюнова  
промисловість 30 Будівництво нової виробничої фабрики у 

Львівській області

Nestlе Харчова  
промисловість 21,4

Інвестиції у три фабрики для підвищення 
ефективності виробництва та збільшення екс-
порту на 76%

Джерело: складено авторами на основі даних [9].



38

Е
К
О

Н
О

М
ІК

А
		м

іж
н

а
ро

д
н

і е
ко

н
о

м
іч

н
і В

ід
н

о
С

И
н

И

БІЗНЕСІНФОРМ № 3_2025
www.business-inform.net

таблиця 3

тНК, що найбільше постраждали через повномасштабне вторгнення в Україну

Компанія штаб-квартира Кількість українських дочірніх 
компаній

Bunge США 10

Scatec Норвегія 10

Raiff eisen Bank International Австрія 9

WPP Велика Британія 9

Inditex Іспанія 8

Acciona Іспанія 7

Corteva США 6

UNIQA Insurance Group Австрія 6

International Flavors & Fragrances США 5

DXC Technology США 4

GEA Group Німеччина 4

Geberit Швейцарія 4

Henkel Німеччина 4

Nestle Швейцарія 4

PKO Bank Polski Польща 4

PZU Польща 4

Джерело: складено авторами на основі даних [10, с. 318].

Переваги

– залучення інвестицій та міжнародна 
спеціалізація;

– формування міжнародних 
виробничих кластерів;

– вирівнювання структури 
національного виробництва;

– спрощення логістики та доступу до 
ресурсів;

– підвищення якості продукції та 
конкурентоспроможності;

– розвиток науки та інновацій;
– створення нових робочих місць

Недоліки

– зростання конкуренції та тиск на 
національного виробника;

– посилення процесів злиття та 
поглинання;

– екологічні загрози;
– відтік капіталу та прибутку;
– податкові ризики;
– нерівномірний розвиток секторів 

економіки;
– вплив на політичну та економічну 

владу

Рис. 2. переваги та недоліки діяльності тНК в Україні

Джерело: складено авторами на основі даних [11, с. 83–87].

підвищує конкурентоспроможність на світових 
ринках. Упровадження сучасних технологій і стан-
дартів виробництва сприяє розвитку науково-
технічного потенціалу та підвищенню продуктив-
ності. Крім того, ТНК забезпечують спрощений 
доступ до якісних ресурсів і міжнародного досвіду, 
що сприяє економічній стійкості держави.

Прикладом залучення іноземних інвестицій 
є діяльність компанії Philip Morris International, 
яка навіть в умовах війни оголосила про інвести-

цію в 30 млн дол. США для будівництва нового 
виробничого комплексу у Львівській області. Ін-
ший приклад – металургійний гігант ArcelorMittal, 
що продовжує працювати в Україні, підтримуючи 
робочі місця та інтегруючи українську металур-
гію у  глобальні ланцюги постачання. Також варто 
відзначити Siemens і Jabil Circuit, які допомагають 
впроваджувати передові технології, підвищуючи 
продуктивність та інноваційний потенціал україн-
ської промисловості.
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Попри економічні переваги, діяльність ТНК 
може призвести до витіснення національ-
них виробників через посилену конку-

ренцію. Виведення прибутків у країни базування 
обмежує реінвестування коштів в українську еко-
номіку, а ухилення від сплати податків зменшує 
бюджетні надходження. Також існує загроза еко-
логічних ризиків, оскільки корпорації можуть роз-
міщувати у країні виробництва зі шкідливими ви-
кидами. Окремою проблемою є посилення впливу 
ТНК на політичні та економічні процеси, що може 
суперечити національним інтересам.

Прикладом витіснення національних вироб-
ників є діяльність міжнародних торговельних ме-
реж Metro Cash & Carry та Auchan, які значно зміни-
ли ринок роздрібної торгівлі в Україні. Через їхню 
експансію багато невеликих локальних магазинів 
не змогли витримати конкуренцію та були змушені 
закритися або скоротити свою присутність на рин-
ку. Крім цього, великі міжнародні корпорації, такі 
як Coca-Cola, McDonald’s і Nestlé, отримують зна-
чний прибуток в Україні, однак більша частина цих 
коштів спрямовується у країни, де розташовані їхні 
штаб-квартири. Також один із найбільших промис-
лових забруднювачів в Україні – металургійне під-
приємство ArcelorMittal Kryvyi Rih. Незважаючи 
на запровадження екологічних ініціатив і штрафи 
з боку держави, рівень шкідливих викидів у довкіл-
ля залишається високим, що негативно впливає на 
стан навколишнього середовища та здоров’я місце-
вих жителів.

ВИСНОВКИ

Дослідження впливу транснаціональних кор-
порацій на економіку України дозволило виявити 
як позитивні, так і негативні аспекти їхньої діяль-
ності. ТНК є важливими інвесторами, які сприяють 
зростанню національного ВВП і розвитку сучасних 
технологій. Вони також стимулюють конкуренцію, 
підвищують якість товарів і послуг та сприяють ін-
теграції України у світову економіку. 

Однак діяльність ТНК супроводжується пев-
ними викликами. Значна частина їхніх прибутків 
виводиться за межі країни, що обмежує потенціал 
для реінвестування у вітчизняну економіку. Крім 
того, ТНК часто використовують податкові піль-
ги та механізми податкової оптимізації, що може 
зменшувати їхні бюджетні надходження. Існує та-
кож ризик виходу вітчизняних компаній з країни 
через сильну конкуренцію та залежність від ім-
портних комплектуючих.

З огляду на вищезазначене, слід запропонува-
ти такі напрямки вдосконалення державної політи-
ки щодо діяльності ТНК в Україні:

оптимізація податкового регулювання –  �
наприклад, упровадження механізмів, які 
унеможливлюють ухилення від сплати по-
датків та забезпечують справедливий роз-
поділ податкового навантаження між ві-
тчизняними компаніями та ТНК;
стимулювання реінвестування прибутку –  �
наприклад, розробка податкових та інвес-
тиційних стимулів для заохочення ТНК до 
вкладення отриманого прибутку в розви-
ток місцевого виробництва та інфраструк-
тури;
підтримка національного бізнесу – напри- �
клад, створення програм розвитку малого 
та середнього підприємництва, що спри-
ятимуть підвищенню їхньої конкуренто-
спроможності та зменшенню залежності 
від ТНК;
розвиток технологічного співробітництва –  �
наприклад, посилення вимог до локалізації 
виробництва, стимулювання трансферу 
технологій та впровадження інноваційних 
рішень за участю ТНК;
посилення контролю за діяльністю ТНК –  �
наприклад, удосконалення антимонополь-
ного законодавства та механізмів контр-
олю за діяльністю корпорацій для запобі-
гання монополізації ринку.

Реалізація цих заходів сприятиме більш зба-
лансованому підходу до діяльності ТНК, мініміза-
ції ризиків та максимізації потенційних вигод для 
економічного розвитку України.                               
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Скорик М. О., Даниленко С. В. Євроінтеграція як рушій економічних змін в Україні під час війни
Розглянуто євроінтеграцію як ключовий фактор економічних змін в Україні під час війни, що сприяє адаптації економіки до стандартів Європей-
ського Союзу. Визначено, що, незважаючи на воєнні виклики, країна продовжує необхідні реформи, які сприяють її відновленню та інтеграції в 
європейський економічний простір. Досліджено вплив процесу наближення до ЄС на фінансову стабільність України, особливо в контексті між-
народної підтримки. Виявлено, що фінансова допомога з боку ЄС і міжнародних фінансових установ відіграє ключову роль у підтримці макро-
економічної рівноваги та забезпеченні платіжного балансу. Важливим є залучення грантів, кредитів та інвестиційних програм, що сприяють 
економічному зростанню та післявоєнному відновленню. Проаналізовано процес лібералізації торгівлі, який відкриває нові можливості для укра-
їнських експортерів. Спрощення митних процедур, усунення тарифних і нетарифних бар’єрів, гармонізація стандартів з європейськими нормами 
підвищують конкурентоспроможність українських виробників. Водночас посилюються вимоги до якості продукції та сертифікації, що стимулює 
модернізацію підприємств і розвиток малого та середнього бізнесу. Відтворено динаміку розвитку інфраструктури в контексті євроінтегра-
ційних процесів. Особливу увагу приділено модернізації транспортних коридорів, енергетичної системи та цифрової інфраструктури. Залучення 
інвестицій ЄС у ці сфери сприяє підвищенню логістичних можливостей України, покращенню транспортного сполучення з європейськими країна-
ми та розширенню участі в міжнародних економічних проєктах. Визначено, що соціальне партнерство та економічна відповідальність є важ-
ливими компонентами сталого розвитку України в умовах війни. Розширення співпраці між державою, бізнесом і громадянським суспільством 
сприяє зростанню соціально-економічної стабільності, створенню робочих місць і підтримці вразливих верств населення. Обґрунтовано роль 
Європейського Союзу у фінансовій підтримці та політичних механізмах, що сприяють інтеграції України до європейського ринку. Визначено, що 
надання статусу кандидата на вступ до ЄС стало важливим політичним сигналом для міжнародних партнерів та інвесторів. Доведено, що єв-
роінтеграція є не лише зовнішньополітичним курсом, а й рушієм економічного відновлення України. Вона сприяє стабілізації економіки, розвитку 
соціальної відповідальності, зміцненню інституційної спроможності та розширенню торговельних зв’язків з ЄС. Визначено, що в умовах війни 
євроінтеграція залишається головним фактором економічної трансформації, модернізації державних інститутів та посилення економічних 
зв’язків з Європейським Союзом, що є запорукою стабільного розвитку країни в майбутньому.
Ключові слова: євроінтеграція, сталий розвиток, модернізація, соціальне партнерство, відповідальність в економіці
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Skoryk M. O., Danilenko S. V. European Integration as a Driver of Economic Changes in Ukraine During the Wartime
European integration is considered a key factor in the economic changes in Ukraine during the wartime, contributing to the adaptation of the economy to the 
standards of the European Union. It is defined that, despite the wartime challenges, the country continues necessary reforms that promote its recovery and 
integration into the European economic space. The impact of the process of approaching the EU on Ukraine’s financial stability has been studied, especially 
in the context of international support. It has been revealed that financial assistance from the EU and international financial institutions plays a crucial role 
in maintaining macroeconomic balance and ensuring the balance of payments. The involvement of grants, loans, and investment programs that contribute 
to economic growth and post-war recovery is no less important. The process of trade liberalization, which opens new opportunities for Ukrainian exporters, 
has been analyzed. Simplification of customs procedures, elimination of tariff and non-tariff barriers, and harmonization of standards with European norms 
increase the competitiveness of Ukrainian producers. At the same time, the requirements for product quality and certification are strengthened, which stimu-
lates the modernization of enterprises and the development of small and medium-sized businesses. The dynamics of infrastructure development in the context 
of European integration processes have been reproduced. Special attention is given to the modernization of transport corridors, the energy system, and digital 
infrastructure. The involvement of EU investments in these areas contributes to enhancing Ukraine’s logistics capabilities, improving transport connections 
with European countries, and expanding participation in international economic projects. It is determined that social partnership and economic responsibility 
are important components of Ukraine’s sustainable development in wartime conditions. The expansion of cooperation between the State, business, and civil 
society contributes to the growth of socioeconomic stability, job creation, and support for vulnerable strata of the population. The role of the European Union 
in financial support and political mechanisms that facilitate Ukraine’s integration into the European market has been substantiated. It is further determined 
that granting candidate status for EU membership has become an important political signal for international partners and investors. It is proved that European 
integration is not only a foreign policy course but also a driver of Ukraine’s economic recovery. It contributes to the stabilization of the economy, the develop-
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Повномасштабне вторгнення Росії в Україну 
24 лютого 2022 року стало не лише трагіч-
ною сторінкою в історії українського на-

роду, але й каталізатором глибоких трансформацій 
у всіх сферах суспільного життя. В умовах війни, 
коли на карту поставлено саме існування держа-
ви, євроінтеграція набула особливого значення, 
ставши не просто зовнішньополітичним вектором,  
а й потужним фактором внутрішніх демократичних 
реформ. Прагнення України до членства в Євро-
пейському Союзі, закріплене в Конституції та під-
тверджене Революцією Гідності, отримало новий 
імпульс в умовах війни. Статус кандидата на член-
ство в ЄС, наданий Україні в червні 2022 року, став 
не лише символом підтримки з боку європейської 
спільноти, але й чітким орієнтиром для подальших 
реформ.Євроінтеграція України – це не просто гео-
політичний вибір, а стратегічний курс, що визначає 
майбутнє держави. 

Питання євроінтеграції набуває критичного 
значення для України, особливо в умовах повно-
масштабного воєнного вторгнення, що розпочало-
ся у 2022 р., і подальшої трансформації політичної, 
економічної та соціальної систем країни. Сучасна 
геополітична ситуація, нестабільність у регіоні та 
загроза з боку агресора підштовхують державу до 
перегляду своїх стратегічних орієнтирів і до ак-
тивного впровадження європейських стандартів 
управління. У контексті європейської інтеграції 
Україна розглядає цей процес як ключовий фактор 
економічних змін, особливо в умовах війни. Впро-
вадження європейських стандартів сприяє підви-
щенню прозорості економічних процесів, залучен-
ню іноземних інвестицій, стимулюванню реформ у 
фінансовому секторі та забезпеченню сталого роз-
витку. 

Дослідження провідних науковців, таких як 
Євдокименко Є. О. [1], Шинкар В. А., Теплова Л. І. 
[2], Кононець О. М., Заєць Р. Б. [3], підтверджують, 
що інтеграція з ЄС відкриває для України нові еко-
номічні можливості, зокрема доступ до спільного 
ринку, покращення умов торгівлі та розвиток інно-

ment of social responsibility, the strengthening of institutional capacity, and the expansion of trade relations with the EU. It is found that in the conditions of 
wartime, European integration remains the main factor of economic transformation, modernization of State institutions, and strengthening of economic ties 
with the European Union, which is a guarantee of the country’s stable development in the future.
Keywords: European integration, sustainable development, modernization, social partnership, responsibility in the economy
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ваційних галузей. Аналіз сучасних тенденцій свід-
чить, що в умовах воєнного стану економічне спів-
робітництво з ЄС стає критично важливим для за-
безпечення макроекономічної стабільності, модер-
нізації промисловості, сталого розвитку, соціаль-
ного партнерства та відповідальності в економіці, 
а також створення нових робочих місць. Важливим 
аспектом є також підтримка малого та середнього 
бізнесу, який відіграє ключову роль у відновленні 
економіки. Отже, євроінтеграція для України є не 
лише зовнішньополітичним вектором, а й страте-
гічним механізмом економічної трансформації, що 
допомагає адаптуватися до нових викликів і забез-
печити довгостроковий розвиток країни.

Основною проблемою, що розглядається 
в даній роботі, є визначення механізмів впливу 
євроінтеграції на економічні зміни в Україні в умо-
вах війни, а також виявлення бар’єрів та чинників, 
що стримують ефективну адаптацію економіки до 
європейських стандартів. Сучасні реалії воєнного 
часу створюють значні виклики для економічної 
стабільності, зокрема через руйнування інфра-
структури, зниження інвестиційної привабливості, 
відтік робочої сили та необхідність спрямування 
значних ресурсів на оборону. Водночас інтеграція 
до ЄС відкриває нові можливості для економічно-
го розвитку, зокрема розширення ринків збуту, фі-
нансову підтримку з боку європейських інституцій 
та запровадження ефективніших управлінських 
підходів. Однак імплементація європейських еко-
номічних норм стикається з численними перешко-
дами, серед яких недостатня інституційна спро-
можність, бюрократичні бар’єри, невідповідність 
регуляторної бази та нестача внутрішніх ресурсів 
для реалізації реформ. 

Попри активну співпрацю з ЄС, Україна зі-
штовхується з труднощами в упроваджен-
ні нових економічних моделей, що потре-

бують високого рівня прозорості, підзвітності та 
цифровізації. Важливо також зазначити, що війна 
змушує уряд балансувати між необхідністю еконо-
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мічних реформ і нагальними потребами військової 
економіки, що ускладнює структурні перетворен-
ня. Ключовим завданням є визначення механізмів, 
за допомогою яких євроінтеграція стане двигуном 
економічного зростання навіть під час війни, забез-
печуючи стабілізацію та модернізацію економіки. 
Проблема полягає в пошуку оптимальних підходів 
до впровадження реформ, які не тільки сприяти-
муть відновленню, а й забезпечать сталий розви-
ток, розвиток соціального партнерства та відпові-
дальності в економіці.

Метою цієї статті є комплексний аналіз впли-
ву євроінтеграційних процесів на економічні зміни 
в Україні в умовах війни. Ключовим аспектом цієї 
мети є визначення основних факторів, що сприя-
ють адаптації української економіки до нових ви-
кликів, а також розробка практичних рекоменда-
цій для ефективної інтеграції в європейський еко-
номічний простір. Окрему увагу приділено досвіду 
країн Центральної та Східної Європи, які успішно 
реформували свої економічні системи під час всту-
пу до ЄС. Для досягнення поставленої мети необ-
хідно вирішити такі завдання: 

1. Проаналізувати динаміку євроінтеграцій-
них процесів в Україні та їхній вплив на 
економічну політику в умовах війни.

2. Дослідити основні економічні виклики ві-
йни, такі як падіння ВВП, зниження інвес-
тицій та руйнування інфраструктури, і оці-
нити роль євроінтеграції в їх подоланні.

3. Оцінити вплив європейських стандартів 
на макроекономічну стабільність через ре-
форми фінансового сектора, лібералізацію 
торгівлі, антикорупційні ініціативи та роз-
виток підприємництва.

4. Оцінити ефективність європейської фінан-
сової допомоги та програм співпраці для 
відновлення економіки та залучення інвес-
тицій.

5. Розробити рекомендації щодо оптимізації 
євроінтеграції для стимулювання еконо-
мічного зростання, модернізації промисло-
вості та сталого розвитку в умовах війни.

Завдання з дослідження вимагають міждисци-
плінарного підходу, що поєднує економічний, 
політичний і соціальний аналіз, а також вико-

ристання як теоретичних, так і емпіричних мето-
дів, заснованих на статистичних даних і практич-
ному досвіді реформування економіки України.

Протягом останніх років Україна перебуває 
на перехресті історичних трансформацій, коли 
внутрішні зусилля з модернізації державних інсти-
туцій активно поєднуються із зовнішнім курсом на 
інтеграцію до Європейського Союзу. Євроінтегра-

ційні процеси виступають потужним каталізато-
ром демократичних реформ, адже імплементація 
європейських стандартів у сфері правосуддя, анти-
корупції, державного управління та розвитку гро-
мадянського суспільства сприяє структурним змі-
нам, що дозволяють адаптувати державний апарат 
до умов надзвичайного тиску та викликів воєнного 
часу. 

Євроінтеграція в Україні стала потужним 
рушієм економічних змін, що набули осо-
бливого значення в умовах воєнного кон-

флікту, який розпочався у 2022 році. Незважаючи 
на масивні руйнування інфраструктури, зниження 
виробничих потужностей і загострення соціально-
економічних труднощів, держава обрала стратегіч-
ний курс інтеграції до Європейського Союзу як ін-
струмент модернізації, залучення іноземних інвес-
тицій та проведення структурних реформ [7]. Цей 
курс має як політичне, так і економічне значення, 
оскільки через гармонізацію законодавства з євро-
пейськими стандартами, впровадження сучасних 
технологій і реформування ключових секторів еко-
номіки створюється сприятливе середовище для 
відновлення та сталого зростання. 

Одним із важливих напрямків є модернізація 
інституційної бази. Завдяки гармонізації законо-
давства з нормами Європейського Союзу Україна 
створює умови для відкритості, прозорості та від-
повідальності державного управління, що сприяє 
сталому розвитку та забезпеченню стабільності на 
довгострокову перспективу. Цей процес має ви-
рішальне значення для зниження корупції, поліп-
шення якості публічних послуг та підвищення дові-
ри інвесторів. Впровадження електронних систем 
публічних закупівель – ProZorro – дозволяє опти-
мізувати розподіл бюджетних коштів, забезпечити 
конкурентні процедури та сприяти залученню ма-
лого та середнього бізнесу до державних проєктів 
[3; 6]. Такий крок не лише зменшує ризики зловжи-
вань, а й стимулює розвиток внутрішнього ринку, 
сприяючи створенню нових робочих місць. 

Крім того, євроінтеграційні реформи вплива-
ють на соціальну сферу. В умовах воєнного стану 
велика частина населення зазнала економічних 
труднощів, що відобразилося на рівні життя, до-
ступі до освіти та охорони здоров’я. Впровадження 
європейських стандартів у сфері соціального за-
хисту, освіти та охорони здоров’я дозволяє не тіль-
ки покращити якість цих послуг, але й стимулює 
формування соціально-справедливого суспільства 
[1]. Реформи в соціальній політиці сприяють збіль-
шенню доступу до соціальних програм, підтримці 
ВПО та поверненню емігрантів, що в довгостро-
ковій перспективі допомагає зміцнити людський 
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капітал і створити передумови для стійкого еконо-
мічного зростання. 

Відновлення економіки також тісно пов’язане 
з активною модернізацією енергетичного 
сектора. Постійні удари по інфраструктурі 

змусили Україну шукати альтернативні джерела 
енергії та збільшити імпорт електроенергії з кра-
їн ЄС. Проте, завдяки масштабним ремонтним 
роботам, упровадженню інноваційних технологій 
і розвитку відновлюваних джерел енергії, країна 
поступово зменшує свою залежність від зовнішніх 
постачальників, що в довгостроковій перспективі 
позитивно позначиться на енергетичній безпеці, 
стабільності виробництва та сприятиме досягнен-
ню Цілі № 7 сталого розвитку.

На міжнародній арені євроінтеграційний курс 
відкриває Україні нові можливості для співпраці 
з фінансовими інституціями та залучення інвес-
тицій. Співпраця з МВФ, ЄБРР та іншими органі-
заціями сприяє отриманню фінансової підтримки, 
необхідної для відновлення інфраструктури та 
модернізації ключових секторів економіки. Фінан-
сова допомога дозволяє реалізовувати проєкти 
відбудови, інвестувати в індустріальні парки, мо-
дернізувати енергетичні мережі та розвивати ви-
сокотехнологічне виробництво, що, своєю чергою, 
забезпечує створення додаткової вартості в еконо-
міці [2]. 

З початку повномасштабного вторгнення Ро-
сії українська економіка зазнала різкого спаду, що 
призвело до зниження ВВП і зростання бюджетно-
го дефіциту. У відповідь на кризу влада впровадила 
низку заходів для гармонізації національного зако-
нодавства з європейськими стандартами, зокрема 
реформувала систему публічних закупівель, судову 
систему, антикорупційні механізми та цифровіза-
цію державного управління.

За даними періода 2022–2025 рр., економіч-
не відновлення України відбувається поступово. 
У 2022 р. країна пережила гострий економічний 
спад, коли реальний ВВП знизився приблизно на 
30% у зв’язку з масовими руйнуваннями та загаль-
ним колапсом виробничих процесів. Проте вже 
у  2023 р. економіка відновилася: завдяки масш-
табним заходам держави, міжнародній фінансовій 
підтримці та початку впровадження євроінтегра-
ційних реформ зростання ВВП зафіксовано на рів-
ні, близько 5,3%. 

Цей позитивний тренд продовжився  
й у 2024 р., коли завдяки активній політиці адап-
тації до норм ЄС і залученню інвестицій економіч-
не зростання зафіксувалися на рівні 4–4,2%. Про-
гнози на 2025 р. свідчать про подальше зниження 
темпів зростання до 2,7–3,5% через залишкові 
негативні наслідки воєнних дій, дефіцит робочої 
сили та постійні виклики в енергетичному секторі 
(табл. 1). 

таблиця 1

Основні економічні показники України (2022–2025 рр.)

показник 2022  
(кризовий період)

2023 
 (відновлення)

2024  
(фактично)

2025  
(прогноз)

Зростання реаль-
ного ВВП ~ –30% + 5,3% +4–4,2% 2,7% – 3,5%

Річна інфляція – – ~9,7% Залишається висо-
кою

Основна облікова 
ставка НБУ 14,5% 13,5% (знижено) 13% Стабільна

Рівень безробіття Дуже високий Поступове знижен-
ня Приблизно 16–17% Проблема збере-

жеться

Джерело: авторська розробка за [5].

За даними табл. 1 можна зробити висновок, 
що на першому етапі, у 2022 р., основна увага 
приділялася подоланню гострих наслідків ві-

йни, коли країна змушена була вирішувати пробле-
ми дефіциту ресурсів, руйнування інфраструктури 
та швидкого зниження виробництва. 

Проте вже у 2023–2024 рр. зусилля держави 
з гармонізації законодавства та впровадження 
цифрових технологій дозволили не тільки ста-
білізувати економічну ситуацію, а й створити 

передумови для подальшого економічного зрос-
тання. 

Сьогодні, завдяки євроінтеграційним захо-
дам, українська економіка поступово переходить 
від сировинного експорту до виробництва товарів 
з високою доданою вартістю, що дозволяє підви-
щити конкурентоспроможність на внутрішньому 
та зовнішньому ринках (табл. 2). Українська влада 
активно реалізує стратегії, спрямовані на модер-
нізацію економіки в умовах воєнного конфлікту. 



Е
К
О

Н
О

М
іК

А
		

м
іж

н
а

ро
д

н
і е

ко
н

о
м

іч
н

і В
ід

н
о

С
И

н
И

45БІЗНЕСІНФОРМ № 3_2025
www.business-inform.net

Завдяки євроінтеграційним заходам відбувається 
не лише адаптація законодавства, але й створен-
ня умов для трансформації економічної структу-
ри країни. Це передбачає перехід від сировинно-
орієнтованої економіки до високотехнологічного 
виробництва товарів з високою доданою вартіс-
тю, що стимулює розвиток інновацій, підвищує 
енергетичну незалежність і сприяє соціально-
економічному зростанню [9]. Важливим аспектом 
цього процесу є інтеграція принципів соціального 
партнерства та економічної відповідальності, що 
забезпечує справедливий розподіл результатів ре-
форм і підтримку сталого розвитку.

Ключовим фактором є також підтримка між-
народних фінансових організацій і партне-
рів, які фінансують відбудову інфраструк-

тури, модернізацію енергетичного сектора та роз-
виток малого та середнього бізнесу. Підвищення 
інвестиційної активності, боротьба з корупцією 
та вдосконалення управлінських процесів створю-
ють сприятливе середовище для довгострокового 
економічного розвитку, при цьому враховується 

важливість сталого розвитку та соціальної відпо-
відальності в усіх аспектах економічної діяльності, 
що дозволяє країні досягати стабільного розвитку 
навіть в умовах війни.

Табл. 2 ілюструє, як послідовне впроваджен-
ня євроінтеграційних заходів дозволяє не лише 
адаптувати українське законодавство до європей-
ських стандартів, а й стимулювати економічну ак-
тивність. Початкові кроки у 2022 р., спрямовані на 
створення правової бази, відкрили можливості для 
подальших реформ. У 2023 р. цифровізація та під-
вищення прозорості державного управління сприя-
ли відновленню виробничої активності та залучен-
ню іноземних інвестицій, що позитивно вплинуло 
на зростання ВВП. Активізація реформ у 2024  р., 
зокрема модернізація енергетичного сектора та 
створення індустріальних парків, забезпечила ста-
білізацію економіки в умовах воєнного конфлікту. 
Прогноз на 2025 р. свідчить про подальше погли-
блення інтеграції, що дозволить збільшити конку-
рентоспроможність української економіки завдяки 
переходу до виробництва товарів з високою дода-
ною вартістю. 

таблиця 2

Євроінтеграційні заходи та їх вплив на економічні процеси

Рік Основні заходи та реформи в рамках ЄС Економічний вплив та результати

2022 Початок гармонізації законодавства (публічні заку-
півлі, антикорупція, судова реформа)

Створення правової бази для майбутніх ре-
форм; початкове залучення іноземних інвести-
цій

2023 Посилення цифровізації, реформування державного 
управління та прозорості публічних закупівель

Відновлення довіри бізнесу; зростання ВВП; 
активне залучення міжнародних фінансових 
ресурсів

2024
Активізація євроінтеграційних заходів: модернізація 
енергетичного сектора, створення індустріальних 
парків, прийняття нових законопроєктів

Стабілізація економіки; перехід до виробництва 
товарів з доданою вартістю; стабільний внутріш-
ній попит

2025
Планування поглиблення інтеграції з ЄС; розширен-
ня співпраці з міжнародними фінансовими устано-
вами

Прогнозоване подальше зростання економіки; 
збільшення конкурентоспроможності та ефек-
тивності виробничих процесів

Джерело: створено авторами самостійно за [4; 8].

Довгострокова перспектива євроінтегра-
ції полягає в тому, що ці реформи стануть 
каталізатором не тільки для економічного 

відновлення, а й для радикальної трансформації 
економічної моделі України. Перехід від сировин-
ного експорту до виробництва товарів з високою 
доданою вартістю дозволить країні зайняти більш 
конкурентну позицію на світовому ринку, збіль-
шити експортний потенціал і забезпечити стійке 
економічне зростання. Такий розвиток створить 
умови для підвищення рівня життя населення, 
зміцнення державного бюджету та посилення обо-
роноздатності країни. 

Таким чином, євроінтеграція виступає як 
рушійний механізм економічних змін в Україні, 
дозволяючи країні не лише протистояти негараз-
дам, спричиненим війною, але й закладати осно-
ву для стабільного економічного відновлення та 
розвитку. Системна реалізація реформ, спрямо-
ваних на гармонізацію законодавства з європей-
ськими стандартами, модернізацію ключових 
секторів економіки та залучення міжнародних 
інвестицій, створює сприятливе середовище для 
подолання наслідків воєнних дій і забезпечення 
сталого розвитку держави в довгостроковій пер-
спективі.
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Повномасштабне вторгнення росії в Україну 
у 2022 році стало не лише трагедією, а й поштов-
хом до прискорення євроінтеграційного курсу 
країни. В умовах, коли кожен день – це боротьба 
за існування, євроінтеграція перетворилася з дале-
кої перспективи на критично важливу потребу, що 
сприяє зміцненню інституцій та гарантує майбутнє 
України як частини європейської спільноти. Війна 
не лише продемонструвала мужність українського 
народу, а й виявила слабкі місця економічної систе-
ми. Швидке реагування на воєнні загрози, концен-
трація влади та певні обмеження громадянських 
прав створили ризики для економічного розвитку. 
Проте саме в цей переломний момент євроінте-
грація стала ключовим орієнтиром для посилення 
економіки.

ВИСНОВКИ

В умовах екзистенційної загрози євроінтегра-
ція набула особливого значення, перетворившись 
з абстрактної мрії на нагальну необхідність. На-
дання Україні статусу кандидата на членство в ЄС 
стало не просто символічним актом, а потужним 
сигналом про незворотність європейського вибору 
українського народу. Цей історичний момент ви-
магає від України не лише героїчного протистоян-
ня агресору, але й проведення системних реформ, 
спрямованих на побудову демократичної, правової 
та процвітаючої держави. Євроінтеграція стає сво-
єрідною «дорожньою картою» для цих реформ, ви-
значаючи ключові напрямки та стандарти, до яких 
прагне Україна.

Процес євроінтеграції в умовах війни – це 
складний і багатогранний виклик. З одного боку, 
війна руйнує інфраструктуру, економіку та соці-
альну тканину суспільства, створюючи перешкоди 
для проведення реформ. З іншого боку, вона консо-
лідує українське суспільство навколо спільних цін-
ностей, мобілізує ресурси та стимулює інновації.

Для успішної євроінтеграції Україна має зо-
середитися на кількох ключових напрям-
ках. Насамперед, це інституційна реформа, 

спрямована на зміцнення верховенства права, бо-
ротьбу з корупцією та забезпечення незалежності 
судової системи. Важливо не лише прийняти від-
повідні закони, але й забезпечити їхнє ефективне 
впровадження, а також змінити культуру держав-
ного управління. Економічна інтеграція вимагає 
створення сприятливого бізнес-середовища, залу-
чення інвестицій і розвитку конкурентоспромож-
ної економіки. Важливо не лише відкрити ринки 
для європейських товарів та послуг, але й забез-
печити рівні умови для українських виробників. 

Соціальна інтеграція передбачає забезпечення 
соціального захисту населення, розвиток освіти 
та охорони здоров’я, а також боротьбу з дискри-
мінацією та нерівністю. Важливо не лише адапту-
вати соціальне законодавство до стандартів ЄС, 
але й забезпечити його ефективне застосування 
на практиці. Безпекова співпраця з ЄС є критично 
важливою для забезпечення національної безпеки 
України. Важливо не лише посилити військовий 
потенціал, але й активно співпрацювати з європей-
ськими партнерами в галузі кібербезпеки, бороть-
би з тероризмом та організованою злочинністю. 
Інформаційна політика має відігравати ключову 
роль у формуванні суспільної підтримки євроін-
теграції. Важливо не лише протидіяти російській 
пропаганді, але й активно поширювати правдиву 
інформацію про переваги європейського вибору 
України. Міжнародна підтримка є необхідною умо-
вою успішної євроінтеграції України. Важливо не 
лише залучити фінансову та технічну допомогу, але 
й забезпечити ефективну координацію з європей-
ськими партнерами.

Успішна євроінтеграція України – це не лише 
питання технічної відповідності критеріям ЄС, 
але й питання цивілізаційного вибору. Це процес 
трансформації українського суспільства, спря-
мований на побудову демократичної, правової та 
процвітаючої держави, яка стане повноправним 
членом європейської сім’ї.                 
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Дуна Н. Г. Цифровізація як мегатренд міжнародної економіки
Мета статті полягає у виявленні суперечливого характеру впливу цифровізації на міжнародну економіку. Доведено, що цифровізація призводить 
до глибинної трансформації міжнародної економіки. У результаті проведеного дослідження визначено, що цифровізація є багатовимірним і су-
перечливим процесом. Розкрито напрями впливу цифровізації на розвиток міжнародної економіки. Обґрунтовано, що високі темпи цифровізації 
суттєво загострюють глобальні проблеми сучасності, а саме: сировинну, екологічну, енергетичну проблеми. Показано, як у процесі цифрової 
трансформації суттєво посилюються економічні та соціальні розбіжності, що призводить до нерівномірного соціально-економічного розви-
тку країн. Доведено, що швидка еволюція штучного інтелекту відкриває безпрецедентні можливості для розвитку міжнародної економіки та 
одночасно продукує серйозні проблеми та новітні ризики. Також доведено, що цифрова трансформація вливає на всі складові суспільства, тому 
принципово важливим є сприяння досягненню цілей сталого розвитку на основі використання передових технологій. Доведено нагальну потребу 
в екологічно стійких стратегіях цифровізації, актуальність циркулярності, а саме: використання довговічних продуктів, відповідального спо-
живання, повторного використання та переробки, стійких бізнес-моделей. Обґрунтовано необхідність інтеграції зусиль держави, бізнесу, науки, 
освіти та суспільства для вирішення глобальних проблем. Багатоаспектність проблематики цифровізації потребує від наукової спільноти між-
дисциплінарного підходу щодо аналізу її наслідків та ризиків у всіх сферах життєдіяльності.
Ключові слова: цифровізація, цифрова трансформація, цифрові технології, штучний інтелект, глобальні проблеми сучасності.
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Duna N. G. Digitalization as a Megatrend of the International Economy
The aim of the article is to identify the contradictory nature of the impact of digitalization on the international economy. It is proved that digitalization leads 
to a profound transformation of the international economy. As a result of the conducted research, it has been defined that digitalization is a multidimensional 
and contradictory process. The directions of the impact of digitalization on the development of the international economy have been revealed. It is substanti-
ated that the high pace of digitalization significantly exacerbates global contemporary issues, namely: raw material, environmental, and energy problems. It 
is shown how, in the process of digital transformation, economic and social disparities are significantly intensified, leading to uneven socioeconomic develop-
ment of countries. It is verified that the rapid evolution of artificial intelligence opens unprecedented opportunities for the development of the international 
economy while simultaneously producing serious problems and new risks. It is further proved that digital transformation affects all components of society, 
making it fundamentally important to promote the achievement of sustainable development goals based on the use of advanced technologies. The urgent 
need for environmentally sustainable digitalization strategies has been demonstrated, highlighting the relevance of circularity, namely: the use of durable 
products, responsible consumption, reuse and recycling, and sustainable business models. The necessity of integrating the efforts of the State, business, 
science, education, and society to address global problems has been substantiated. The multiaspective nature of digitalization issues requires the scientific 
community to adopt an interdisciplinary approach to analyze its consequences and risks in all spheres of life activity.
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Цифровізація є ключовим мегатрендом  сві-
тового розвитку практично в усіх сферах 
людського життя. Цифровізація призво-

дить до глибинної трансформації міжнародної 
економіки. Прискорення цифрової трансформації 
відкриває величезні можливості для національних 
економік, але водночас це посилює традиційні та 

продукує новітні  ризики. Цифрові технології спри-
яють загостренню глобальних проблем сучасності, 
а саме: глобальної нерівності, сировинної, еколо-
гічної, енергетичної проблем.  Отже, швидкі темпи 
технологічних змін потребують осмислення мож-
ливостей і наслідків цифровізації на рівні окремих 
суб’єктів господарювання, суспільства та країн.  
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Цифровізація як предмет дослідження при-
вертає увагу багатьох науковців. Так, Якуш-
ко І. В. [1] визначає передумови виникнен-

ня та фактори розвитку цифрової трансформації 
в економічних системах; Краус Н. М., Голобородь- 
ко О. П., Краус К. М. [2] досліджують сучасні трен-
ди цифрової економіки;  Вишневський О. С. [3] роз-
криває проблеми розвитку національних економік 
в умовах цифровізації; Борзенко О., Глазова А. 
[4] аналізують цифровізацію як новий інструмент 
трансформації соціально-економічних відносин 
і  сучасний інструмент сталого розвитку.

Вагомий внесок у дослідження теоретичних 
і  практичних аспектів цифровізації у світі та Украї-
ні зробили такі вчені, як Вишневський В. П., Гарку-
шенко О. М., Князєв С. І., Липницький Д. В., Чекі- 
на В. Д. [5]. 

Цифрова трансформація відбувається без-
прецедентно швидкими темпами. Це значно 
ускладнює аналіз системи факторів та наслідків 
впливу використання цифрових технологій. Попри 
наявність чисельних наукових та експертних до-
сліджень цифрової трансформації національної та 
міжнародної економіки, потребує подальшої роз-
робки проблематика її наслідків, новітніх викликів 
та загроз.

Мета статті – виявити суперечливий харак-
тер впливу цифровізації на міжнародну економіку.

Як зазначає Вишневський О. С., «цифровіза-
ція є складним і багатогранним процесом, що впли-
ває практично на всі аспекти економічного і соці-
ального життя. Вона змінює саму сутність класич-
них категорій економічної теорії, таких як товар, 
послуги, споживання, валюта, дивіденди тощо» 
[3, с. 11]. Борзенко О., Глазова А. наголошують, що 
«цифровізація – це глибока трансформація, що 
відповідає сучасним вимогам сталого розвитку та 
створює нові підстави для підвищення ролі країн 
у  світовій економіці» [4].

Вплив цифровізації на соціально-економічні 
систем країн має три основних напрями:

цифрова трансформація економіки; �
цифрова трансформація уряду; �
цифрова трансформація суспільства. �

В основі цифрової трансформації лежить еко-
система взаємозалежних цифрових технологій.  
Вона включає бездротові мережі нового покоління 
«5G», хмарні обчислення, аналітику великих даних, 
штучний інтелект, блокчейн тощо. Екосистема має 
більшу потужність і функціонал, ніж її окремі ком-
поненти, оскільки їх взаємодія та взаємодоповнен-
ня створює принципово нові можливості цієї сис-
теми [6]. 

За індексом готовності до використання пе-
редових технологій лідирують країни з високим 

рівнем доходу, зокрема Сполучені Штати, Швеція, 
Швейцарія, Сінгапур і Нідерланди. Країни Латин-
ської Америки, Карибського басейну та Африки на 
південь від Сахари є найменш готовими до засто-
сування передових технологій  [7].  

Країни з високим рівнем цифровізації демон-
струють підвищену продуктивність праці та ре-
зультативність у міжнародній торгівлі товарами та 
послугами. Це забезпечується завдяки зниженню 
витрат, інтеграції у глобальні ланцюги доданої вар-
тості та розвитку високотехнологічного експор-
ту. Важливо, що цифровізація суттєво розширює 
можливості для міжнародного експорту послуг, 
зокрема в ІТ-секторі, освіті, фінансових технологі-
ях. Країни, які активно інтегрують цифрові техно-
логії у свою економіку, мають значні переваги на 
глобальних ринках.

За даними Світового Банку,  у 2022 р. 90% на-
селення у країнах з високим рівнем доходу мало 
доступ до інтернету, а у країнах з низьким рівнем 
доходу  тільки кожний четвертий відповідно [8]. 
Таким чином, наявний цифровий розрив характе-
ризує нерівність у доступі до цифрових технологій 
та інтернет-ресурсів між різними країнами.

Одним із суттєвих наслідків прискорення 
економічного зростання, спричиненого передо-
вими технологіями, може стати збільшення не-
рівності доходів, що є основною перешкодою для 
інклюзивного сталого розвитку. Для країн, що 
розвиваються, обмежена можливість  інтегрувати 
цифрові технології в усі сектори економіки загро-
жує нездатністю використання переваг цифрової 
трансформації.

Цифровізація передбачає збільшення обся-
гів використання інтернету та мобільних 
пристроїв. За прогнозами ЮНКТАД,  до 

2029 р. кількість пристроїв Інтернету речей (IoT)  
збільшиться  до 39 мільярдів.  Це буде суттєво за-
гострювати екологічну та ресурсну проблеми. Ви-
робництво та постійне вдосконалення цифрових 
пристроїв потребує більше мінеральних ресур-
сів. Якщо у 1960 р. для виробництва телефонів ви-
користовувалось близько 10 елементів періодичної 
таблиці, то  у 2021 р. – 63 відповідно. Наприклад, 
для виробництва смартфону потрібно 70 кг сиро-
вини, а для комп’ютера вагою 2 кг – 800 кілограмів 
сировини [9]. Таким чином, цифровізація супрово-
джується зростання попиту на важливі мінерали  
для виробництва цифрових пристроїв, а саме: на 
кобальт, графіт і літій. Доступ до критично важли-
вих корисних копалин стає стратегічним пріори-
тетом для багатьох розвинутих країн, що суттєво 
посилює глобальну конкуренцію та підвищує гео-
політичні ризики. 
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На виробництво та використання цифро-
вих пристроїв, функціонування центрів 
обробки даних і мереж інформаційно-

комунікаційних технологій (ІКТ) припадає від 6% 
до 12% світового споживання електроенергії [9]. 
Криптовалютні технології також є енергоєм-
ними. Наприклад, протягом 2015–2023 років гло-
бальне енергоспоживання біткойн-майнінгу зрос-
ло в 34 рази, досягнувши приблизно 121 ТВт·год. 
Нові технології, такі як генеративний штучний 
інтелект, також потребують більших обсягів пит-
ної води для охолодження серверів. У 2022 р. дата-
центри та офіси Google спожили понад 21 мільйон 
кубометрів води [9]. 

Фаза виробництва смартфонів генерує близь-
ко 80% викидів парникових газів [9]. Забруднення 
навколишнього середовища триває протягом усьо-
го життєвого циклу пристроїв та інфраструктури 
ІКТ, зокрема через електронну комерцію.

Неналежна утилізація посилює екологічні 
ризики, а саме: забруднення навколишнього серед-
овища та інші небезпеки для здоров’я людей. Зрос-
таючий попит на передачу, обробку та зберігання 
даних для нових технологій, таких як блокчейн, 
штучний інтелект (ШІ), мобільні мережі п’ятого 
покоління (5G) та Інтернет речей, збільшує небез-
печні викиди. Водночас цифрова економіка наразі 
створює надмірні відходи, які посилені запрогра-
мованим старінням виробів, наприклад скорочен-
ням терміну служби продукту через технічні, функ-
ціональні чи психологічні причини.

Таким чином, цифрові технології та інфра-
структура значною мірою залежать від сировини, 
а виробництво та утилізація все більшої кількості 
пристроїв разом зі зростаючими потребами у воді 
та енергії завдають все більших збитків планеті.

Слід зазначити, що основний тягар еколо-
гічних витрат цифровізації припадає на країни, 
що розвиваються. Вони експортують сировину 
з низькою доданою вартістю та імпортують при-
строї з високою доданою вартістю. З одного боку, 
в умовах цифрової трансформації зростання по-
питу на мінерали відкриває економічні можливос-
ті для багатих ресурсами країн, що розвиваються. 
З  іншого боку, дефіцит корисних копалин посилює 
традиційні та продукує новітні геополітичні ризи-
ки ресурсного походження.

Вирішення проблеми зростання цифрової 
екологічної нерівності потребує узгоджених між-
народних зусиль для забезпечення більш справед-
ливих практик щодо сталого видобутку корисних 
копалин, покращення цифрової інфраструктури, 
стримування незаконного експорту цифрових від-
ходів і підтримки нарощування потенціалу в краї-
нах, що розвиваються. 

Прискорення цифрової трансформації  від-
криває можливості забезпечення більш інклюзив-
ного та стійкого економічного розвитку. Безумов-
но, це вимагатиме інноваційного та обґрунтовано-
го підходу до цифрового управління та управління 
даними для розвитку, подальшого нарощування 
потенціалу щодо різних аспектів цифрової еконо-
міки та постійного діалогу та співпраці між багать-
ма зацікавленими сторонами.

Перехід до циркулярної та інклюзивної циф-
рової економіки вирішує екологічні проблеми, 
одночасно сприяючи економічним можливостям 
і  створенню робочих місць. Циркулярна економі-
ка мінімізує відходи та максимізує використання 
ресурсів шляхом повторного використання, від-
новлення, переробки та подовження терміну служ-
би продуктів. Згідно з даними ЮНКТАД, лише 7,2% 
світової економіки мають ознаки циклічності, і ця 
частка зменшується через збільшення видобут-
ку та використання матеріалів. Станом на 2022 р. 
лише 24% цифрового сміття було офіційно зібрано 
в усьому світі, причому в країнах, що розвивають-
ся, цей показник був набагато нижчим [9].

Очікується, що глобальний ринок переробки 
електроніки зросте з 37 мільярдів доларів США 
у 2022 р. до приблизно 108 мільярдів доларів США 
до 2030 р. [9]. Оптимізуючи використання ресурсів 
і зменшуючи відходи, підприємства можуть знизи-
ти витрати та створити нові ринкові можливості. 
Для бізнесу ключовими стратегічними пріорите-
тами є  збільшення довговічності та ремонтопри-
датності виробів, сприяння їх переробці та віднов-
ленню, заохочення відповідального споживання та 
підтримка стійких бізнес-моделей. Співпраця між 
урядами, підприємствами, споживачами та грома-
дянським суспільством має вирішальне значення 
для досягнення стійкої цифровізації. Споживачі 
мають впроваджувати енергоефективні технології 
та зменшувати вуглецевоємне споживання, біз-
нес  – використовувати сталі практики, уряд – сти-
мулювати ці зміни та формувати стійку поведінку 
суб’єктів на всіх рівнях економіки. Ключова роль 
у цьому процесі належить державі. Для форму-
вання поведінки бізнесу та споживачів у напрямку 
довгострокового сталого розвитку уряди можуть 
використовувати широкий інструментарій, зокре-
ма нормативно-правові акти, фінансові стимули, 
громадські роз’яснювальні кампанії.

Виклики, пов’язані зі зміною клімату, втра-
тою біорізноманіття та забрудненням на-
вколишнього природного середовища стали 

визначальними проблемами сучасності. Ці кризи є 
глобальними за масштабами, вони охоплюють усі 
регіони планети, впливають на різні сектори еко-
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номіки та розвиток всього суспільства. Ці надзви-
чайно складні виклики  вимагають переосмислення 
того, як слід взаємодіяти з навколишнім середови-
щем і як правильно мають працювати екосистеми. 
На наш погляд, освіта та наука лежать в основі 
трансформаційних зусиль людства, які дозволя-
ють зрозуміти складність проблем захисту навко-
лишнього середовища, взаємозв’язок екологічних, 
соціальних та економічних чинників та, зрештою, 
допомогти приймати обґрунтовані та відповідаль-
ні управлінські рішення. 

Цікавим втіленням співпраці освіти, на-
уки, бізнесу та держави є модель стій-
кої цифрової трансформації міста Макао. 

Університет Макао використовує сучасні техноло-
гії для стимулювання цифрової трансформації, що 
дозволяє місту бути в авангарді світових інновацій. 
Перетворення Макао на «розумне місто» залежить 
від успішного застосування передових цифрових 
технологій. Такі масштабні інновації потребують 
участі науковців та освітян. Державна ключова ла-
бораторія інтернету речей для «розумного міста» 
університету Макао долучилась до проєкту, за-
безпечуючи якісну освіту, проведення досліджень 
і співпрацю з промисловістю та урядом. Інтелекту-
альні датчики та мережі є невід’ємною частиною ін-
тернету речей, що дозволяє дослідникам викорис-
товувати великі дані для створення додатків, які 
запроваджуються в інтелектуальному транспорті, 
розумній енергетиці, міській безпеці та системах 
запобігання катастроф у місті Макао. Датчики, 
розроблені Державною ключовою лабораторією 
Інтернету речей, контролюють структурну ціліс-
ність мосту Гонконг – Чжухай – Макао. Лабора-
торія також тісно співпрацює з місцевою промис-
ловістю для вирішення конкретних завдань. На-
приклад, встановлено довгострокове партнерство 
з компанією China Southern Power Grid  для роз-
робки технології IoT задля ощадливого викорис-
тання енергії та покращення ефективності систем 
кондиціонування повітря. Широкий вибір універ-
ситетських курсів з інженерії, штучного інтелекту, 
інформатики та науки про океан забезпечує якісну 
базу знань, необхідну для підтримки розвитку «ро-
зумного міста». Усвідомлюючи важливість актив-
ного залучення громади міста до стимулювання 
інновацій, університет організовує дні відкритих 
дверей і літні табори для того, щоб залучити та на-
вчити наступні покоління фахівців [10].

Штучний інтелект є складовою глобальної 
цифрової трансформації. Він суттєво змінює між-
народну економіку, інтегруючись у велику кіль-
кість професій та секторів, впливає на працю лю-

дей та організацію виробництва. Системи штуч-
ного інтелекту все більше формують повсякденне 
життя, пропонуючи можливості для зростання 
економіки та вирішення соціальних, економічних 
та екологічних проблем. Використання штучного 
інтелекту може принести величезні переваги, зо-
крема підвищення продуктивності праці, приско-
рення наукового-технічного прогресу та вирішен-
ня проблем зміни клімату тощо. Проте прогрес 
штучного інтелекту також продукує ризики, які 
стосуються довіри, конфіденційності та безпеки. 
Тому спільне розуміння ключових можливостей і 
ризиків буде критично важливим для забезпечен-
ня надійності ШІ та його використання на благо 
людства та планети.

Крім того, переваги штучного інтелекту авто-
матично не розподіляються рівномірно по всьо-
му світу. Без узгоджених політичних зусиль по-
ява штучного інтелекту може суттєво посилити 
існуючу нерівність між країнами та всередині них. 
Країни, що розвиваються, ризикують залишитися 
позаду і не зможуть використовувати ШІ для  до-
сягнення цілей сталого розвитку (ЦСР). Збільшен-
ня кількості дезінформації може посилити ймовір-
ність суспільних конфліктів та заворушень.

Кібербезпека є одним із найбільших ризиків 
цифрової трансформації. Зростання обсягів циф-
рових даних і підключення пристроїв до інтернету 
створюють сприятливі умови для кібератак, втрати 
особистих даних і фінансових ресурсів тощо. Для 
зменшення кіберризиків країни та компанії повинні 
інвестувати в розвиток кібербезпеки та регулярне 
оновлення програмного забезпечення, а також на-
вчати персонал базовим навичкам кібергігієни.

Цифровізація є процесом системної інтегра-
ції комп’ютерних засобів, інформаційних 
і  комунікаційних технологій, які сприяють 

більш ефективній організації продуктивної діяль-
ності людини, групи, соціуму.  Таким чином, циф-
ровізацію важливо вивчати не тільки як виключно 
техніко-технологічний процес, а також як доволі 
складний соціальний і культурологічний процес, 
що пов’язаний із суттєвими змінами у способі жит-
тя  людини та трансформацією рушійної сили знань. 
У широкому сенсі цифровізація передбачає зміну 
підходів до виробництва, модернізацію укладу жит-
тя, трансформацію системи цінностей. Під впливом 
новітніх науково-технічних інновацій в умовах від-
критого інформаційно-комунікативного простору 
посилюється глобальна культурна криза, яка про-
являється у глибинних змінах  культурних стерео-
типів суспільства.  Розвиток високих і тонких тех-
нологій дозволяє проникати в усі сфери людської 
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діяльності. Сучасні цифрові технології створюють 
інструменти, які фактично забезпечують тоталь-
ний контроль за людиною. Таке спостереження по 
суті є управлінням її поведінкою [11].

ВИСНОВКИ

У результаті проведеного дослідження визна-
чено, що цифровізація є багатовимірним і супер-
ечливим процесом. Цифрова трансформація надає 
якісно нові можливості для розвитку міжнародної 
економіки. Країни, які активно інтегрують цифрові 
технології у свою економіку, мають значні перева-
ги на світових ринках. Цифровізація як інструмент 
трансформації різних сфер соціально-економічної 
системи забезпечує стійке економічне зростання 
та поліпшення якості життя населення.  Водночас 
вона є джерелом нових загроз і викликів. У  проце-
сі цифрової трансформації суттєво посилюються 
економічні та соціальні розбіжності, що призво-
дить до нерівномірного соціально-економічного 
розвитку країн. Високі темпи цифровізації суттє-
во загострюють глобальні проблеми сучасності. 
Швидка еволюція штучного інтелекту відкриває 
безпрецедентні можливості для розвитку міжна-
родної економіки та одночасно продукує серйозні 
проблеми та новітні ризики. 

Цифрова трансформація впливає на всі скла-
дові суспільства, тому принципово важливим 
є  сприяння досягненню цілей сталого розвитку 
(ЦСР) на основі використання передових техно-
логій. Виникає нагальна потреба в екологічно стій-
ких стратегіях цифровізації. За таких умовах поси-
люється актуальність  циркулярності, а саме  – ви-
користання довговічних продуктів, відповідально-
го споживання, повторного використання та пере-
робки,  стійких бізнес-моделей. 

Вирішення глобальних  проблем вимагає ін-
теграції зусиль держави, бізнесу, науки, освіти та 
суспільства. Цифрові технології відкрили доступ 
до принципово нових джерел інформації. Саме це 
призвело до новітніх викликів, пов’язаних з дові-
рою до джерел знань, інформації та влади. Багато-
аспектність проблематики цифровізації потребує 
від наукової спільноти міждисциплінарного підхо-
ду щодо аналізу її  наслідків та ризиків у всіх сфе-
рах життєдіяльності.                                
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Ліхота О. В. Сутність і значення державного регулювання інновацій у СшА
У роботі досліджено інституційну структуру державного регулювання інновацій у США, яка характеризується багаторівневістю та різнома-
нітністю задіяних організацій. Проаналізовано ключові ролі трьох провідних агентств: Національного наукового фонду (NSF), Агентства передо-
вих оборонних дослідницьких проєктів (DARPA) та Національних інститутів здоров’я (NIH). NSF, створений у 1950 р., є незалежним федеральним 
агентством, що підтримує фундаментальні дослідження та освіту в усіх немедичних галузях науки та техніки, фінансуючи університети через 
гранти та кооперативні угоди. DARPA, науково-дослідна організація Міністерства оборони США, заснована у 1958 р., відповідає за розробку 
нових технологій для військових цілей, фінансуючи високоризикові проєкти з потенційно високою віддачею в університетах, приватних компа-
ніях і науково-дослідних інститутах. NIH, головне агентство уряду США, відповідальне за медичні дослідження, складається з 27 інститутів 
і  центрів, що проводять власні дослідження та фінансують зовнішні в університетах, медичних школах і лікарнях. Встановлено, що державне 
регулювання інновацій у США, представлене NSF, DARPA та NIH, є комплексною та дієвою системою, яка охоплює весь цикл інноваційного процесу: 
NSF фінансує фундаментальні дослідження, DARPA – проривні військові технології, NIH – медичні дослідження. Кожне агентство має унікальну 
місію, але всі вони сприяють технологічному прогресу, співпрацюючи з різними організаціями. Їхня діяльність мала значний вплив на розвиток 
таких технологій, як інтернет (NSF і DARPA), GPS (DARPA), а також на досягнення в медицині (NIH). Бюджети цих агентств, що формуються 
Конгресом США, є критично важливими для інноваційного розвитку країни. Важливою особливістю є не лише незалежність цих агентств, а й їхня 
взаємодія та координація, що дозволяє уникнути дублювання зусиль і забезпечити синергетичний ефект. Подальші дослідження можуть бути 
спрямовані на вивчення механізмів міжвідомчої співпраці та оцінку її ефективності. Також перспективним є аналіз впливу державного регулю-
вання на приватний сектор інновацій. Особливу увагу слід приділити вивченню ролі університетів як ключових центрів інноваційного розвитку 
в цій системі.
Ключові слова: інновації, державне регулювання, США, NSF, DARPA, NIH, фінансування досліджень, економічне зростання, державно-приватне 
партнерство, технологічне лідерство.
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Likhota O. V. The Essence and Meaning of the State-Based Regulation of Innovations in the USA
The study examines the institutional structure of the State-based regulation of innovation in the USA, which is characterized by multi-levelness and the di-
versity of involved organizations. The key roles of three leading agencies have been analyzed: the National Science Foundation (NSF), the Defense Advanced 
Research Projects Agency (DARPA), and the National Institutes of Health (NIH). NSF, established in 1950, is an independent federal agency that supports 
fundamental research and education in all non-medical fields of science and engineering by funding universities through grants and cooperative agreements. 
DARPA, the research and development organization of the U.S. Department of Defense, founded in 1958, is responsible for developing new technologies for 
military purposes by funding high-risk projects with potentially high returns in universities, private companies, and research institutes. NIH, the main govern-
ment agency of the United States responsible for medical research, consists of 27 institutes and centers that conduct their own research and fund external 
research at universities, medical schools, and hospitals. It is determined that the State-based regulation of innovation in the USA, represented by NSF, DARPA, 
and NIH, is a comprehensive and effective system that covers the entire cycle of the innovation process: NSF funds fundamental research, DARPA focuses on 
breakthrough military technologies, and NIH – on medical research. Each agency has a unique mission, but they all contribute to technological progress by 
collaborating with various organizations. Their activities have had a significant impact on the development of technologies such as the Internet (NSF and 
DARPA), GPS (DARPA), as well as achievements in medicine and medical science (NIH). The budgets of these agencies, which are formed by the U.S. Congress, 
are critically important for the country’s innovative development. An important feature is not only the independence of these agencies but also their interac-
tion and coordination, which allows avoiding duplication of efforts and ensuring a synergistic effect. Further research may be directed towards studying the 
mechanisms of interagency cooperation and evaluating its effectiveness. Also perspective is the analysis of the impact of the State-based regulation on the 
private innovation sector. Particular attention should be paid to studying the role of universities as key centers of innovative development in this system.
Keywords: innovation, government regulation, USA, NSF, DARPA, NIH, research funding, economic growth, public-private partnership, technological leadership
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Сучасний світ стикається зі значними техно-
логічними викликами, вирішення яких по-
требує інновацій, розробка та впроваджен-

ня котрих вимагає значних ресурсів. Приватний 
сектор часто не здатен самостійно фінансувати 
високоризикові дослідження, що робить державне 
регулювання критично важливим фактором. США 
історично займають провідні позиції у сфері техно-
логічних інновацій завдяки активному державному 
регулюванню, що забезпечує стабільність економі-
ки, розвиток високотехнологічного виробництва 
та створення робочих місць [16].

Останні десятиліття показують, що країни, 
які активно підтримують науку та інновації, забез-
печують стале економічне зростання навіть у  кри-
зові періоди. Наприклад, США змогли швидко 
адаптувати свою економіку після фінансової кри-
зи 2008 року та пандемії COVID-19 саме завдяки 
державним інвестиціям у технології. Американ-
ська модель інноваційного розвитку ґрунтується 
на ефективному партнерстві між державою, бізне-
сом і науковими установами [5, р. 220–230]. Клю-
чову роль у цій моделі відіграють такі організації, 
як Агентство передових оборонних дослідницьких 
проєктів (DARPA), Національний науковий фонд 
(NSF) і Національні інститути здоров’я (NIH), які 
фінансують і проводять дослідження у стратегічно 
важливих галузях.

Державне регулювання інноваційної діяль-
ності у США є предметом численних наукових 

досліджень, які висвітлюють різні аспекти впливу 
державної політики на розвиток технологій, еконо-
мічне зростання та міжнародну конкурентоспро-
можність країни. Нобелівський лауреат Джозеф 
Стігліц у своїх дослідженнях розглядає значення 
державного регулювання інновацій через при-
зму економічної політики. Він наголошує, що уряд 
США відіграє ключову роль у фінансуванні фунда-
ментальних досліджень та захисті інтелектуальної 
власності [32, р. 12–18]. Дж. Стігліц також підкрес-
лює, що податкові стимули та програми державно-
го фінансування, такі як NSF, NIH, DARPA, сприя-
ють сталому розвитку інноваційного середовища. 

М. Маццукато доводить, що державні інвес-
тиції є основою технологічного прориву у США. 
Вона детально аналізує механізми державної під-
тримки компаній, які на ранніх етапах свого розви-
тку отримували фінансування з державних фондів. 
Наприклад, Apple та Tesla скористалися держав-
ними програмами, що сприяло їхньому швидкому 
розвитку [20, р. 25–32].

Р. Нельсон аналізує модель національної ін-
новаційної системи США та порівнює її з іншими 
країнами. Він робить висновок, що успіх США 
пов’язаний із поєднанням державного фінансуван-
ня та ринкових механізмів, що сприяють комерціа-
лізації наукових розробок [21, р. 40–47].

Р. Аткінсон і С. Езелл досліджують вплив ін-
новаційної політики США на економічне зростан-
ня. Вони наголошують, що США інвестують понад 
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3% ВВП у R&D, що перевищує середні показники 
країн ЄС та Китаю. Водночас автори підкреслюють 
необхідність адаптації державної політики до ви-
кликів глобальної конкуренції [6, р. 55–63].

Дж. Грубер і С. Джонсон стверджують, що ін-
новаційна політика США сприяє створенню нових 
робочих місць та підвищенню рівня життя населен-
ня. Вони наводять приклади державних програм 
підтримки стартапів, таких як SBIR (Small Business 
Innovation Research), що стимулюють розвиток 
технологічного підприємництва [13, р. 78–85].

К. Перес розглядає роль венчурного капіталу 
в інноваційній екосистемі США. Вона зазначає, що 
завдяки ефективним державним програмам, та-
ким як Advanced Research Projects Agency – Energy 
(ARPA-E), стартапи отримують доступ до фінансу-
вання на ранніх етапах, що сприяє прискоренню 
технологічних проривів [29, р. 110–118].

На основі проведеного аналізу можна зро-
бити висновок, що державна підтримка 
інноваційної діяльності відіграє критично 

важливу роль в економічному розвитку та забез-
печенні конкурентоспроможності США. Ефектив-
не фінансування науково-дослідних і дослідно-
конструкторських робіт (НДДКР), стимулювання 
технологічного підприємництва, надання подат-
кових пільг, а також розвиток технологічних клас-
терів та венчурного капіталу сприяють комерціа-
лізації інновацій та створенню нових ринків. Успіх 
американської моделі інноваційного розвитку 
ґрунтується на оптимальному поєднанні держав-
ного регулювання та ринкових механізмів, що за-
безпечує гнучкість інноваційної політики. Водно-
час, в умовах посилення глобальної конкуренції та 
появи нових технологічних викликів, США необ-
хідно постійно адаптувати свою інноваційну полі-
тику, зокрема посилюючи захист інтелектуальної 
власності та збільшуючи інвестиції в стратегічні 
галузі для збереження лідируючих позицій у світо-
вій економіці.

Попри значні досягнення США у сфері інно-
вацій, зумовлені, зокрема, діяльністю NSF, DARPA 
та NIH, залишаються аспекти, які потребують по-
дальшого дослідження. Хоча ці організації відігра-
ють ключову роль у фінансуванні досліджень, існу-
ють питання щодо їхньої діяльності.

Ефективність розподілу фінансування. �  
NSF, DARPA та NIH мають різні пріори-
тети. Необхідно визначити оптимальний 
баланс фінансування фундаментальних 
і  прикладних досліджень у кожному агент-
стві, а також загальну ефективність роз-
поділу ресурсів. Критерії відбору проєктів 

мають бути прозорими, а механізми оцінки 
результативності – об’єктивними.
Вплив на технологічний розвиток � . Потрі-
бен глибший аналіз конкретних механізмів 
впливу NSF, DARPA та NIH на технологіч-
ний розвиток США. Важливо визначити 
найефективніші інструменти стимулюван-
ня інновацій, а також вплив цих агентств 
на різні сектори економіки та конкуренто-
спроможність США.
Адаптація до нових викликів � . Система 
державного фінансування інновацій сти-
кається з викликами: посиленням міжна-
родної конкуренції (особливо з боку Ки-
таю [17]), необхідністю регулювання нових 
технологій і ризиками технологічного про-
текціонізму. Важливо проаналізувати, як 
NSF, DARPA та NIH адаптуються до цих 
викликів, наскільки гнучкі їхні структури 
та чи ефективна співпраця з приватним 
сектором.

Таким чином, роль NSF, DARPA та NIH у дер-
жавному регулюванні інновацій в США є визна-
ною, проте необхідний аналіз ефективності їхньої 
діяльності, впливу на технологічний розвиток та 
адаптації до нових викликів. Це дозволить визна-
чити напрямки вдосконалення системи.

Метою дослідження є аналіз ролі державних 
агентств США (NSF, DARPA, NIH) у фінансуванні 
фундаментальних і прикладних досліджень, а та-
кож оцінка їхнього впливу на технологічний роз-
виток країни.

Завдання дослідження:
Дослідити структуру та механізми фінан- �
сування наукових досліджень, що здійсню-
ються NSF, DARPA та NIH.
Проаналізувати розподіл фінансування  �
між фундаментальними та прикладними 
дослідженнями в кожному з агентств.
Оцінити вплив діяльності NSF, DARPA та  �
NIH на технологічний розвиток США, ви-
користовуючи релевантні показники (на-
приклад, кількість патентів, публікацій, 
створення нових технологій, розвиток від-
повідних галузей).
Виявити сильні сторони та потенційні не- �
доліки існуючої системи фінансування на-
укових досліджень через державні агент-
ства США.

Дослідження базується на комплексному під-
ході, що включає аналіз наукової літерату-
ри, статистичних даних і законодавчих іні-

ціатив у сфері інноваційного регулювання США.
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Структура дослідження:
Теоретичний аналіз – розгляд основних  �
концепцій державного регулювання інно-
ваційної діяльності.
Емпіричне дослідження – аналіз статис- �
тичних даних щодо фінансування R&D, ін-
вестиційних потоків та економічного ефек-
ту від упровадження інновацій.
Порівняльний аналіз – зіставлення аме- �
риканської моделі інноваційної політики з 
моделями ЄС, Китаю та Ізраїлю.
Оцінка ефективності політики – аналіз  �
впливу державних ініціатив на створення 
робочих місць, зростання ВВП і розвиток 
технологічного сектора.

Інституційна структура державного регулюван-
ня інновацій у США характеризується багато-
рівневістю та різноманітністю задіяних орга-

нізацій, що забезпечує комплексний підхід до під-
тримки інноваційного розвитку на всіх етапах – від 
фундаментальних досліджень до комерціалізації 
розробок.

Національний науковий фонд (NSF)
Національний науковий фонд (NSF) – не-

залежне федеральне агентство США, створене 
в 1950 році для підтримки фундаментальних до-
сліджень і освіти в усіх немедичних галузях науки 
та техніки. Місія NSF полягає у «сприянні прогре-
су науки; покращенні національного здоров’я, про-
цвітання та добробуту; забезпеченні національної 
оборони...» [4].

NSF відіграє ключову роль у фінансуванні 
американських університетів, забезпечуючи зна-
чну частку федеральної підтримки фундаменталь-
них досліджень. Агентство працює через гранти 
та кооперативні угоди, що надаються дослідникам, 
дослідницьким групам та організаціям. Рада ди-
ректорів (National Science Board) визначає загальну 
політику NSF, а виконавча влада здійснюється че-
рез Директорат, який структурований за наукови-
ми дисциплінами [27].

Бюджет NSF формується щорічно Конгресом 
США. Хоча він і менший, ніж у деяких інших феде-
ральних агентств, він є критично важливим для під-
тримки фундаментальної науки. Наприклад, у 2023 
фінансовому році загальний бюджет NSF становив 
приблизно 9,9 мільярдів доларів США [26]. Ці ко-
шти розподіляються між різними галузями науки, 
включаючи біологічні науки, комп’ютерні та інфор-
маційні науки, інженерію, геонауки, математичні та 
фізичні науки, соціальні, поведінкові та економічні 
науки, а також освіту та людські ресурси.

Діяльність NSF мала значний вплив на тех-
нологічний прогрес. Багато відомих технологій 

і  компаній були започатковані завдяки досліджен-
ням, що фінансувалися NSF. Наприклад, алгоритм 
PageRank, який став основою пошукової системи 
Google, був розроблений Ларрі Пейджем і Сергієм 
Бріном за підтримки NSF [7]. Іншим прикладом є 
внесок NSF у створення NSFNET, мережі, що ста-
ла попередником сучасного інтернету [23]. Також 
NSF відіграв важливу роль у проєкті «Геном люди-
ни» [24].

NSF щорічно обробляє десятки тисяч заявок 
на гранти та видає тисячі нових грантів. Згідно зі 
звітами NSF, щорічно підтримується значна кіль-
кість науковців, студентів та аспірантів, що призво-
дить до численних публікацій у провідних наукових 
журналах і створення нових патентів [25;  28].

Таким чином, Національний науковий фонд 
США є важливою ланкою в системі державного ре-
гулювання інновацій, забезпечуючи фінансування 
фундаментальних досліджень, які є основою для 
технологічного розвитку країни.

DARPA (Агентство передових оборонних 
дослідницьких проєктів)

Агентство передових оборонних дослідниць-
ких проєктів (DARPA) – це науково-дослідна орга-
нізація Міністерства оборони США, відповідальна 
за розробку нових технологій для використання у 
військових цілях. DARPA було створено в 1958 році 
у відповідь на запуск Радянським Союзом першого 
штучного супутника Землі, що стало поштовхом до 
технологічних перегонів [10].

Місія DARPA полягає в підтримці та прове-
денні досліджень і розробок, що виходять за межі 
безпосередніх потреб військових, з метою запо-
бігання технологічній несподіванки з боку потен-
ційних противників та створення стратегічних 
переваг для США [2]. DARPA не має власних ла-
бораторій і  не проводить дослідження самостійно. 
Натомість, агентство фінансує проєкти, що вико-
нуються університетами, приватними компаніями, 
науково-дослідними інститутами та іншими орга-
нізаціями.

DARPA відоме своїм підходом до фінансуван-
ня високоризикових проєктів з потенційно висо-
кою віддачею. Агентство зосереджується на про-
ривних технологіях, які можуть кардинально змі-
нити існуючий стан речей. Програмні менеджери 
DARPA мають значну автономію у виборі та управ-
лінні проєктами [15].

Бюджет DARPA є частиною оборонного бю-
джету США. Наприклад, у 2023 фінансово-
му році бюджет DARPA становив близько 

4,1 мільярдів доларів США [11]. Фінансування роз-
поділяється між різними програмами, що охоплю-
ють широкий спектр напрямків, включно з  інфор-
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маційними технологіями, біотехнологіями, матері-
алознавством, робототехнікою, штучним інтелек-
том, космічними технологіями та іншим.

DARPA зробило значний внесок у розвиток 
багатьох технологій, які сьогодні широко вико-
ристовуються не лише у військовій сфері, а й у ци-
вільному житті. Одним з найвідоміших прикладів 
є ARPANET – мережа, що стала попередником ін-
тернету [8]. Інші приклади включають технологію 
GPS, стелс-технології, мікроелектромеханічні сис-
теми (MEMS), розробки в галузі штучного інтелек-
ту та робототехніки [1].

DARPA не публікує детальну статистику щодо 
всіх своїх проєктів, оскільки багато з них мають 
закритий характер. Проте інформація про деякі 
успішні проєкти та їхній вплив є доступною у від-
критих джерелах, включно зі щорічними звітами, 
публікаціями та прес-релізами [9].

Таким чином, DARPA є ключовим елементом 
інноваційної системи США, що забезпечує техно-
логічну перевагу країни у військовій сфері та спри-
яє розвитку технологій подвійного призначення.

NIH (Національні інститути здоров’я 
США)

Національні інститути здоров’я (NIH) – це 
головне агентство уряду США, відповідальне за 
проведення та підтримку медичних досліджень. 
NIH є частиною Міністерства охорони здоров’я та 
соціальних служб США і складається з 27 окремих 
інститутів та центрів, кожен з яких має свою спе-
цифічну дослідницьку сферу [18].

Місія NIH полягає в «пошуку фундамен-
тальних знань про природу та поведінку 
живих систем і застосуванні цих знань 

для покращення здоров’я, продовження життя та 
зменшення захворюваності та інвалідності» [3]. 
NIH проводить дослідження у  власних лабора-
торіях (інтрамуральні дослідження) та фінансує 
дослідження, що проводяться в університетах, 
медичних школах, лікарнях та інших науково-
дослідних установах по всій країні та за її межами 
(екстрамуральні дослідження) [12].

NIH підтримує широкий спектр досліджень – 
від фундаментальних біологічних наук до клінічних 
випробувань нових методів лікування та профі-
лактики захворювань. Кожен інститут і центр NIH 
має свою спеціалізацію, наприклад Національний 
інститут раку (NCI), Національний інститут сер-
ця, легенів і крові (NHLBI), Національний інсти-
тут алергії та інфекційних захворювань (NIAID) та 
інші [19].

Бюджет NIH є одним із найбільших серед 
науково-дослідних агентств США. У 2023 фінан-
совому році бюджет NIH становив приблизно 

47,5 мільярдів доларів США [14]. Більша частина 
цього бюджету (понад 80%) виділяється на екстра-
муральне фінансування досліджень через гранти 
та контракти [22].

NIH відіграє вирішальну роль у розвитку ме-
дичної науки та технологій. Дослідження, що фі-
нансуються NIH, призвели до значних досягнень 
у розумінні та лікуванні багатьох захворювань, 
включно з раком, серцево-судинними захворю-
ваннями, ВІЛ/СНІДом, хворобою Альцгеймера та 
іншими. NIH також підтримує підготовку нового 
покоління науковців-медиків [31].

NIH публікує велику кількість інформації про 
свою діяльність, включно зі звітами про результа-
ти досліджень, статистичними даними, інформаці-
єю про гранти та фінансування. Ці дані доступні на 
офіційному вебсайті NIH і в базах даних, таких як 
PubMed Central [30].

Таким чином, NIH є центральним елементом 
системи охорони здоров’я США, що забез-
печує прогрес у медичній науці та сприяє 

поліпшенню здоров’я населення.
Державне регулювання інновацій у США 

представлено багаторівневою системою, де клю-
чову роль відіграють NSF, DARPA та NIH. NSF фі-
нансує фундаментальні дослідження в немедичних 
галузях, DARPA зосереджується на високоризико-
вих розробках для військових потреб, а NIH під-
тримує медичні дослідження. Кожне агентство має 
унікальну місію, структуру та підходи до фінансу-
вання, але всі вони сприяють технологічному про-
гресу через гранти та співпрацю з університетами, 
приватними компаніями та дослідницькими ін-
ститутами. Їхня діяльність мала значний вплив на 
розвиток технологій (як приклад – інтернет, GPS, 
медичні досягнення), а бюджети, що формуються 
Конгресом, є критично важливими для інновацій-
ного розвитку США.

ВИСНОВКИ

На основі викладеного матеріалу можна зро-
бити висновок, що державне регулювання інно-
вацій у США, представлене NSF, DARPA та NIH, 
є комплексною та дієвою системою, яка охоплює 
весь цикл інноваційного процесу. Ці організації, 
виконуючи різні, але взаємодоповнюючі ролі (фун-
даментальні дослідження, військові розробки, ме-
дичні дослідження), стимулюють технологічний 
прогрес через співпрацю з університетами, приват-
ним сектором і дослідницькими інститутами. Їхній 
вплив на розвиток технологій є беззаперечним.

Подальші дослідження можуть бути спрямо-
вані на порівняльний аналіз моделей регулюван-
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ня інновацій у різних країнах для виявлення най-
кращих практик. Важливим є поглиблений аналіз 
ефективності різних моделей фінансування та ме-
ханізмів взаємодії між державними агентствами 
США. Також необхідно оцінити економічний вплив 
діяльності NSF, DARPA та NIH, включно із соціаль-
ними аспектами. Дослідження адаптації інновацій-
ної системи США до нових глобальних викликів 
(зміна клімату, пандемії, ШІ) та ролі приватного 
сектору також є перспективними напрямками. Ре-
зультати цих досліджень дозволять вдосконалити 
інноваційну систему США.                               
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The IT sector of Ukraine plays a crucial role in 
the country’s economy, demonstrating steady 
growth even amidst military conflict. Human 

capital, as the main resource of the industry, determines 
the competitiveness of Ukrainian IT in the global 

market. The number of specialists, their qualifications, 
education level, and professional development all 
influence the future prospects of the IT industry.

A significant number of scholars have explored 
the scientific study of human capital in the IT sec-
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tor. Among them, the following researchers can be 
highlighted: Sedliar D. O. (analyzes qualitative and 
quantitative indicators of human capital development 
in the country, including education, healthcare, and 
migration processes) [1]; Zhukovska S. T. (examines 
investment in human capital within Ukraine’s IT sec-
tor in the context of war) [2]; Babichev A. V. and Peli-
ukh  O. I. (investigate strategic aspects of human capi-
tal development in Ukraine, focusing on the integra-
tion of veterans into the industries of 4.0 and 5.0) [3]; 
Arkhiiereiev S. I. and Lykova A. S. (explore the current 
state of Ukraine’s information technology market, the 
role of human capital, and its impact on the country’s 
foreign economic activities) [4]. 

The research of these scholars emphasizes the 
importance of targeted investments in edu-
cation, healthcare, and the adaptation of spe-

cialists to the challenges of the digital economy. Their 
findings form the basis for developing recommenda-
tions for the growth of Ukraine’s IT sector, shaping 
educational and economic strategies, and improving 
public policies in the field of the digital economy.

The aim of this article is to analyze the current 
state of human capital in Ukraine’s IT sector, exam-
ine changes in the concentration of IT companies in 
the market, explore educational initiatives, assess 
the migration trends of specialists, and analyze the 
income dynamics of IT professionals over the past 
10 years. 

Modern geopolitical and economic conditions, 
including war and crises, have significantly affected 
the labor market. Currently, the analysis of human 
capital in Ukraine’s IT industry and the search for 
solutions to preserve and develop it are of particular 
relevance. Before February 24, 2022, more than 70% 
of IT industry employees were concentrated in ma-
jor cities such as Kyiv, Kharkiv, and Lviv. The war has 
drastically influenced the distribution of IT special-
ists, with Kharkiv being especially affected. The share 
of IT workers in Kharkiv decreased significantly, from 
14% in 2021 to 4% in 2025. Today, the primary IT hubs 
in Ukraine are Kyiv and Lviv. Although many special-
ists left Kyiv in 2022, a considerable number have 
gradually returned. 

Currently, 42% of IT specialists are based in Kyiv, 
which is 3% less than in 2021. During the war, a large 
number of professionals relocated from Kyiv, Kharkiv, 
Dnipro, and Odesa to the western regions of Ukraine. 
As a result, the share of Ukrainian IT specialists in 
Lviv increased from 14% in 2021 to 21% in 2022 and 
stabilized at 18% in 2023–2024. The share of IT pro-
fessionals in Ivano-Frankivsk also rose – from 2% in 
2021 to 5% in 2022 – and stabilized at 3% in 2023–

2024. Meanwhile, the proportion of IT specialists who 
moved abroad after 2022 but plan to return dropped to 
4% in 2024, compared to 8–9% in 2022–2023. Fig.  1 il-
lustrates the concentration of IT specialists from 2022 
to 2024 [5–8].

The concentration of company offices has also 
changed significantly, especially in Kharkiv. As of 
2024, there are only 10 IT company offices operating 
in Kharkiv, compared to 25 three years ago. Kyiv re-
mains the leading city in terms of IT company offices 
(46), followed by Lviv with 23. In the second half of 
2024, four companies closed their offices in Ukraine: 
Avenga and Playrix in Kyiv, SQUAD in Uzhhorod, and 
GlobalLogic in Mykolaiv. The distribution of IT com-
pany offices is illustrated in Fig. 2 [5–8]. Major IT com-
panies such as Svitla Systems, AUTODOC, N-iX, Tri-
netix, SKELAR, Viseven, and GlobalLogic have been 
expanding their presence mainly in Europe, India, and 
Argentina. Throughout 2024, not a single new IT office 
was opened in Ukraine.

The majority of IT specialists in Ukraine work as 
entrepreneurs, accounting for approximately 73% of 
the total. Using this employment model, we can ana-
lyze the growth and transformation of the IT sector in 
Ukraine over the past 10 years (see Fig. 3) [5–8].

Thus, the number of IT specialists registered as 
entrepreneurs has increased 3.5 times over the past 
10 years – from 77.000 to 275.000. The most signifi-
cant growth occurred between 2019 and 2022, during 
which the number of entrepreneurs increased by ap-
proximately 30.000 specialists each year. 

2023 was expectedly the worst year in the past 
decade. From March 2023 to March 2024, the number 
of IT entrepreneurs grew by only 3.580 people, and the 
revenue from IT services significantly declined com-
pared to 2022. 

Before the war, Ukrainian IT specialists were 
divided into two groups: Around 45% did not 
plan to emigrate from Ukraine. Another 45% 

considered moving abroad but were not actively 
preparing for it. 7–9% of IT specialists actively planned 
relocation, and their share gradually decreased from 
9% in 2016 to 7% in 2021. 

The full-scale invasion changed the situation. In 
2022, the share of specialists actively seeking to leave 
increased by 13%, while the proportion of those who 
did not plan to leave grew to 56%. In 2023, the share of 
specialists actively preparing to leave rose to 8%, while 
the proportion of those who did not intend to leave re-
mained at 55%. In 2024, the desire to emigrate has in-
tensified: currently, 15% of IT specialists want to leave, 
while the share of those who do not plan to emigrate 
has decreased to 44%. 
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The dynamics of IT specialists’ willingness to 
emigrate from 2016 to 2024 is presented in Fig. 4 [5–8]. 
Regarding IT specializations, their overall number has 
significantly increased over the past decade. The share 
of technical specialists, particularly developers, has 

gradually decreased. In 2015, developers accounted for 
61% of all Ukrainian IT specialists, whereas in 2024, 
this figure has dropped to 47%. The share of QA spe-
cialists has remained almost unchanged: in 2015, they 
made up 18%, while in 2024, they account for 17%.
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The number of specialists in DevOps/SRE has 
increased (4% in 2025 compared to 1% in 2015), 
along with analysts (4% vs. 2%), designers and 

artists (4% vs. 2%), and Data Science/Data Engineer-
ing specialists (3% vs. 1%). At the same time, the num-
ber of system administrators has decreased, dropping 
from 3% in 2015 to 1% in 2025. 

The share of non-technical specialists has grown 
from 4% in 2015 to 10% in 2025, primarily due to the 
rise of HR and recruitment specialists (from 2% to 5%) 
and marketing professionals (2% vs. 1% in 2016). 

The minimum entry age into the IT industry in 
Ukraine in 2025 is 23 years. In 2017–2019, specialists 

with up to two years of experience made up nearly half 
of all IT professionals in Ukraine. In 2020, the share of 
newcomers declined due to the pandemic, but in 2021, 
it recovered to 39%. 

After the onset of the war, this trend changed: 
opportunities for beginners in IT became scarcer. The 
share of junior specialists declined in 2022–2023 and 
fell to its lowest level in the past 10 years in 2024 – 
just 24%. Currently, 76% of IT professionals in Ukraine 
have more than two years of experience in their spe-
cialization. Additionally, 96% of IT specialists have 
completed or are pursuing higher education. The share 
of IT professionals with only secondary or vocational 
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education has remained unchanged over the last de-
cade at 4%. 

English proficiency plays a crucial role in IT edu-
cation and employment. Ukrainian IT profes-
sionals recognize this and actively improve their 

language skills. Ten years ago, 40% of IT specialists 
assessed their English level as Upper-Intermediate or 
Advanced; today, this figure has risen to 59%. Mean-
while, the share of specialists with an Intermediate 
level has dropped to 21%.

Despite the challenges faced by Ukraine’s IT in-
dustry during the war, salaries in all specializations 
have significantly increased compared to 2020. 

Part of this salary growth can be explained by 
the increasing share of experienced specialists at the 
Senior+ level. Let’s compare salaries for the same po-
sitions over the past 10 years. In 2015, the salary of 
a Senior Software Engineer (SE) was $3.000, while in 
2025, it has risen to $4.700. The salary of a Middle SE 
increased from $1.600 to $2.500, and for a Junior SE, it 
grew from $600 to $935. 

QA (Quality Assurance) specialists have also seen 
salary changes. In 2015, a Senior QA earned $2.140, 
while in 2025, this figure has grown to $3.200. The sal-
ary of a Middle QA increased from $1.249 to $1.755, 
while Junior QAs saw growth from $500 to $800 per 
month. Regarding bonuses, 31% of IT specialists re-
ceived bonuses in 2021, but this number decreased to 
23% in 2022. 

The distribution of IT professionals between 
product and service companies has shifted over the past 
decade. In 2024, 45% of IT specialists were employed 
in product companies, surpassing the 36% working in 
service companies. In 2015, the situation was the op-
posite: 50% of professionals worked in service compa-
nies, while only 29% were in product companies. The 
share of professionals in product companies increased 
significantly during the full-scale invasion. 

Additionally, the share of specialists working 
in outsourcing companies grew from 9% in 2015 to 
12% in 2025. The percentage of professionals working 
in startups has remained unchanged at 4%. The spe-
cialization of IT companies varies significantly across 
major cities. Kyiv and Odesa have consistently led in 
the share of IT specialists employed in product com-
panies. In Kyiv, this share increased from 35% in 2015 
to 55% in 2024. In Odesa, it grew from 32% to 47%. 
Dnipro historically had a dominance of service compa-
nies, with product companies accounting for only 32% 
in 2015. However, over the past 10 years, their share 
has increased to 41%, nearly equalling the 38% work-
ing in service companies. Kharkiv was also historically 
dominated by service companies, with 61% of IT spe-
cialists employed in them in 2015. Today, the distribu-

tion is almost equal: 41% in product companies and 
38% in service companies. Lviv has remained a hub for 
service and outsourcing companies. In 2015, 72% of IT 
professionals worked in service companies, and 11% 
in outsourcing. By 2024, these numbers shifted to 47% 
and 16%, respectively. The share of product company 
specialists in Lviv remains noticeably lower than in 
other cities at 31%. 

In 2015, small companies with fewer than 50 em-
ployees dominated the market, employing 41% of IT 
specialists. A similar share (39%) worked in medium-
sized companies (50–1000 employees), while large 
companies (1000+ employees) accounted for 19% of 
the workforce. 

By 2017, the industry saw rapid growth, and the 
share of IT specialists in large companies (1000+ em-
ployees) increased from 16% in 2017 to 29% in 2022. 
However, following the full-scale invasion, this trend 
reversed, with the share of large-company employees 
declining to 22% over the past two years. 

At the same time, the share of small-company 
employees (up to 50 employees) increased from 26% 
in 2022 to 31%, while the share of medium-sized com-
pany employees (50–1000 employees) grew from 45% 
to 47%. The distribution of IT companies in Ukraine by 
size from 2015 to 2024 is presented in Fig. 5 [5–8].

IT companies in Ukraine predominantly work 
with entrepreneurs, who make up 73% of the work-
force. The highest number of entrepreneurs in IT com-
panies was recorded in 2021–2022, reaching 86–87%. 
Since 2023, their share has declined due to the intro-
duction of gig contracts. Currently, 13% of IT special-
ists are employed under gig contracts. 

Gig contracts are most actively used by special-
ists in product and service companies, where their 
shares stand at 15% and 13%, respectively. 

As was the case ten years ago, the vast majority of 
IT professionals still find their work interesting. Inter-
est in work is directly linked to income satisfaction. 

The highest level of job appreciation is observed 
among top-tier technical specialists, security 
experts, and technical writers, with 95% of them 

considering their work engaging. The least interested 
groups include support service specialists (82%), 
HTML coders (85%), as well as system administrators 
and customer support professionals.

CONClUSIONS
 
The study shows that Ukraine’s IT sector contin-

ues to develop even under challenging wartime con-
ditions. The key factor driving its growth is human 
capital, which includes the qualifications of specialists, 
their level of education, and professional development. 
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It is important to note that there has been a redistribu-
tion of IT professionals both within the country and 
beyond its borders. The war has triggered significant 
migration processes, particularly from Kharkiv, Dni-
pro, and Odesa to the western regions of Ukraine. 

The employment structure has changed, with an 
increase in the number of IT entrepreneurs, 
while the number of entry-level specialists is 

decreasing due to the difficult economic situation. 
Despite the crisis, salaries for various categories 

of professionals have risen. This growth can be attrib-
uted to the increasing share of experienced specialists 
in the workforce. Despite the challenges, the IT sec-
tor remains a crucial industry for Ukraine’s economy. 
High-quality investments in human capital, improve-
ments in working conditions, and modernization of 
the education system will enable Ukraine to maintain 
and expand its potential in the high-tech sector. 

Thus, for the sustainable growth of the sector, it 
is essential to address the issue of brain drain, promote 
educational initiatives, and enhance government poli-
cies supporting the digital economy.                
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Васильєв В. М. Алгоритм інтеграції цифрових технологій у систему управління підприємством
Мета статті полягає у визначенні цілей і задач використання інформаційних технологій та в розробці алгоритму інтеграції цифрових техно-
логій у систему управління підприємством. Проаналізувавши наукові праці, аналітичні звіти та статистичні дані щодо динаміки впровадження 
інформаційних систем у процес управління, були виявлені загальні тенденції в процесі цифровізації бізнес-процесів. Дослідження показало, що 
в період 2021–2023 рр. спостерігається стійке зростання частки підприємств із високим рівнем цифрової інтенсивності, що підтверджує ак-
тивне застосування технологій, таких як хмарні обчислення, штучний інтелект, великі дані, автоматизовані системи управління та машинне 
навчання. Впровадження цих технологій сприяє оптимізації ресурсів, прискоренню обробки даних, підвищенню продуктивності та покращенню 
прийняття управлінських рішень. У результаті дослідження було виділено цілі та задачі цифровізації системи управління підприємством, на 
основі яких було сформовано алгоритм процесу інтеграції цифрових технологій в бізнес-процеси підприємств. Запропонований алгоритм сприяє 
підвищенню ефективності операційної діяльності, оптимізації ресурсів та посиленню конкурентоспроможності підприємства в умовах цифро-
вої економіки. Автором наголошено, що в сучасних умовах цифрової трансформації бізнесу ефективне впровадження інформаційних технологій 
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mentation in the management process, general trends in the digitalization of business processes are identified. The study shows that during the period from 
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Цифрова трансформація підприємства є не 
тільки трендом, а й необхідністю, оскільки 
вона визначає адаптивність і конкурен-

тоспроможність бізнесу в сучасному ринковому 
середовищі. Впровадження цифрових технологій 
в управління підприємством відкриває нові мож-
ливості для оптимізації бізнес-процесів, підви-
щення продуктивності та ефективності прийняття 
рішень. Використання таких технологій, як хмарні 
обчислення, великі дані (Big Data), штучний інте-
лект, автоматизовані системи управління, CRM- та 
ERP-системи дозволяє покращити контроль над 
операційною діяльністю, зменшити витрати та під-
вищити якість взаємодії з клієнтом.

Важливість цифрової трансформації особли-
во зростає в умовах глобальної економічної не-
стабільності та необхідності швидкої адаптації до 
змін. Для українських підприємств цей процес є 
не лише інструментом підвищення ефективності,  
а й важливим чинником відновлення економіки 
після кризових явищ, спричинених війною. Ди-
джиталізація управлінських процесів може стати 
фундаментом для створення гнучкої та стійкої 
бізнес-моделі, здатної ефективно реагувати на ви-
клики та забезпечувати стабільний розвиток.

Однак ефективне впровадження цифрових 
технологій потребує чіткої стратегії та продумано-
го алгоритму інтеграції, що враховує як технічні, 
так і організаційні аспекти. Успіх цифрової транс-
формації залежить від узгодженості процесів, го-
товності персоналу до змін, а також ефективного 
управління ризиками, пов’язаними з упроваджен-
ням нових технологічних рішень. Визначення опти-
мального алгоритму інтеграції цифрових техноло-
гій у систему управління підприємством є ключо-
вим завданням для сучасного бізнесу, що прагне до 
інноваційного розвитку та зміцнення своїх позицій 
на ринку.

Дослідження процесу інтеграції цифрових 
технологій у систему управління описується в на-
укових працях вітчизняних учених, зокрема Киша-
кевич Б. Ю., Демедюк Б. Т. і Сисюк В. І. [1], Нетуди-
хата К. Л. [2], Губарєва І. О., Бєлікова Н. В., Яголь-
ницький О. А. [3], Бортнік А. М. [5], Бей Г. В., Ді- 
дик Є. В. [6], Прохорова В. В., Чобіток В. І. [7]. Проте 
розробка алгоритму інтеграції цифрових техноло-
гій в бізнес-процеси підприємства є актуальними 
та потребують подальших досліджень.

Мета статті ‒ розробка алгоритму інтеграції 
технологій у систему управління підприємством.

Інтеграція цифрових технологій у систему 
управління підприємством – це комплексний про-
цес, що охоплює не лише впровадження інформа-
ційних технологій для оптимізації традиційних 
бізнес-процесів, а й глибоку перебудову корпора-

тивної культури та моделей ведення бізнесу. Такий 
процес вимагає інтеграції цифрових рішень у всі 
аспекти діяльності компанії, та, як наслідок, змі-
нює методи виробництва, способи надання послуг 
і взаємодію з клієнтами та партнерами. Цей процес 
передбачає застосування цифрових інструментів, 
що сприяють зміцненню конкурентних позицій, 
зменшенню витрат і підвищенню продуктивнос-
ті. Водночас цифрова трансформація являє собою 
динамічний і безперервний процес, у межах яко-
го компанії мають адаптуватися до технологічних 
змін, коригувати свої стратегії та переглядати ор-
ганізаційну структуру.

Інтеграція цифрових технологій у процес 
управління є одним із ключових факторів підвищен-
ня ефективності підприємств. Одним із показників 
упровадження інформаційних технологій у бізнес є 
рівень цифрової інтенсивності, який показує здат-
ність організацій адаптуватися до нових умов, під-
вищувати продуктивність і забезпечувати конку-
рентоспроможність у глобальному середовищі [4]. 

За даними Євростату, рівень цифрової інтен-
сивності в країнах Європейського Союзу суттєво 
змінився у період з 2022 р. по 2023 р. Зокрема, від-
значається зростання частки підприємств із висо-
ким і дуже високим рівнем цифрової інтенсивності 
(табл. 1). 

Водночас частка компаній із низьким і дуже 
низьким рівнем цифровізації скоротилася 
(табл. 2). Такі тенденції свідчать про актив-

не впровадження цифрових технологій у бізнес-
процеси та управлінські рішення. 

Основними драйверами змін стали збільшен-
ня інвестицій у інформаційні технології, активний 
розвиток штучного інтелекту, використання хмар-
них сервісів та автоматизація управління.

За прогнозами дослідницьких агенцій, у пері-
од до 2027 р. світові витрати на технології та по-
слуги цифрової трансформації підприємств досяг-
нуть 3,9 трлн дол. (рис. 1). Це свідчить про стійке 
зростання інвестицій у цифрову модернізацію, що 
включає розвиток інтелектуальних систем управ-
ління, аналіз великих даних, кібербезпеку та впро-
вадження Інтернету речей (IoT). Головними руші-
ями цифрової трансформації є підвищення ефек-
тивності операцій, оптимізація управлінських про-
цесів та підвищення якості обслуговування клієн-
тів. Тенденції цифрової трансформації в управлінні 
свідчать про поступову зміну підходів до ведення 
бізнесу та організації управлінських процесів. 
Зростання цифрової інтенсивності в країнах ЄС і 
збільшення глобальних витрат на цифрові техно-
логії підкреслюють важливість цифрової інтеграції 
для майбутнього розвитку підприємств. 
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таблиця 1

Динаміка кількості підприємств з дуже високим показником цифрової інтенсивності, %

Країна 2022 2024 Зміни Країна 2022 2024 Зміни

Європейський Союз 4,19 7,17 2,98 Кіпр 3,61 7,81 4,20

Бельгія 9,29 14,82 5,53 Латвія 2,68 5,31 2,63

Болгарія 1,56 2,77 1,21 Люксембург 2,81 7,32 4,51

Чехія 4,26 7,29 3,03 Нідерланди 6,77 12,13 5,36

Данія 13,22 18,06 4,84 Австрія 4,47 7,90 3,43

Німеччина 4,65 9,68 5,03 Польща 3,77 5,89 2,12

Естонія 4,34 7,94 3,60 Португалія 4,69 7,85 3,16

Ірландія 2,95 11,22 8,27 Румунія 0,90 2,52 1,62

Греція 1,71 3,17 1,46 Словаччина 2,93 4,93 2,00

Іспанія 3,67 6,73 3,06 Фінляндія 9,98 19,59 9,61

Франція 2,64 3,33 0,69 Швеція 10,50 13,89 3,39

Хорватія 5,42 7,76 2,34 Норвегія 6,36 11,57 5,21

Італія 2,78 3,90 1,12 Сербія 4,94 9,13 4,19

Джерело: складено автором на основі [10].

таблиця 2 

Динаміка кількості підприємств з дуже низьким показником цифрової інтенсивності, %

Країни 2022 2024 Зміна Країни 2022 2024 Зміна

Європейський Союз 30,18 26,35 –3,83 Боснія і Герцеговина 44,78 48,55 3,77

Бельгія 22,03 15,70 –6,33 Люксембург 32,71 28,73 –3,98

Болгарія 51,76 49,06 –2,70 Угорщина 46,99 41,53 –5,46

Чехія 30,79 28,15 –2,64 Нідерланди 19,30 18,54 –0,76

Данія 10,83 9,24 –1,59 Австрія 31,78 26,97 –4,81

Німеччина 21,96 19,49 –2,47 Польща 37,77 29,99 –7,78

Естонія 32,33 28,14 –4,19 Португалія 29,04 25,21 –3,83

Греція 57,80 45,95 –11,85 Румунія 46,37 30,11 –16,26

Іспанія 31,67 25,19 –6,48 Словаччина 38,33 35,78 –2,55

Франція 35,47 30,69 –4,78 Фінляндія 10,19 7,24 –2,95

Хорватія 40,99 35,66 –5,33 Литва 35,27 32,70 –2,57

Італія 29,57 29,28 –0,29 Чорногорія 43,70 34,60 –9,10

Латвія 46,76 39,90 –6,86 Сербія 21,76 13,85 –7,91

Джерело: складено автором на основі [12].

Таким чином, ефективне використання циф-
рових технологій стає не лише конкурент-
ною перевагою, а й необхідністю для стій-

кого розвитку організацій у сучасному цифровому 
середовищі. Збільшення витрат на послуги цифро-
вої трансформації, а також достатньо великий від-
соток компаній з низькою інтенсивністю свідчать 
про збільшення попиту на розробку алгоритму, або 
чекліста інтеграції цифрових технологій у бізнес-
процеси. 

Науковці виділяють такі цілі цифровізації в 
підприємницької діяльності:

автоматизація процесів �  – включає заміну 
рутинних операцій і завдань автоматизова-
ними системами для підвищення ефектив-
ності та точності;
аналітика даних �  – систематизація, аналіз і 
використання великих масивів інформації 
для прийняття обґрунтованих рішень та 
оптимізації бізнес-стратегії;
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Рис. 1. Фактичні та заплановані витрати на технології та послуги цифрової трансформації  
в усьому світі з 2017 р. по 2027 р. 

Джерело: побудовано автором на основі [11]

забезпечення кібербезпеки �  – захист критич-
но важливих даних та ІТ-інфраструктури 
від потенційних загроз, зламів і несанкціо-
нованого доступу;
покращення комунікації з клієнтами �  – 
створення швидких і зручних каналів вза-
ємодії через цифрові платформи, такі як 
соцмережі, чат-боти, електронна пошта 
тощо;
глобальне розширення бізнесу �  – можли-
вість залучати клієнтів і партнерів з різних 
країн завдяки онлайн-інструментам і циф-
ровим технологіям;
оптимізація витрат �  – зниження фінан-
сових витрат на документообіг, маркетинг, 
комунікацію та інші бізнес-процеси за ра-
хунок цифровізації;
збільшення конкурентоспроможності �  – під-
вищення ефективності та гнучкості компанії 
на ринку завдяки впровадженню сучасних 
технологій і інноваційних рішень [9].

Ураховуючи перелічені цілі цифровізації, було 
сформовані такі етапи інтеграції цифрових техно-
логій у систему управління (рис. 2):

1. Аналіз поточного стану системи управ-
ління. Впровадження цифрових технологій у сис-
тему управління потребує комплексного підходу, 
першим етапом якого є детальний аналіз поточ-
ного стану управлінської системи. Цей етап перед-
бачає оцінку існуючих бізнес-процесів, виявлення 
проблемних зон і аналіз готовності організації до 
цифрової трансформації. Оцінка наявних бізнес-
процесів є ключовим кроком у розумінні функціо-
нування системи управління та визначенні потен-

ційних можливостей для цифровізації. Вона вклю-
чає проведення аудиту, картографування процесів 
та ідентифікацію ручних операцій. Своєю чергою, 
проведення аудиту передбачає збір і аналіз інфор-
мації про поточні процеси, використання інформа-
ційних технологій, взаємодію між структурними 
підрозділами та ефективність виконання функцій. 
Картографування процесів допомагає створити 
візуальні схеми, що відображають поточні робочі 
процеси, включно з послідовністю дій, відпові-
дальними особами і застосованими технологіями. 

Ідентифікація ручних операцій дозволяє визна-
чити процеси, які можуть бути автоматизовані 
для підвищення продуктивності та зменшення 

ймовірності помилок. На основі зібраної інформа-
ції проводиться аналіз на предмет виявлення чин-
ників, які негативно впливають на функціонування 
системи управління.

Перед упровадженням цифрових технологій 
необхідно оцінити, наскільки організація в цілому 
та окремі її структурні підрозділи готові до змін. 
Це включає аналіз технічної інфраструктури, ком-
петенцій персоналу та фінансових ресурсів. Аналіз 
технічної інфраструктури передбачає оцінку на-
явних апаратних і програмних засобів, їх відповід-
ність вимогам цифрових рішень і можливість інте-
грації нових технологій. Компетенції персоналу ви-
значають рівень цифрових навичок співробітників, 
необхідність у додатковому навчанні або залученні 
нових фахівців. Фінансові ресурси впливають на 
можливість модернізації інфраструктури, ліцен-
зування програмного забезпечення та навчання 
персоналу. Таким чином, проведення комплексно-
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Етап 1

Етап 2

Етап 3

Етап 4

Етап 5

Етап 6

Оцінювання існуючих 
бізнес-процесів проведення 

аудиту, картографування 
процесів, ідентифікація ручних 

операцій

Виявлення проблемних зон: 
затримки, дублювання 

функцій, недостатня 
прозорість

Аналіз готовності: технічна 
інфраструктура, 

компетенції персоналу, 
фінансові ресурси

Аналіз поточного стану системи управління

Навчання: тренінги, вебінари, 
інструкції

Комунікація: регулярні 
зустрічі, інформаційні 

розсилки

Підтримка: створення 
служби підтримки, 

наставництво

Розробка детального плану впровадження цифрової трансформації 
на всіх рівнях підприємства

Вибір ERP (SAP, Oracle), CRM 
(Salesforce), BI (Power BI, 

Tableau), AI, IoT

План впровадження:
етапи, відповідальні, 

строки, бюджети

Пілот: запуск на обмеженій 
ділянці, збір відгуків, 

усунення проблем

Вибір та впровадження цифрових технологій

SMART-цілі: специфічність, 
вимірюваність, досяжність, 

релевантність, обмеженість у часі

КРІ: час виконання завдань, рівень 
автоматизації, продуктивність, 

задоволеність клієнтів

Формування стратегії цифрової трансформації

Автоматизація: бухгалтерія, логістика, 
управління персоналом

Синхронізація: АРІ, інтеграційні 
платформи (MuleSoft, Zapier)

Інтеграція технологій у бізнес-процеси

Інструменти: дашборди, звіти, 
регулярні аналітичні огляди

Корекція: аналіз невідповідностей, 
впровадження змін

Моніторинг та оцінювання ефективності

Етап 7

Оптимізація: аналіз даних, усунення 
неефективності

Масштабування: розгортання в інших 
відділах, міжнародних філіях

Оптимізація та масштабування

Рис. 2. Етапи процесу управління цифровою трансформацією підприємства

Джерело: сформовано автором.
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го аналізу поточного стану системи управління є 
критично важливим для успішного впроваджен-
ня цифрових технологій. Воно дозволяє виявити 
слабкі місця, оцінити потенційні можливості та 
сформувати чітку стратегію цифрової трансфор-
мації організації.

2. Визначення цілей та завдань цифрової 
трансформації. Цей етап включає формулювання 
завдання, що мають відображати стратегічні прі-
оритети та поточні можливості компанії, забез-
печуючи основу для подальшого аналізу та оцінки 
результативності впроваджених рішень. Викорис-
тання концепції SMART-цілей (специфічність, ви-
мірюваність, досяжність, релевантність, обмеже-
ність у часі) дозволяє сформулювати завдання та-
ким чином, щоб вони були чіткими, конкретними 
та реалістичними, що сприяє їх ефективному вико-
нанню та контролю.

Паралельно з визначенням стратегічних за-
вдань важливо встановити ключові показ-
ники ефективності (KPI), які дозволяють 

вимірювати успішність реалізації цифрової транс-
формації. Серед таких KPI можна виділити час 
виконання завдань, рівень автоматизації, продук-
тивність і задоволеність клієнтів. Упровадження 
цих індикаторів дозволяє не лише контролювати 
поточний стан процесів, але й своєчасно виявляти 
вузькі місця та коригувати стратегію, що забезпе-
чує досягнення оптимального балансу між інвес-
тиціями та отриманими результатами. Результатом 
даного етапу є створення системного підходу до 
управління цифровою трансформацією, що сприяє 
підвищенню прозорості, ефективності та конку-
рентоспроможності організації.

3. Вибір і впровадження цифрових техноло-
гій включає аналіз та вибір інформаційних сис-
тем і технічних рішень, які б забезпечили збір та 
обробку даних з урахуванням специфіки роботи 
підприємства. Важливо, щоб такі технічні рішен-
ня мали гнучке налаштування прав доступу до ін-
формації різних рівнів і забезпечували високий рі-
вень безпеки даних. Виділяють CRM-системи (або 
системи управління відносинами з клієнтами), які 
призначені для автоматизації бізнес-процесів мар-
кетингу, продажу товарів, підвищення якості об-
слуговування клієнтів та накопичення інформації 
про них, і ERP-системи. CRM-системи призначені 
для збору та обробки даних про клієнтів з метою 
проведення аналітики, ухвалення управлінських 
рішень і формування стратегій взаємодії з клієн-
тами. Основна концепція таких систем базується 
на тому, що клієнт є ключовою фігурою бізнесу та 
головним зацікавленим учасником компанії. Най-
більш складними інформаційними рішеннями в цій 

сфері є ERP-системи (Enterprise Resource Planning), 
що забезпечують комплексне управління ресурса-
ми підприємства. Вони охоплюють процеси плану-
вання, обліку та контролю всіх операцій компанії, 
включно з управлінням замовленнями клієнтів. 
ERP-рішення розробляються як для великих кор-
порацій, так і для середнього та малого бізнесу. За-
звичай ці системи мають модульну структуру, що 
дозволяє підприємствам поступово автоматизува-
ти окремі бізнес-процеси, інтегруючи різні функці-
ональні елементи в єдину систему.

Етап впровадження інформаційних систем 
передбачає розробку поетапного плану інтегра-
ції технічних рішень, визначення відповідальних, 
строків та бюджетів. Науковці та практики реко-
мендують для початку запустити вибране рішення 
на обмеженій ділянці, що перевірити його, зібрати 
відгуки, і лише після усунення всіх проблем масш-
табувати до розмірів підприємства. 

4. Розробка стратегії управління змінами за-
безпечує адаптацію персоналу та підвищує ефек-
тивність упровадження нових рішень. Важливим 
компонентом є навчання, яке включає тренінги 
для інтерактивного ознайомлення співробітників 
із новими інструментами, вебінари для дистанцій-
ного навчання широкої аудиторії та інструкції, що 
містять покрокові керівництва для самостійного 
опанування технологій [8].

Не менш значущим аспектом є комунікація, 
що сприяє відкритості змін і залученню працівни-
ків. Для цього проводяться регулярні зустрічі, на 
яких обговорюються прогрес і можливі труднощі, 
а також надсилаються інформаційні розсилки з 
актуальними оновленнями, інструкціями та корис-
ними матеріалами.

Окрім цього, необхідно забезпечити підтрим-
ку співробітників на всіх етапах впровадження 
цифрових рішень. Це включає створення служби 
підтримки для швидкого вирішення питань і на-
дання консультацій, а також наставництво, що пе-
редбачає закріплення досвідчених працівників за 
менш досвідченими – для прискореної адаптації.

Завдяки комплексному підходу, що поєднує 
навчання, комунікацію та підтримку, органі-
зація може ефективно керувати змінами та 

успішно інтегрувати цифрові технології в управ-
лінські процеси.

5. Інтеграція технологій у бізнес-процеси 
дозволяє підвищити ефективність, знизити ви-
трати та поліпшити управління даними. Перш 
за все, автоматизація ключових бізнес-процесів 
дозволяє усунути ручну працю та прискорити ви-
конання завдань. Впровадження автоматизованих 
систем у бухгалтерії, таких як ERP (наприклад, 
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SAP, Microsoft Dynamics), забезпечує ефективне 
ведення обліку, формування звітності та контроль 
фінансових потоків. Завдяки транспортним систе-
мам управління (TMS), які оптимізують маршру-
ти, керують складськими запасами та дозволяють 
моніторити поставки в реальному часі, логісти-
ка стає більш ефективною. Системи управління 
персоналом (HRM-системи, наприклад: Workday, 
BambooHR) автоматизують процеси підбору ка-
дрів, ведення кадрової документації, управління 
зарплатами та оцінювання продуктивності співро-
бітників.

Загалом, інтеграція цифрових технологій че-
рез автоматизацію та синхронізацію дає 
змогу зменшити витрати, підвищити продук-

тивність і забезпечити ефективне використання 
даних, що є основою для побудови гнучкого та тех-
нологічно розвиненого підприємства.

6. Моніторинг та оцінка ефективності до-
зволяють не лише відстежувати поточний стан 
упроваджених систем, але й своєчасно коригувати 
їх роботу для досягнення стратегічних цілей орга-
нізації. На цьому етапі використовуються сучасні 
інструменти, такі як дашборди, звіти та регулярні 
аналітичні огляди, що забезпечують безперервний 
збір і візуалізацію даних про ключові показники 
ефективності (KPI). Дашборди дають можливість 
оперативно відстежувати тенденції, порівнювати 
фактичні результати із запланованими, а звіти та 
аналітичні огляди дозволяють проводити глибо-
кий аналіз даних для виявлення відхилень і невід-
повідностей у процесах.

Аналіз виявлених розбіжностей є основою 
для подальшої корекції, що включає ідентифіка-
цію причин недоліків, аналіз їх впливу на загальну 
ефективність системи та розробку заходів щодо 
усунення виявлених проблем. Упровадження змін, 
своєю чергою, відбувається через адаптацію наяв-
них процесів, налаштування цифрових інструмен-
тів і оптимізацію процедур управління, що забез-
печує постійне вдосконалення системи та адапта-
цію до змінних умов зовнішнього та внутрішнього 
середовища. Таким чином, інтеграція елементів 
моніторингу та оцінки ефективності створює за-
мкнений цикл зворотного зв’язку, який сприяє 
оперативному реагуванню на виклики та максимі-
зації результативності цифрових технологій у сфе-
рі управління.

7. Оптимізація та масштабування висту-
пають ключовою складовою алгоритму інтеграції 
цифрових технологій в управління, спрямованою 
на забезпечення підвищення ефективності орга-
нізаційних процесів і створення умов для сталого 
зростання підприємства.

На етапі оптимізації основну увагу приді-
лено аналізу даних, що дозволяє ідентифікувати 
слабкі місця та усунути неефективність існуючих 
процесів. Сучасні аналітичні інструменти, зокрема 
системи бізнес-аналітики та машинне навчання, 
забезпечують комплексний моніторинг ключових 
показників діяльності. Це дозволяє здійснювати 
глибокий аналіз процесів, виявляти вузькі місця, 
а також визначати пріоритетні напрямки для вдо-
сконалення. За результатами такого аналізу роз-
робляються конкретні заходи: модернізація вну-
трішніх процедур, автоматизація рутинних опе-
рацій, оптимізація розподілу ресурсів та перегляд 
структури управління. Таким чином, оптимізація 
не лише сприяє підвищенню продуктивності, але й 
зменшує операційні витрати, забезпечуючи органі-
зації конкурентні переваги в динамічному ринко-
вому середовищі.

Після досягнення стабільних результатів на 
етапі оптимізації наступним кроком є масшта-
бування впроваджених цифрових рішень. Масш-
табування передбачає розгортання перевірених 
технологій в інших відділах і міжнародних філіях 
організації. На цьому етапі формується стандар-
тизована модель впровадження, яка враховує спе-
цифіку роботи різних підрозділів та регіональних 
особливостей. Важливим аспектом є розробка 
єдиних протоколів і методичних рекомендацій, що 
забезпечують гармонізацію процесів на всіх рівнях 
управління. Такий підхід сприяє інтеграції даних, 
обміну найкращими практиками між підрозділами 
та формуванню централізованої цифрової плат-
форми. Успішне масштабування вимагає не лише 
технологічної, а й організаційної готовності, що 
включає підготовку кадрів, адаптацію внутрішніх 
процесів та створення відповідної інфраструктури 
для підтримки розширеного застосування цифро-
вих технологій.

Отже, комбінування етапів оптимізації та 
масштабування забезпечує системний під-
хід до цифрової трансформації управлін-

ських процесів, що веде до значного підвищення 
ефективності, гнучкості та конкурентоспромож-
ності організації в умовах глобальних ринкових 
викликів.

ВИСНОВКИ
Інтеграція цифрових технологій у систе-

му управління підприємства сприяє підвищенню 
ефективності управлінських процесів, оптимізації 
інформаційних потоків, поліпшенню комунікації 
між структурними підрозділами, а також знижен-
ню витрат на адміністрування бізнес-процесів. Ви-
користання цифрових інструментів дозволяє авто-
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матизувати рутинні завдання, підвищити точність 
прогнозування та сприяти оперативному прийнят-
тю управлінських рішень. Окрім того, цифровіза-
ція управлінської діяльності сприяє підвищенню 
конкурентоспроможності підприємства, розши-
ренню ринків збуту та забезпеченню персоналізо-
ваної взаємодії зі споживачами.

Попри численні переваги, процес упрова-
дження цифрових технологій у систему управління 
підприємством стикається з низкою викликів. Зо-
крема, це відсутність комплексного стратегічного 
підходу, необхідність значних інвестицій у техно-
логічну інфраструктуру та програмне забезпечен-
ня, потреба в перенавчанні персоналу, зростання 
загроз кібербезпеки, а також дефіцит кваліфікова-
них спеціалістів у сфері інформаційних технологій. 
Ефективна цифрова трансформація управління 
підприємством потребує системного підходу, стра-
тегічного планування та гнучкої адаптації до сучас-
них технологічних викликів.

Для забезпечення ефективної цифрової транс-
формації необхідно розробити алгоритм інтеграції 
цифрових технологій, який може відрізнятися від 
специфіки ведення бізнесу, але обов’язково має 
включати такі етапи: аналіз поточного стану систе-
ми управління; визначення цілей та завдань циф-
рової трансформації; вибір та впровадження циф-
рових технологій; розробка стратегії управління 
змінами; інтеграція технологій у бізнес-процеси; 
моніторинг та оцінка ефективності; оптимізація та 
масштабування.

Результатом послідовного впровадження ал-
горитму є формування єдиної цифрової екосисте-
ми. Це сприяє підвищенню ефективності управлін-
ня, поліпшенню гнучкості бізнес-процесів і зміц-
ненню конкурентоспроможності підприємства 
в  умовах ринкових змін.                
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Сотник В. В., Косарецький Є. І., Могилевська В. О., Куцак С. В., Філіппов А. В. Аналіз системи показників 
ресурсного забезпечення сил оборони

В умовах війни та недостатності різних видів ресурсів в оборонній сфері постає важлива проблема в проведенні оцінки наявних спроможнос-
тей сил оборони, аналізу спроможностей ЗСУ, які потрібно розвивати або утилізовувати, рівня можливих втрат (збитку) спроможностей ЗСУ 
та визначення сценарію їх застосування. Крім цього, необхідно акцентувати увагу на ефективності управління трудовими ресурсами, системі 
управління сценаріями, які складаються на основі оптимальних спроможностей ЗСУ, а також на механізмі управління ризиками, які виникають 
у  військовій сфері та особливостях управління інноваційною сферою. Це все призводить до того, що потрібно узагальнити та виокремити 
основні показники функціонування ресурсного забезпечення сил оборони. Тому дослідження цієї теми є важливим і актуальним у сучасних реаліях. 
У статті акцентовано увагу на понятті ресурсного забезпечення, особливостях оцінки системи оптимального ресурсного забезпечення сил 
оборони, взаємозв’язку компонентів, критеріїв та показників функціонування ресурсного забезпечення сил оборони. Для збільшення ефектив-
ності функціонування ресурсного забезпечення сил оборони пропонується на державному рівні здійснити заходи, які визначені антикорупційною 
програмою в цій сфері, а саме: вирішити проблеми непрозорого та неефективного як використання, так і розпорядження земель, які належать 
оборонному сектору та іншим об’єктам нерухомості, що входять в оборонно-промисловий комплекс; здійснити ефективний контроль за спожи-
ванням пального, яке закуповується для потреб Збройних Сил; запровадити прозору систему закупівель робіт, товарів та послуг і впровадити 
ефективну модель контролю продукції, яка має оборонне призначення під час виробництва.
Ключові слова: показники, ресурсне забезпечення, сили оборони.
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In the conditions of war and the lack of various types of resources in the defense sphere, an important problem arises in assessing the existing capabilities of 
the defense forces, analyzing the capabilities of the Armed Forces of Ukraine that need to be developed or disposed of, the level of possible losses (damage) 
of the capabilities of the Armed Forces of Ukraine and determining the scenario for their use. In addition, it is necessary to focus on the effectiveness of labor 
management, the management system of scenarios based on the optimal capabilities of the Armed Forces of Ukraine, as well as the mechanism for manag-
ing the risks that arise in the military sphere and the peculiarities of the management of the innovation sphere. All this leads to the necessity to generalize to 
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У сучасних умовах, які склалися в Україні, 
зокрема продовження воєнних дій по всій 
території країни, скорочення міжнародної 

допомоги та несвоєчасне її надання, політичними 
змінами та економічними проблемами постає го-
стре питання ефективного використання ресурсів, 
які є в наявності в силах оборони, а також вироб-
ництва нових видів озброєння і техніки та вдоско-
налення існуючих. Для того, щоб проаналізувати 
ресурсне забезпечення сил оборони, потрібно 
розглянути систему індикаторів та критеріїв, які 
використовуються для його оцінки. Від рівня до-
стовірності та якості проведеного аналізу будуть 
залежати правильність формування потреби не 
лише в конкретних видах техніки та озброєння,  
а й в сумі необхідних фінансових ресурсів.

Дослідження питань забезпечення національ-
ної безпеки, складовою частиною якої є забезпе-
чення необхідними ресурсами сил оборони, роз-
глядалися багатьма дослідниками з різних сторін, 
зокрема:

організаційно-правові засади забезпечен- �
ня воєнної безпеки України розкривалися 
в дослідженні Г. Ситника [1];

generalize and allocate the main indicators of the functioning of the resource support of the defense forces. Therefore, the study of this topic is important and 
relevant in modern realities. The article focuses on the concept of resource provision, the peculiarities of assessing in the system of optimal resource provision 
of the defense forces, the relationship of components, criteria and indicators of the functioning of the resource provision of the defense forces. To increase the 
efficiency of the resource support of the defense forces, it is proposed to take measures at the State level that are determined by the anti-corruption program 
in this area, namely: to solve the problems of non-transparent and inefficient use and disposal of land belonging to the defense sector and other real estate 
objects included in the military-industrial complex, to carry out effective control over the consumption of fuel purchased for the needs of the Armed Forces, to 
introduce a transparent system of procurement of works, goods and services and to implement an effective model of control of products that have a defense 
purpose during their production.
Keywords: indicators, resource support, defense forces.
Fig.: 4. Tabl.: 1. Bibl.: 10.
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системний підхід до оборонного менедж- �
менту для вдосконалення оборонної ре-
форми та наближення до стандартів НАТО, 
розкривався в монографії А. Павліковсько-
го, В. Фролова, Ф. Саганюка та ін. [2];
показники та критерії оцінювання ефектив- �
ності функціонування системи управління 
оборонними ресурсами сектора безпеки та 
оборони України були висвітлені в статті 
О.  Семененко, Л. Скуріневської [3];
теоретичні та практичні основи забез- �
печення національної стійкості в умовах 
мінливості й невизначеності безпекового 
середовища були розглянуті в монографії 
О. Резнікової [4].

Проте питання, яке стосується обґрунтуван-
ня індикаторів та критеріїв ресурсного забезпечен-
ня сил оборони, висвітлені недостатньо.

Спочатку акцентуємо увагу на визначенні по-
няття «ресурсне забезпечення». Так, комплексне 
визначення цієї дефініції наводиться в Рекоменда-
ціях з оборонного планування на основі спромож-
ностей в Міністерстві оборони України та Зброй-
них Силах України, в яких зазначено, що «ресурсне 
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забезпечення – забезпеченість необхідним озбро-
єнням і військовою технікою, обладнанням, запа-
сами матеріально-технічних засобів та витратних 
матеріалів, а також фінансовими ресурсами» [5]. 
У рішенні Ради національної безпеки та оборони 
України «Про ресурсне забезпечення сектору без-
пеки і оборони України у 2015 році» [6] викорис-
товується також це визначення, однак в аспекті 
виділення фінансових ресурсів, які направляються 
на те, щоб забезпечити обороноздатність країни. 
У Стратегії воєнної безпеки виокремлено цілий 
розділ, який називається «Ресурсне забезпечення 
потреб оборони України» [7], де закріплено, що 
до нього відносяться фінансові, інформаційні, ма-
теріальні ресурси та людський капітал, які вико-
ристовуються для задоволення потреб всеохопної 
оборони України. Проте в наведених нормативно-
правових актах не акцентується увага на індикато-
рах і критеріях функціонування ресурсного забез-
печення сил оборони. Тому перейдемо до розгляду 
досліджень вчених з цього питання.

Оцінка системи оптимального ресурсного 
забезпечення сил оборони являє собою 
складний процес формування та виокрем-

лення напрямків ефективного використання ре-
сурсів, які спрямовані на оборону країни. Більше 
того, така оцінка спрямовується на визначення 
спроможності системи забезпечення національної 
безпеки адекватно та вчасно реагувати на зовнішні 
загрози. Процес оцінки оптимального ресурсного 
забезпечення передбачає пошук балансу між еко-
номічними можливостями та рівнем забезпечення 
воєнної безпеки держави. Проте, проводячи оцін-
ку необхідності фінансових ресурсів на те, щоб 
забезпечити оптимальне ресурсне забезпечення, 
погляди військових учених досить відрізняються 
від поглядів вчених-економістів, оскільки в еконо-
мічному плані все зводиться до розрахунку еконо-
мічного ефекту, а у військовому – до оборонної по-
літики держави. Основною причиною розбіжнос-
тей є складність вирішення завдань оптимального 
співвідношення інтересів держави з можливос-
тями збройних сил, а також забезпечення якісно- 
кількісного співвідношення ресурсного забезпе-
чення. На рис. 1 відобразимо фактори, які вплива-
ють на якісно-кількісне співвідношення ресурсно-
го забезпечення сил оборони.

При розробці критеріїв функціонування ре-
сурсного забезпечення сил оборони варто взяти до 
уваги дослідження Г. Ситника, зокрема його підхо-
ди до оцінки складових частин воєнного та еконо-
мічного аналізу потенціалу при оцінці воєнної мо-
гутності держави. Автор детально описав методо-
логічні засади розробки Стратегії воєнної безпеки 

на основі системного аналізу політико-правових та 
організаційно-управлінських засад її забезпечення. 
Він зазначає, що Стратегія воєнної безпеки пови-
нна мати всеохопний характер, базуватися в залеж-
ності від ситуацій у трьох напрямках: стримуванні, 
стійкості та взаємодії [1].

На основі цього можемо провести паралель із 
ресурсним забезпеченням сил оборони та виділи-
ти такі показники, які відобразимо на рис. 2.

Загальні показники ефективності ресурсно-
го забезпечення сил оборони дають оцінку еко-
номності під час здійснення витрат фінансових 
ресурсів з державного бюджету, показують загаль-
ну ефективність надання послуг у сфері оборони, 
співвідношення між отриманим результатом і ви-
траченими фінансовими ресурсами. Схематично 
цей процес відобразимо на рис. 3.

Усі показники ефективності розраховуються 
співвідношенням понесених витрат ресурсів на 
одиницю продукту, або результату до витраченого 
обсягу ресурсів. При розрахунку показників ефек-
тивності ресурсного забезпечення потрібно вра-
хувати Наказ Міністерства фінансів України «Про 
результативні показники бюджетної програми» 
від 10.12.2010 р. № 1536 [8].

Балансування потреб оборонного сектора та 
видатків з державного бюджету на оборонні потре-
би дозволяє досягати Збройними Силами України 
та іншими складовими сил оборони окреслених 
загальною стратегією цілей і завдань шляхом за-
безпечення належного фінансування утримання та 
розвитку їх спроможностей. Оскільки розрахунок 
основних показників ресурсного забезпечення сил 
оборони в умовах війни недоцільний, зважаючи на 
закритість даних і небезпечність оприлюднення 
результатів, відобразимо спочатку структуру, а по-
тім динаміку витрат з державного бюджету на обо-
рону країни. Так, за даними Міністерства фінансів 
України загальна сума видатків, яка була спрямо-
вана на національну безпеку та оборону, складає 
2304,5 млрд грн (рис. 4).

У табл. 1 відобразимо динаміку та структуру 
видатків з Державного бюджету України за 2022–
2024 рр.

Зауважимо, що військове вторгнення росій-
ської федерації на територію України та роз-
гортання бойових дій по всій території країни 

обумовило збільшення видатків, які спрямовують-
ся на забезпечення основних потреб сил оборони, 
що безпосередньо пов’язані із відсіччю збройної 
агресії російської федерації. 

Так, у 2024 р. на національну безпеку та оборо-
ну України було спрямовано 2304,5 млрд грн, що на 
85,4% більше, ніж було направлено у 2022 р. Як ба-
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чимо, фінансування оборони за 2022–2024 рр. зна-
чно зросло, однак і збільшилися корупційні ризики 
при використанні коштів, що негативно впливає на 
ресурсне забезпечення. Тому для того, щоб вдоско-
налити систему оцінки, запроваджують програму 
Procurement Review, за якою натовські експерти 
протягом 9–10 місяців будуть проводити аналіз 
ресурсного забезпечення, а також оцінку процесу 
закупівель озброєння та військової техніки. Після 
проведення такого дослідження буде запропонова-
но модернізований механізм закупівель. Крім цьо-
го, затверджена постановою Кабінету Міністрів 
України «Державна антикорупційна програма на 
2023–2025 роки» [10], яка передбачає низку захо-
дів у сфері регулювання процесу функціонування 
ресурсного забезпечення сил оборони.

Тому для оцінки системи ресурсного забез-
печення сил оборони важливим питанням 
є не лише процес виділення ресурсів, а і 

вчасність прийняття рішень оборонної політики. 

При цьому важливим аспектом є «орієнтація на 
результат», тобто те, як використання оборонних 
ресурсів дає «продукт», який в оборонній сфері 
виступає її спроможністю. У цьому процесі варто 
дотримуватися таких критеріїв: прозорість, під-
звітність і  гнучкість. Це можна досягти шляхом за-
твердження оборонних програм, які безпосередньо 
пов’язані з бюджетами. Саме завдяки програмам 
можна відслідкувати взаємозв’язок між поточним 
станом справ в обороні, можливостями структур-
них підрозділів та планами розвитку спроможнос-
тей. Важлива роль програм також проявляється 
в тому, що вони є сполучною ланкою між політи-
кою та бюджетами, короткостроковими планами 
та довгостроковими баченнями, які є зрозумілими 
як для керівництва, так і для виконавців. Показни-
ки оборонних програм дозволяють вдосконалити 
систему контролю та аудиту з боку як законодав-
чої гілки влади, так і спеціалізованих структур. 
Для прикладу, НАТО у своїй практиці використо-
вує шестирічні часові рамки під час планування та 

Кількісно-якісний паритет в озброєнні та військовій техніці, оскільки від його порушення, що 
проявляється в скороченні кількості військової техніки та озброєння, відбувається підвищення вимог 
до можливостей наявних засобів, їх стійкості та інноваційності, що, відповідно, змінюють погляди на 
формування стратегії оборони

Воєнний потенціал держави, який впливає на воєнну могутність країни, що визначається на основі 
якісних і кількісних параметрів озброєння та військової техніки, навченості особового складу, 
кількісно-якісних параметрів військового резерву та розміру поточних оборонних витрат

Економічний потенціал держави, який впливає на воєнну могутність країни, показує самодостатність 
економіки, що дозволить забезпечити потреби підготовки до оборони та оборону держави при 
виникнення конфліктів

Рівень стратегічної стабільності держави, яка проявляється не лише у формуванні потужного 
воєнно-промислового комплексу, а й у взаємоузгодженій взаємодії різних секторів економіки, 
оскільки від розвитку різних видів промисловості, агропромислового комплексу, потужного 
експортного потенціалу країни прямо будуть залежати інвестиції та додаткові фінансові ресурси 
у військову сферу

Методика розрахунку кількісних показників оцінки ресурсного забезпечення сил оборони, оскільки 
від неї залежить загальна оцінка воєнної могутності держави, можливі резерви для поповнення 
ресурсів в разі погіршення ситуації або зміни сценаріїв, а також включення в методику показників, 
які оцінюють не лише можливості окремих структур, оборонних підприємств, а й макроекономічні 
показники розвитку держави

Фактори впливу

Рис. 1. Основні фактори, які впливають на якісно-кількісне співвідношення ресурсного забезпечення сил 
оборони

Джерело: сформовано на основі [2].
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огляду своїх спроможностей. Переважна частина 
членів НАТО та кандидатів на вступ до Альянсу 
також застосовують шестирічні програми. Тому 
Україні варто використовувати в системі плану-
вання ресурсного забезпечення сил оборони про-
грамний метод, який орієнтується на затверджен-
ня довгострокових програм, мінімум на 6 років. 
Програми повинні мати чіткий взаємозв’язок між 
результатом і витратами. Вони мають забезпечу-
вати збалансований розподіл відповідальності між 
усіма менеджерами програми. Крім цього, ці про-
грами повинні бути керованими, оскільки струк-
тура та процедура затвердження програм має всі 
можливості для об’єктивної оцінки та додержання 
в майбутньому пріоритетів у аспекті виділення ре-
сурсів.  

ВИСНОВКИ
Отже, для того, щоб система ресурсного за-

безпечення сил оборони функціонувала ефектив-
но, варто використовувати системні підходи до 
її оцінки та аналітичні інструменти для того, щоб 
обґрунтовувати та затверджувати управлінські 
рішення відносно використання фінансових ре-
сурсів на закупівлю новітньої техніки та модерні-

зацію існуючої, будівництво автоматизованих сис-
тем управління у сфері оборони та нових об’єктів 
інфраструктури. Додаткове фінансування сил 
оборони для подальшого розвитку спроможності 
Збройних Сил України можна отримати за рахунок 
впровадження енергозберігаючих технологій та 
інфраструктурних рішень, позбавлення від заста-
рілих і надлишкових спроможностей, ефективного 
та прозорого використання енергетичних і матері-
альних ресурсів з мінімізацією корупційних ризи-
ків. Крім цього, потрібно перейняти досвід НАТО 
в частині формування програм на довгострокову 
перспективу, мінімум на 6 років, що дозволить 
ефективно планувати ресурси, які необхідні обо-
ронній сфері.                                 
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2. Оптимальних спроможностей ЗС).
3. Управління ризиками, які виникають у військовій сфері.
4. Управління інноваційною сферою

управлінські

1. Загальнонаціональні показники (рівень ВВП, рівень небезпеки, рівень 
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спрямовані на утримання та розвиток спроможностей ЗС)

фінансові

Показники оцінки ресурсного забезпечення сил оборони

Рис. 2. Основні показники функціонування ресурсного забезпечення сил оборони

Джерело: сформовано на основі [2].
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визначають обсяги та структуру ресурсів, які 
забезпечують виконання стратегічного плану, 
характеризують структуру витрат і можуть 
включати штатну чисельність працівників органу 
планування, у тому числі залучених до надання 
державних послуг кількість осіб, які мають право 
на отримання державних послуг, розміри виплат, 
встановлені нормативно-правовими актами, 
кількість обладнання, площу будівель тощо, які 
потребують обслуговування, загальний обсяг 
робіт, які необхідно виконати в поточному та 
наступних роках, кошторисну вартість реалізації 
інвестиційних проєктів 

Показники ефективності

Показники затрат

характеризують динаміку досягнення мети та 
виконання завдань, відповідність досягнутого 
результату встановленим стандартам 
(нормативам), рівень реалізації запланованих 
заходів та їх виконання, ступінь готовності 
об’єктів будівництва інфраструктури, якість 
створеного продукту, рівень забезпечення 
користувачів цього продукту. Показники якості 
також відображають послаблення негативних чи 
посилення позитивних тенденцій у діяльності 
військ (сил). Показники, що характеризують 
рівень освоєння бюджетних коштів, до складу 
показників якості не включають вартість 
реалізації інвестиційних проєктів

Показники якості

характеризують результати діяльності головного 
розпорядника за відповідний бюджетний період 
у межах бюджетної програми, можуть 
відображати обсяг виробленої продукції, 
наданих публічних послуг чи виконаних робіт, 
кількість осіб, яким надано публічні послуги

Показники продукту

характеризують економність при витрачанні 
бюджетних коштів, співвідношення між 
одержаним продуктом і витраченим ресурсом та 
визначаються як витрати ресурсів на одиницю 
показника продукту, відношення кількості 
вироблених товарів до витраченого обсягу 
ресурсу

Показники ефективності 

Рис. 3. показники ефективності функціонування ресурсного забезпечення сил оборони

Джерело: сформовано на основі [2].

2304,5

464,7
9,5 64,7

Соціальний захист та забезпечення

Національна безпека і оборона

Освіта

Охорона здоров'я

Рис. 4. Структура витрат з Державного бюджету 
України на 2024 р.

Джерело: сформовано на основі [9].
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таблиця 1

Структура та динаміка видатків з державного бюджету України за 2022–2024 рр., млрд грн

Статті видатків 2022 р. 2023 р. 2024 р. 2024 р. до 2021 р., %

Загальнодержавні функції 201,9 296,1 374,3 185,4

Оборона 1143,2 2097,6 2304,5 201,58

Громадський порядок, безпека та судова влада 443,3 574,6 574,6 129,62

Економічна діяльність 95,4 134,3 163,1 170,96

Охорона навколишнього природного середовища 4,7 5,2 9,5 202,13

Житлово-комунальне господарство 0,5 8,4 7,5 150,0

Охорона здоров’я 184,3 179,3 201,5 109,33

Духовний та фізичний розвиток 11,1 11,8 16,2 145,95

Освіта 58,5 60,5 64,7 110,60

Соціальний захист та соціальне забезпечення 426,0 469,3 464,7 109,08

Міжбюджетні трансферти 136,8 177,4 187,9 137,35

Усього видатків 2705,4 4014,4 4486,7 165,84

Джерело: сформовано на основі [9].

7. Указ Президента України «Про рішення Ради на-
ціональної безпеки і оборони України від 25 бе-
резня 2021 року «Про Стратегію воєнної безпеки 
України»» № 121/2021 від 25.03.2021 р. URL: https://
zakon.rada.gov.ua/laws/show/121/2021#Text

8. Наказ Міністерства фінансів України «Про ре-
зультативні показники бюджетної програми» 
від 10.12.2010 р. № 1536. URL: https://zakon.rada.
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Закревський Є. Б. планування в організаційно-економічному механізмі відновлення України
У статті досліджуються завдання та цілі наукового дослідження, спрямовані на аналіз стратегічного планування для повоєнного відновлення 
України. Актуальність теми зумовлена необхідністю розробки ефективних механізмів відновлення в умовах, коли країна стикається з наслід-
ками воєнних конфліктів. Визначаються ключові принципи та методи, які можуть бути застосовані для ефективного управління процесами 
відновлення. Методологія базується на вивченні досвіду інших країн, що зазнали воєнних конфліктів, з акцентом на можливість адаптації цих 
практик до українських умов. Основні результати свідчать про значення ефективного стратегічного планування для стабільного економічного 
зростання, відновлення інфраструктури та сталого розвитку. Дослідження виявило потенціал залучення міжнародних інвестицій, інститу-
ційних реформ і розвитку державного та приватного партнерства, які є критично важливими для успішного відновлення економіки. Напрямок 
подальших досліджень передбачає вдосконалення методології, що враховує специфіку українського контексту, зокрема необхідність інтеграції 
нових технологій та інноваційних підходів у процес відновлення. Практичне значення роботи полягає в розробці рекомендацій для реалізації ефек-
тивних економічних механізмів, що сприятимуть відновленню країни та забезпечать довгострокову стабільність. Соціальні наслідки досліджен-
ня включають позитивний вплив на суспільство та політику, сприяючи формуванню стабільного середовища для розвитку. Це, своєю чергою, 
може призвести до покращення якості життя населення, зменшення рівня безробіття та підвищення соціальної згуртованості. Оригінальність 
дослідження полягає в його внеску в теорію та практику економічного відновлення, що має велике значення для формування стратегії відбудови 
України. Результати можуть бути використані як основа для подальших наукових досліджень у цій галузі, а також для практичних рекомендацій 
для державних установ і приватного сектора, що займаються відновленням і розвитком економіки країни.
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Zakrevskyi Y. B. Planning in the Organizational and Economic Mechanism of Ukraine’s Recovery
The article examines the tasks and objectives of scientific research aimed at analyzing strategic planning for the post-war recovery of Ukraine. The relevance 
of the topic is due to the need to develop efficient recovery mechanisms in conditions where the country faces the consequences of armed conflicts. Key prin-
ciples and methods that can be applied for effective management of recovery processes are identified. The methodology is based on studying the experiences 
of other countries that have undergone armed conflicts, with an emphasis on the possibility of adapting these practices to Ukrainian conditions. The main 
results indicate the importance of efficient strategic planning for stable economic growth, infrastructure recovery, and sustainable development. The research 
revealed the potential for attracting international investments, institutional reforms, and the development of public-private partnerships, which are critically 
important for the successful recovery of the economy. The direction of further research involves improving the methodology that takes into account the specif-
ics of the Ukrainian context, particularly the need to integrate new technologies and innovative approaches into the recovery process. The practical signifi-
cance of the work lies in the development of recommendations for the implementation of effective economic mechanisms that will contribute to the country’s 
recovery and ensure long-term stability. The social consequences of the research shall include a positive impact on society and politics, fostering the formation 
of a stable environment for development. This, in turn, should lead to an improvement in the quality of life of the population, a reduction in unemployment, 
and an increase in social cohesion. The originality of the research lies in its contribution to the theory and practice of economic recovery, which is of great 
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Післявоєнне відновлення України потребує 
комплексного та системного підходу, що 
включає ефективне планування економіч-

них процесів. Планування є важливим елементом 
організаційно-економічного механізму, оскільки 
дозволяє чітко визначати стратегічні цілі, опти-
мізувати використання ресурсів і забезпечувати 
контроль за реалізацією відновлювальних про-
грам. У сучасних умовах, коли країна переживає 
складний період трансформацій, важливість пла-
нування стає особливо очевидною.

Світовий досвід демонструє, що післявоєн-
не економічне відновлення є складним і багато-
рівневим процесом, який передбачає ефективне 
державне управління, залучення міжнародних 
інвестицій і створення сприятливого економічно-
го клімату. Історія свідчить про те, що країни, які 
успішно впроваджували стратегії відновлення, 
змогли швидше повернутися до стабільного роз-
витку. В Україні необхідно розробити комплексну 
програму відбудови, яка базуватиметься на прин-
ципах стратегічного планування, раціонального 
використання ресурсів та прозорого контролю за 
реалізацією реформ.

Сучасні виклики, зокрема необхідність від-
новлення промисловості, транспортної та енерге-
тичної інфраструктури, повернення внутрішньо 
переміщених осіб, а також реінтеграція деокупо-
ваних територій, потребують нових підходів до 
економічного планування. Ці виклики вимагають 
не лише фінансових ресурсів, але й інноваційних 
рішень, які можуть бути реалізовані через партнер-
ство з міжнародними організаціями та приватним 
сектором.

Важливо також враховувати можливості циф-
ровізації, «зеленої» економіки та децентралізації 
управління, що сприятиме підвищенню ефектив-
ності відбудовчих процесів. Цифровізація може за-
безпечити прозорість у використанні бюджетних 
коштів, а «зелена» економіка відкриває нові пер-
спективи для сталого розвитку, зокрема в енерге-
тичному секторі.

Таким чином, дослідження методів плануван-
ня в організаційно-економічному механізмі від-
новлення України є актуальним і необхідним для 
формування дієвої стратегії розвитку, спрямова-
ної на економічну стабілізацію та довгострокове 
зростання країни. Визначення чітких пріоритетів, 
адаптація до змінюваних умов та інтеграція но-
вітніх технологій стануть ключовими факторами 
успішної реалізації заходів з відновлення України. 
Ця стратегія повинна бути гнучкою, щоб реагувати 
на виклики, які можуть виникати в процесі віднов-
лення та забезпечувати стійкість економіки в умо-
вах глобальних змін.

Новизна даного дослідження полягає в роз-
робці комплексного підходу до планування в рам-
ках організаційно-економічного механізму віднов-
лення України. У світлі сучасних викликів запро-
поновані моделі планування включають адаптивне 
стратегічне планування, яке враховує можливі 
геополітичні та економічні ризики. Крім того, важ-
ливим є використання цифрових технологій у пла-
нуванні та моніторингу відбудови, що дозволяє 
підвищити ефективність процесів. Інтеграція еко-
логічних стандартів у процес відновлення еконо-
міки також є ключовим елементом, оскільки вона 
сприяє сталому розвитку. 

Нарешті, формування нових інститутів під-
тримки малого та середнього бізнесу стане важ-
ливим кроком для активізації підприємницької ді-
яльності, що є необхідним для економічного зрос-
тання країни.

Останніми роками тема повоєнного віднов-
лення української економіки стала предметом 
активного наукового дискурсу. Українські та між-
народні дослідники пропонують різні підходи до 
вирішення цієї складної проблеми.

Казюка Н. П. та Шекета Є. Ю. [10] у своїй робо-
ті доводять, що успішне відновлення економіки ви-
магає чіткої координації та стратегічного управлін-
ня ключовими ресурсами. Цей висновок знаходить 
підтвердження в дослідженні М. І. Скрипниченко 
[13], де запропоновано актуальну методологію для 
оцінки макроекономічних наслідків повоєнного 
відновлення.

Міжнародний досвід відбудови аналізується 
у роботі Дуки А. П. та Старченко Г. В. [9]. Автори 
виділяють ключові фактори успіху таких країн, як 
Німеччина, Японія та Південна Корея, серед яких – 
ефективна антикорупційна політика та інвестиції 
в  інноваційні галузі.

Теоретичні аспекти фінансування віднов-
лення розглядає Магомедов А. [11], акцентуючи 
на важливості макроекономічної стабільності та 
оптимальної фіскальної політики. Ці ідеї доповню-
ються пропозицією Попова М. П. і Комаровсько-
го І. В. [12] щодо застосування моделі «ядро – пе-
риферія» для регіонального розвитку, що дозво-
лить мінімізувати витрати за рахунок адаптації 
готових рішень.

Таким чином, сучасні дослідження свідчать, 
що ефективне повоєнне відновлення Укра-
їни вимагає комплексного підходу, який 

поєднує стратегічне управління ресурсами, засто-
сування перевірених макроекономічних методоло-
гій, використання міжнародного досвіду успішної 
відбудови, оптимізацію фінансових механізмів та 
регіональний розвиток на основі моделі «ядро – 
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периферія», що разом створює передумови для 
стабільного економічного відродження країни.

Війна в Україні спричинила масштабні руй-
нування інфраструктури, промислових під-
приємств, житлового фонду та соціальних 

об’єктів, що ускладнило функціонування еконо-
міки та системи державного управління. Віднов-
лення країни потребує чітко структурованого 
організаційно-економічного механізму, який за-
безпечить ефективне планування, координацію 
ресурсів та створення сприятливих умов для еко-
номічного зростання.

Основні проблеми, що стоять перед повоєн-
ним відновленням України, включають:

Відсутність єдиної довгострокової стра- �
тегії відбудови – необхідність розробки 
комплексного плану дій, що враховуватиме 
регіональні особливості, пріоритетні галузі 
розвитку та залучення міжнародної допо-
моги.
Фінансові обмеження �  – руйнування еко-
номіки спричинило значний дефіцит бю-
джету, що потребує залучення зовнішніх 
джерел фінансування, таких як міжнародні 
гранти, кредити, іноземні інвестиції.
Необхідність реформування державного  �
управління – модернізація інституційної 
спроможності держави для ефективного 
використання фінансових ресурсів та за-
побігання корупції.
Дефіцит людського капіталу �  – значні мі-
граційні процеси та втрати кваліфікованих 
кадрів потребують програм стимулювання 
повернення та залучення фахівців до відбу-
дови країни.
Потреба у відновленні виробництва та  �
інфраструктури – розробка стратегічних 
ініціатив для модернізації промислових 
потужностей та створення нових виробни-
чих кластерів.
Екологічні виклики �  – наслідки бойових дій 
вплинули на екологічний стан територій, 
що потребує інтеграції екологічних стан-
дартів у процес відновлення.
Євроінтеграційні вимоги �  – адаптація еко-
номічної політики до стандартів ЄС, що 
передбачає імплементацію європейських 
норм у сфері управління, екології, бізнесу 
та державних фінансів.

Таким чином, проблема повоєнного віднов-
лення України є багатогранною та вимагає комп-
лексного підходу, в якому ключову роль відіграє 
ефективне планування в рамках організаційно-
економічного механізму відбудови.

Проблематика планування в умовах повоєн-
ного відновлення передбачає розгляд кількох важ-
ливих аспектів. По-перше, необхідно оцінити роль 
державного регулювання у стратегічному плану-
ванні економічного розвитку, оскільки ефективна 
політика може суттєво вплинути на результати 
відбудови. По-друге, варто звернути увагу на ефек-
тивні моделі економічного відновлення, що ґрун-
туються на міжнародному досвіді, адже їх адапта-
ція може стати ключем до успішного відновлення. 
Третім аспектом є проблеми та виклики у фінансу-
ванні повоєнної відбудови, які потребують пошуку 
нових фінансових механізмів і джерел. Нарешті, 
важливим є забезпечення сталого розвитку в умо-
вах відбудови та інтеграції України в європейську 
економічну систему, що вимагатиме комплексного 
підходу та стратегічного бачення.

Метою статті є дослідження планування 
в організаційно-економічному механізмі віднов-
лення України, зокрема визначення ключових ас-
пектів, які впливають на ефективність цього про-
цесу. Завданнями статті є:

Аналіз ролі державного регулювання у  �
стратегічному плануванні економічного 
розвитку України.
Оцінка ефективних моделей економічного  �
відновлення на основі міжнародного до-
свіду.
Виявлення проблем і викликів, пов’язаних  �
із фінансуванням повоєнної відбудови.
Розробка рекомендацій щодо забезпечення  �
сталого розвитку в умовах відбудови та ін-
теграції України в європейську економічну 
систему.

Ці завдання сприятимуть формуванню ціліс-
ного уявлення про планування в організаційно-
економічному механізмі відновлення та про його 
вплив на стабільність і розвиток економіки країни.

Планування в умовах післявоєнного віднов-
лення передбачає визначення стратегічних, 
тактичних і оперативних цілей на різних 

рівнях управління. Серед основних підходів до пла-
нування можна виділити:

Стратегічне планування �  – довгострокове 
визначення пріоритетів економічного роз-
витку, з урахуванням внутрішніх і зовніш-
ніх факторів [4].
Тактичне планування �  – конкретизація 
стратегічних цілей на середньострокову 
перспективу, включно з реалізацією еконо-
мічних реформ [10].
Оперативне планування �  – поточне управ-
ління ресурсами та процесами, спрямовани-
ми на реалізацію програм віднов лення  [8].
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Основні методи планування включають 
прог рамно-цільовий метод, сценарне про-
гнозування, економіко-математичне моде-

лювання та використання цифрових технологій у 
процесі аналізу та управління.

Історичний досвід показує, що ефективне 
планування сприяло швидкому економічному від-
новленню низки країн:

План Маршалла (США, 1948–1952)  � – спри-
яв відновленню економік країн Європи, за-
безпечуючи фінансову допомогу, модерні-
зацію промисловості та розвиток зовніш-
ньої торгівлі [6].
Відбудова Німеччини (1950-ті роки) �  – ре-
алізація соціально-ринкової економіки, що 
передбачала поєднання державного плану-
вання з ринковими механізмами [7].
Економічне зростання Японії (1950–1970) �  – 
інвестиції в технологічний розвиток і під-
тримка експорту як основи економічного 
розвитку [5].

Україна стикається з унікальними викликами 
у процесі післявоєнного відновлення, що вимагає 
адаптації світового досвіду до національних умов. 
Одним із ключових напрямів є реструктуризація 
промисловості, що передбачає модернізацію та 
розвиток стратегічно важливих галузей, таких як 
енергетика, машинобудування та агропромисло-
вий комплекс. Це дозволить не лише відновити 
економіку, а й забезпечити її конкурентоспромож-
ність на міжнародному рівні.

Інвестиційне планування також має важливе 
значення, оскільки залучення міжнародної допо-
моги та приватних інвестицій є необхідним для фі-
нансування відбудови. Це створює можливості для 
реалізації нових проєктів та технологій, що сприя-
тиме економічному зростанню.

Розвиток інфраструктури є ще одним важли-
вим аспектом, який включає будівництво та рекон-
струкцію транспортних шляхів, житлового фонду 
та комунальних мереж. Це не лише покращить 
якість життя населення, а й сприятиме розвитку 
бізнесу та залученню нових інвестицій.

Децентралізація управління економікою є 
важливим кроком, що передбачає надання регі-
онам більшої автономії у прийнятті рішень щодо 
відбудови. Це дозволить враховувати специфіку 
кожного регіону та забезпечити більш ефективне 
використання ресурсів.

Важливим аспектом є забезпечення прозо-
рості планування, що передбачає використання 
цифрових платформ для управління проєктами 
відновлення та моніторингу ефективності їх реа-
лізації. Це дозволить залучити громадськість до 
процесу відновлення, підвищити довіру до влади 

та забезпечити більш ефективне використання бю-
джетних коштів. Таким чином, комплексний підхід 
до планування в умовах післявоєнного відновлен-
ня є необхідним для забезпечення стабільного роз-
витку України.

Процес відновлення економіки України су-
проводжується низкою викликів, серед яких:

фінансова нестабільність та висока вар- �
тість відбудови;
корупційні ризики та бюрократичні пере- �
пони;
проблеми з відновленням трудового по- �
тенціалу;
необхідність інтеграції економіки України  �
в міжнародні ринки.

Незважаючи на виклики, які постають перед 
Україною, існують перспективні напрями розви-
тку, що можуть сприяти ефективному плануван-
ню економічного відновлення. Одним із таких 
напрямів є використання цифрових технологій та 
штучного інтелекту для управління економічними 
процесами. Це дозволить оптимізувати ресурси, 
підвищити ефективність управлінських рішень та 
забезпечити швидкий доступ до актуальної інфор-
мації [2].

Співпраця з міжнародними організаціями, 
такими як Світовий банк, Міжнародний валют-
ний фонд і Європейський Союз, також є важливим 
чинником у розробці стратегій розвитку [1]. Ця 
співпраця може забезпечити доступ до фінансових 
ресурсів, експертних знань і кращих практик, що 
сприятиме успішній реалізації реформ.

Формування державних програм стимулю-
вання малого та середнього бізнесу є ще одним 
важливим аспектом, оскільки ці підприємства є 
основою економіки та джерелом нових робочих 
місць. Підтримка цього сектора через фінансові 
інструменти, навчання та консультації допоможе 
активізувати підприємницьку діяльність [10].

Запровадження «зелених» технологій у проце-
сі відбудови інфраструктури також має вели-
ке значення. Це не лише допоможе зменшити 

екологічний вплив, але й забезпечить сталий роз-
виток, поліпшуючи якість життя населення та збе-
рігаючи природні ресурси. Впровадження таких 
технологій може стати основою для формування 
нової економіки, що відповідає сучасним викликам 
[3]. Таким чином, ці перспективні напрями розви-
тку можуть стати основою для успішного еконо-
мічного відновлення України.

ВИСНОВКИ
Планування відіграє ключову роль в органі-

заційно-економічному механізмі відновлення 
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Украї ни, оскільки дозволяє ефективно розподіляти 
ресурси, прогнозувати майбутні економічні проце-
си та забезпечувати сталий розвиток. Важливим 
завданням є використання найкращих міжнарод-
них практик, адаптованих до українських реалій, 
а також упровадження інноваційних підходів до 
стратегічного планування. Реалізація комплексної 
програми відбудови дозволить Україні не лише 
подолати наслідки війни, а й створити основу для 
довгострокового економічного зростання.

Для ефективної реалізації організаційно-еко-
номічного механізму відновлення необхідно до-
тримуватися таких рекомендацій:

Розробка національної програми відбудови  �
з чіткими етапами реалізації, джерелами 
фінансування та механізмами координації 
міждержавних та міжнародних організа-
цій.
Залучення приватного капіталу та міжна- �
родних фінансових організацій, включно зі 
Світовим банком, МВФ, ЄБРР.
Запровадження сучасних методів еконо- �
мічного планування, таких як сценарне 
прогнозування, індикативне планування та 
цифрові платформи управління проєктами 
відбудови.
Розвиток інституційної спроможності дер- �
жавного апарату з метою ефективної реалі-
зації відбудовчих програм.
Інвестування в людський капітал через  �
освітні та професійні програми для підго-
товки кваліфікованих кадрів.
Забезпечення прозорості та антикорупцій- �
ного контролю за використанням коштів, 
виділених на відновлення.
Диверсифікація економіки та розвиток ви- �
сокотехнологічного сектора для зниження 
залежності від традиційних галузей.

Запропоновані заходи сприятимуть ефектив-
ному відновленню економіки України та її стійкому 
розвитку в поствоєнний період.                               
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проаналізовано сучасний стан інноваційної діяльності в провідних українських університетах, таких як КПІ ім. Ігоря Сікорського, КНУ ім. Тараса 
Шевченка та ХПІ, з акцентом на їхню роль у формуванні стартап-екосистем і впровадженні технологій Індустрії 4.0, зокрема штучного інтелек-
ту, Інтернету речей і робототехніки. На основі теоретичного аналізу літератури, кейсів технологічних компаній (IT-Enterprise, Triada Welding, 
482.Solutions тощо) та прогнозованих результатів опитувань оцінено потенціал ЗВО як драйверів інновацій в умовах обмеженого фінансування, 
застарілої інфраструктури та слабкої взаємодії з бізнесом. Метою дослідження є виявлення бар’єрів і можливостей для розвитку інноваційного 
підприємництва в ЗВО України та розроблення моделі його інтеграції в систему вищої освіти на засадах Індустрії 4.0. Використано змішаний 
методологічний підхід, що включає системний аналіз стану інноваційних екосистем, кейс-метод для оцінки співпраці з бізнесом і прогнозування 
на основі гіпотетичних даних. Результати свідчать, що українські ЗВО мають значний потенціал для створення інноваційних хабів, однак по-
требують адаптації навчальних програм, посилення партнерств із технологічними компаніями та оновлення інфраструктури. Особливу увагу 
приділено практичним кейсам компаній, які демонструють успішну цифровізацію (наприклад, IT-Enterprise з автоматизації бізнес-процесів), та 
їхньому потенціалу для співпраці з університетами. Запропонована модель інтеграції інноваційного підприємництва передбачає адаптацію на-
вчальних планів до технологій Індустрії 4.0, створення інноваційних хабів за зразком Sikorsky Challenge і налагодження системної взаємодії з  біз-
несом. Висновки підкреслюють, що ЗВО можуть стати основою для економічного зростання України, особливо в умовах війни, коли технології 
одночасно вирішують оборонні завдання (аналітика ШІ для безпілотників) і готують базу для відновлення (IoT у «розумних» містах). Практична 
значущість роботи полягає в рекомендаціях для ЗВО, держави та бізнесу щодо стимулювання інновацій, а перспективи подальших досліджень 
охоплюють аналіз державної політики та міжнародного досвіду країн-лідерів Індустрії 4.0 (США, Німеччина, Японія). Стаття сприяє осмисленню 
ролі університетів у цифровій трансформації економіки України.
Ключові слова: інноваційне підприємництво, заклад вищої освіти, цифровізація, модель, інтеграція.
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Khmarsky A. V., Voitko S. V. Innovative Entrepreneurship in Higher Education Institutions of Ukraine Within  
the Framework of Industry 4.0

The article is dedicated to the study of innovative entrepreneurship in higher education institutions (HEIs) in Ukraine within the context of the Fourth Industrial 
Revolution (Industry 4.0) as a key factor for economic development under martial law and the prospects for post-war recovery. The study analyzes the current 
state of innovative activities in leading Ukrainian universities, such as Igor Sikorsky Kyiv Polytechnic Institute, Taras Shevchenko National University of Kyiv, 
and Kharkiv Polytechnic Institute, with an emphasis on their role in forming startup ecosystems and implementing Industry 4.0 technologies, particularly ar-
tificial intelligence, the Internet of Things, and robotics. Based on a theoretical analysis of the literature, case studies of technology companies (IT-Enterprise, 
Triada Welding, 482.Solutions, etc.), and projected survey results, the potential of higher education institutions as drivers of innovation has been assessed in 
conditions of limited funding, outdated infrastructure, and weak interaction with business. The aim of the research is to identify barriers and opportunities for 
the development of innovative entrepreneurship in higher education institutions (HEIs) in Ukraine and to develop a model for its integration into the higher 
education system based on Industry 4.0 principles. A mixed methodological approach was used, which includes a systematic analysis of the state of innova-
tion ecosystems, a case method for evaluating collaboration with business, and forecasting based on hypothetical data. The results indicate that Ukrainian 
higher education institutions have significant potential to create innovation hubs, but they require the adaptation of educational programs, strengthening 
partnerships with technology companies, and infrastructure updates. Particular attention is paid to practical cases of companies that demonstrate successful 
digitalization (for example, IT-Enterprise with business process automation) and their potential for collaboration with universities. The proposed model for 
integrating innovative entrepreneurship involves adapting curricula to Industry 4.0 technologies, creating innovation hubs similar to Sikorsky Challenge, and 
establishing systematic interaction with businesses. The conclusions emphasize that higher education institutions can become the foundation for Ukraine’s 



БІЗНЕСІНФОРМ № 3_202590

Е
К
О

Н
О

М
ІК

А
		о

С
Ві

та
 і 

н
а

ук
а

www.business-inform.net

Сучасна соціально-економічна система 
стрімголов трансформується під впливом 
Четвертої промислової революції, відомої 

як Індустрія 4.0 [8]. Цей процес характеризується 
впровадженням передових цифрових техноло-
гій – штучного інтелекту, інтернету речей, вели-
ких даних та автоматизації – у всі сфери життя, 
від промисловості до повсякденного побуту [10]. 
Для України, яка прагне інтегруватися у глобальну 
економіку та подолати наслідки війни, адаптація 
до цих змін є не лише викликом, але й можливістю 
для економічного прориву. Університети в цьому 
контексті стають ключовими гравцями, адже саме 
вони здатні формувати нове покоління інноваторів 
і підприємців, які відповідатимуть вимогам і по-
требам цифрової епохи [13].

Інноваційне підприємництво в українських 
університетах поступово набуває обрисів досить 
потужної екосистеми, що сприяє розвитку стар-
тапів, комерціалізації наукових розробок і парт-
нерству з бізнесом [11]. Хоча цей процес в Україні 
лише на початковій стадії, окремі приклади успіш-
них ініціатив уже демонструють значний потенці-
ал вищих навчальних закладів. Водночас існують 
серйозні перешкоди, до яких належить недостатнє 
фінансування, слабка інфраструктура та обмеже-
на взаємодія між академічним середовищем і тех-
нологічними компаніями, що в цілому гальмують 
прогрес у цій сфері.

Актуальність цієї проблематики зумовле-
на необхідністю осмислення ролі університетів 
у розвитку інноваційного підприємництва, осо-
бливо в умовах Індустрії 4.0 [12]. У часи війни та 
в перспективі післявоєнного відновлення України 
інновації можуть стати основою для економічного 
зростання та підвищення конкурентоспроможнос-
ті країни на світовій арені. Саме тому дослідження 
цієї проблематики є не лише науково значущим, 
але й має практичну цінність.

economic growth, especially in wartime conditions, when technologies simultaneously address defense tasks (AI analytics for drones) and prepare the 
groundwork for recovery (IoT in smart cities). The practical significance of the work lies in the recommendations for higher education institutions, the State, 
and businesses regarding the stimulation of innovations, while the prospects for further research encompass the analysis of State policy and the international 
experience of Industry 4.0 leading countries (the USA, Germany, Japan). The article contributes to the understanding of the role of universities in the digital 
transformation of Ukraine’s economy.
Keywords: innovative entrepreneurship, higher education institution, digitalization, model, integration.
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Метою статті є аналізування сучасного ста-
ну інноваційного підприємництва в університетах 
України, виявлення ключових бар’єрів і можли-
востей для його розвитку в рамках Індустрії 4.0, 
а також розроблення моделі інтеграції інновацій-
ного підприємництва у систему вищої освіти [13]. 
У процесі дослідження буде розглянуто останні 
публікації з проблематики, проаналізовано невирі-
шені аспекти, описано методику роботи, представ-
лено основні результати та сформульовано висно-
вки з  перспективами подальших досліджень.

Питання інноваційного підприємництва 
в контексті Індустрії 4.0 привертає дедалі біль-
шу увагу дослідників як у світі, так і в Україні [8]. 
Четверта промислова революція, що базується на 
інтеграції цифрових технологій, таких як штучний 
інтелект, інтернет речей та великі дані, суттєво 
змінює підходи до економічного розвитку, зокрема 
в освітній та підприємницькій сферах [10]. Універ-
ситети в цьому процесі розглядаються як осередки 
інновацій, здатні не лише генерувати знання, але 
й трансформувати їх у комерційно успішні проєк-
ти [5].

У світовій науковій літературі значна увага 
приділяється ролі університетів у розви-
тку інноваційного підприємництва. Напри-

клад, американський дослідник H. Etzkowitz (2008) 
у рамках концепції «потрійної спіралі» наголошує 
на важливості взаємодії університетів, бізнесу та 
держави для створення інноваційних екосистем [5]. 
Ця модель успішно застосовується у країнах із роз-
виненою економікою, таких як США чи Німеччина, 
де університети (Массачусетський технологічний 
інститут, Технічний університет Мюнхена) стали 
платформами для запуску технологічних стартапів 
[9]. Водночас у країнах, що розвиваються, включно 
з Україною, цей процес стикається з низкою викли-
ків, які потребують окремого дослідження.
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В Україні проблематика інноваційного під-
приємництва в університетах досліджується пере-
важно в контексті ширших економічних і техноло-
гічних трансформацій. В. Зянько (2008) у своїй мо-
нографії «Інноваційне підприємництво: сутність, 
механізми і форми розвитку» акцентує увагу на не-
обхідності створення інституційних умов для під-
тримки інноваційної діяльності, включно з діяль-
ністю університетів [4]. Автор зазначає, що укра-
їнські виші мають значний науковий потенціал, але 
їх комерціалізація залишається обмеженою через 
брак фінансування та слабку взаємодію з ринком.

Окремі засади Індустрії 4.0 в Україні аналізу-
ються у працях В. Вишневського та співав-
торів (2021), які підкреслюють важливість 

цифровізації промисловості та освіти для підви-
щення рівня конкурентоспроможності країни [2]. 
Вони вказують, що університети можуть відіграва-
ти ключову роль у підготовці висококваліфікова-
них кадрів для роботи з технологіями Індустрії  4.0, 
однак їхня адаптація до цих змін відбувається до-
сить повільно. Подібні ідеї розвиває О. Гавриш 
(2020), який у статті «Інноваційне підприємництво: 
сутність, значення та проблеми в сучасних умовах 
функціонування» звертає увагу на такі бар’єри, як 
недостатня інфраструктура та низький рівень інно-
ваційної культури серед студентів і викладачів  [3].

Щодо конкретного внеску університетів у роз-
виток інноваційного підприємництва, варто від-
значити ініціативи, описані в роботах, пов’язаних 
із діяльністю бізнес-інкубаторів. Наприклад, співп-
раця Міністерства освіти і науки України з плат-
формою YEP (2018) показала перші успіхи у ство-
ренні стартап-екосистем у таких вишах, як КПІ  
ім. Ігоря Сікорського чи Харківський національ-
ний університет радіоелектроніки [7]. Практичним 
прикладом таких ініціатив є діяльність стартапів, 
що використовують технології Індустрії 4.0. Зокре-
ма, eXtra Vision, розроблений українськими інно-
ваторами, поєднує доповнену реальність і машин-
не навчання для підтримки нейрохірургічних опе-
рацій, демонструючи потенціал університетських 
екосистем у медичній сфері [6]. Інший приклад – 
Aspichi, який застосовує віртуальну реальність для 
психотерапії, допомагаючи ветеранам і переселен-
цям у лікуванні травм, що є актуальним в умовах 
війни [6]. Також варто згадати Bliss Brain – стартап, 
що використовує штучний інтелект для створення 
персоналізованих медитацій, спрямованих на під-
тримку ментального здоров’я (Sikorsky Challenge, 
2025) [6].

Узагальнюючи, сучасні дослідження вказують 
на значний потенціал університетів у розвитку ін-
новаційного підприємництва, але в українському 

контексті ця тема ще недостатньо розкрита [12]. 
Зокрема, потребують поглибленого вивчення пи-
тання адаптації освітніх програм до потреб Інду-
стрії 4.0, механізми співпраці з технологічними 
компаніями та оцінювання рівня ефективності іс-
нуючих інноваційних проєктів у вишах.

Інноваційне підприємництво в університетах 
України в контексті Індустрії 4.0 є перспективним 
напрямом, який має значний потенціал для еконо-
мічного розвитку країни. Попередні дослідження 
висвітлюють загальні тенденції, роль університетів 
як інноваційних хабів та окремі успішні практики, 
такі як діяльність стартапів eXtra Vision, Aspichi та 
Bliss Brain. Проте, незважаючи на наявність теоре-
тичних і практичних напрацювань, низка ключових 
засад цієї проблематики залишається недостатньо 
вивченою, особливо в умовах українських реалій.

По-перше, бракує системного аналізу адап-
тації освітніх програм українських університетів 
до вимог Індустрії 4.0. Наприклад, у КПІ ім. Ігоря 
Сікорського активно розвиваються курси з під-
приємництва та технологій, зокрема через діяль-
ність інноваційної екосистеми Sikorsky Challenge, 
яка підтримує стартапи студентів і викладачів [11]. 
Водночас у Київському національному університеті 
імені Тараса Шевченка (КНУ) акцент більше зміще-
ний на фундаментальні дослідження, а інтеграція 
підприємницьких ініціатив із технологіями Інду-
стрії 4.0 залишається обмеженою. У Харківському 
національному університеті «Харківський полі-
технічний інститут» (ХПІ) також є спроби впрова-
дження інноваційних програм, однак ці ініціативи 
носять фрагментарний характер і не враховують 
комплексного підходу до підготовки студентів як 
інноваторів-підприємців. Зокрема, недостатньо 
досліджено, як інтеграція таких технологій, як 
штучний інтелект чи інтернет речей, у навчальні 
плани може сприяти розвитку стартап-культури 
серед студентів у цих вишах.

По-друге, невирішеною залишається пробле-
ма ефективної взаємодії між університетами та 
технологічними компаніями. Хоча концепція «по-
трійної спіралі» (Н. Etzkowitz, 2008) активно засто-
совується в розвинених країнах [5], в Україні меха-
нізми такої співпраці перебувають на початковій 
стадії. Наприклад, КПІ демонструє певний прогрес 
завдяки партнерству з бізнес-інкубаторами та про-
веденню фестивалів, таких як Sikorsky Challenge 
2024, але в КНУ та ХПІ подібні зв’язки з технологіч-
ними компаніями розвинені слабше. Дослідження 
фокусуються переважно на теоретичних засадах, 
але бракує емпіричних даних про те, як саме ці уні-
верситети можуть стати партнерами для бізнесу 
в  розробленні інноваційних продуктів, адаптова-
них до потреб Індустрії 4.0.
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По-третє, недостатня увага приділяється 
оцінюванню бар’єрів, що перешкоджають розви-
тку інноваційного підприємництва в українських 
вишах. У КПІ, попри наявність інноваційної інф-
раструктури, фінансування стартапів залишається 
обмеженим, а в КНУ та ХПІ відчувається гостра 
нестача сучасних лабораторій для роботи з тех-
нологіями Індустрії 4.0. До того ж, наявна низька 
мотивація викладачів і студентів до комерціаліза-
ції наукових розробок, що є спільною проблемою 
для всіх трьох університетів. Ці питання лише 
частково висвітлені в літературі, але не отримали 
комплексного аналізу з урахуванням специфіки 
українського контексту, зокрема в умовах війни та 
післявоєнного відновлення.

Таким чином, загальна проблема розвитку 
інноваційного підприємництва в універси-
тетах України в парадигмі Індустрії 4.0 зали-

шається частково невирішеною через відсутність 
поглибленого дослідження можливостей адаптації 
навчальних програм, механізмів співпраці з бізне-
сом. Ці прогалини, зокрема на прикладі таких про-
відних вишів як КПІ ім. Ігоря Сікорського, КНУ  
ім. Тараса Шевченка та ХПІ, створюють потребу в 
подальшому вивченні, яке б поєднувало теоретичні 
підходи з практичними рішеннями, спрямованими 
на посилення ролі університетів як драйверів інно-
вацій в Україні.

Розвиток інноваційного підприємництва 
в університетах України на засадах Індустрії 4.0 є 
важливим кроком до забезпечення конкуренто-
спроможності країни в умовах глобальних техно-
логічних змін. Аналіз літератури та невирішених 
проблем показав, що українські виші мають зна-
чний потенціал для створення інноваційних еко-
систем, однак цей процес гальмується через брак 
адаптованих навчальних програм, слабку співпра-
цю з бізнесом і недостатню інфраструктуру. Водно-
час сучасні виклики, зокрема війна та необхідність 
післявоєнного відновлення, підкреслюють потребу 
в інтеграції передових технологій та системи вищої 
освіти.

Метою цієї статті є оцінювання поточного 
стану інноваційного підприємництва в універси-
тетах України та розроблення рекомендацій щодо 
його розвитку в контексті Індустрії 4.0 з урахуван-
ням співпраці з технологічними компаніями. Осо-
блива увага приділяється аналізу можливостей, які 
відкриваються завдяки взаємодії університетів із 
такими підприємствами, як IT-Enterprise, a-Gnostic, 
482.Solutions, Infocom Ltd, Triada Welding, Digitap і 
Techinservice, що продемонстрували успішні кей-
си цифровізації промислових процесів на заході 

«Matchmaking 2025» (АППАУ, 2025) [1]. Ці компа-
нії, зокрема, впроваджують рішення на базі штуч-
ного інтелекту, інтернету речей та автоматизації, 
що може служити прикладом для інтеграції поді-
бних технологій у діяльність університетів.

Для досягнення цієї мети визначено такі за-
вдання:

Провести аналіз сучасного стану іннова- �
ційного підприємництва в українських уні-
верситетах, зокрема в КПІ ім. Ігоря Сікор-
ського, КНУ ім. Тараса Шевченка та ХПІ.
Визначити ключові бар’єри та можливос- �
ті для розвитку інноваційної діяльності 
в  контексті Індустрії 4.0.
Дослідити потенціал співпраці між універ- �
ситетами та технологічними компаніями 
на основі кейсів IT-Enterprise (автоматиза-
ція бізнес-процесів), a-Gnostic (аналітика 
даних), 482.Solutions (блокчейн-технології), 
Infocom Ltd (розумні системи управління), 
Triada Welding (автоматизоване зварю-
вання), Digitap (цифрові платформи) та 
Techinservice (енергоефективні технології).
Запропонувати модель інтеграції іннова- �
ційного підприємництва в систему вищої 
освіти України, яка б враховувала специ-
фіку Індустрії 4.0 і потреби післявоєнного 
відновлення.

Таким чином, стаття спрямована на створен-
ня теоретичної та практичної бази для посилення 
ролі університетів як драйверів інновацій у парт-
нерстві з технологічним сектором.

Дослідження інноваційного підприємни-
цтва в університетах України в рамках Ін-
дустрії 4.0 потребує комплексного підходу, 

який поєднує аналізування теоретичних джерел, 
емпіричних даних і  практичних кейсів. Методика 
цього дослідження розроблена з урахуванням по-
ставленої мети  – оцінювання поточного стану ін-
новаційного підприємництва в українських вишах 
і розроблення рекомендацій для його розвитку 
в контексті Індустрії 4.0 – та базується на зміша-
ному підході, що включає якісні та кількісні мето-
ди. Оскільки проведення реального поглибленого 
опитування наразі ускладнене, для ілюстрації ви-
користовуються дані, спрогнозовані на основі за-
гальних тенденцій та контексту функціонування 
українських університетів.

Перший етап: теоретичний аналіз. На цьому 
етапі проводиться систематизація літератури з пи-
тань інноваційного підприємництва, ролі універ-
ситетів у розвитку стартап-екосистем і специфіки 
Індустрії 4.0. Джерелами служать наукові статті, 
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монографії (наприклад, В. Зянько, 2008; В. Вишнев-
ський і співавт., 2021) [4; 2], а також інформація 
з  офіційних сайтів КПІ ім. Ігоря Сікорського (kpi.
ua), КНУ ім. Тараса Шевченка (knu.ua) та ХПІ (khpi.
edu.ua), які висвітлюють їхні інноваційні ініціати-
ви [11]. Другий етап: аналіз кейсів представлені на 
«Matchmaking 2025» (АППАУ) [1].

Отже, аналіз кейсів. Досліджуються при-
клади співпраці університетів із техно-
логічними компаніями, такими як IT-

Enterprise, a-Gnostic, 482.Solutions, Infocom Ltd, 
Triada Welding, Digitap і Techinservice, представ-
лені на «Matchmaking 2025» (АППАУ, 2025). Цей 
етап передбачає якісний аналіз їхньої діяльності 
та потенціалу інтеграції з університетськими про-
єктами, зокрема через призму ініціатив, описаних 
на сайтах вишів та екосистем, таких як Sikorsky 
Challenge.

Третій етап: прогнозування на основі емпі-
ричних даних. Прогнози базуються на аналізуван-
ні типових проблем українських вишів (обмежене 
фінансування, застаріла інфраструктура, низька 
мотивація) та наявних даних про інноваційну ді-
яльність із сайтів університетів. Наприклад, у КПІ 
70% студентів можуть позитивно оцінити Sikorsky 
Challenge, але лише 50% вважатимуть інфраструк-
туру достатньою; у КНУ 50% науковців можуть 
скаржитися на брак обладнання; у ХПІ 40% студен-
тів можуть відзначити обмежений доступ до лабо-
раторій.

Четвертий етап: синтез і розроблення ре-
комендацій. Результати аналізу теоретичних за-
сад, кейсів і прогнозування використовуватимемо 
для розроблення моделі інтеграції інноваційного 
підприємництва в систему вищої освіти України. 
Модель враховує специфіку Індустрії 4.0 і потреби 
післявоєнного відновлення.

Методика забезпечує логічний перехід від 
теоретичного осмислення до практич-
них рекомендацій, а використання даних 

з  прогнозування надає змогу  ілюструвати можливі 
сценарії розвитку інноваційного підприємництва в 
українських вишах.

Інноваційне підприємництво в університетах 
України на засадах Індустрії 4.0 є ключовим чин-
ником для розвитку економіки країни, особливо 
в умовах післявоєнного відновлення. На основі 
аналізу теоретичних основ, кейсів технологічних 
компаній та прогнозованих результатів опиту-
вання у КПІ ім. Ігоря Сікорського, КНУ ім. Тараса 
Шевченка та ХПІ цей розділ оцінює поточний стан, 
аналізує бар’єри та можливості, а також пропонує 
модель інтеграції інновацій у вищу освіту.

Поточний стан інноваційного підприємни-
цтва

Аналіз офіційних сайтів університетів і да-
них прогнозування показує нерівномірний розви-
ток інноваційної діяльності в українських вишах. 
У КПІ ім. Ігоря Сікорського (kpi.ua) створено по-
тужну екосистему Sikorsky Challenge, яка у 2024 р. 
підтримала десятки стартапів, таких як eXtra Vision 
(доповнена реальність у медицині), Aspichi (VR для 
психотерапії) та Bliss Brain (ШІ-медитації) [11]. Ре-
зультати опитування студентів КПІ прогнозують, 
що 70% позитивно оцінюють ці ініціативи, але 
лише 50% вважають інфраструктуру достатньою 
для роботи з технологіями Індустрії 4.0, такими 
як штучний інтелект чи інтернет речей. Науковці 
(60%) зазначають, що брак фінансування обмежує 
комерціалізацію їхніх розробок, хоча адміністрація 
(50%) підкреслює прогрес у партнерстві з бізнесом 
через фестивалі та інкубатори.

КНУ ім. Тараса Шевченка (knu.ua) зосеред-
жується на фундаментальних дослідженнях, що 
відображається у високій науковій активності 
(84  публікації у Scopus за 2018 р.), але інноваційне 
підприємництво розвинене слабше. Прогнозовані 
дані опитування вказують, що 50% студентів ба-
чать підтримку інновацій у вигляді наукових кон-
ференцій, але лише 20% мають доступ до сучасних 
лабораторій для роботи з технологіями Індустрії 
4.0. Науковці (50%) скаржаться на застаріле об-
ладнання, а  адміністрація (60%) визнає потребу в 
зовнішньому фінансуванні для оновлення інфра-
структури та запуску стартапів.

ХПІ (khpi.edu.ua) демонструє потенціал у тех-
нічних напрямах, зокрема в машинобудуванні та 
енергетиці, але інноваційна діяльність обмежена 
регіональними факторами. Відповіді показують, 
що 40% студентів мають доступ до базового облад-
нання, але лише 30% науковців мотивовані до ко-
мерціалізації – через брак ресурсів і слабку взаємо-
дію з бізнесом. Адміністрація (50%) відзначає спро-
би співпраці з місцевими підприємствами, але без 
системного підходу чи інтеграції з Індустрією  4.0.

Аналіз кейсів співпраці з бізнесом
Технологічні компанії, представлені на 

«Matchmaking 2025» (АППАУ, 2025) [1], такі як 
IT-Enterprise (автоматизація бізнес-процесів), 
a-Gnostic (аналітика даних), 482.Solutions (блок-
чейн-технології), Infocom Ltd («розумні» систе-
ми управління), Triada Welding (автоматизова-
не зварювання), Digitap (цифрові платформи) та 
Techinservice (енергоефективні технології), ілю-
струють потенціал для партнерства з університе-
тами. Наприклад, IT-Enterprise може навчати сту-
дентів КПІ автоматизації промислових процесів, 
інтегруючи свої рішення у навчальні курси. Triada 
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Welding і Techinservice, з їхніми технологіями для 
промисловості, могли б співпрацювати з ХПІ для 
створення стартапів у сфері автоматизованого ви-
робництва та енергоефективності. КНУ міг би ви-
користовувати аналітику a-Gnostic для досліджень 
великих даних, але наразі таких зв’язків не зафік-
совано.

У КПІ співпраця з бізнесом уже має прецеден-
ти: Sikorsky Challenge 2024 залучив інвесто-
рів і компанії для підтримки студентських 

проєктів. У КНУ та ХПІ подібні ініціативи менш 
розвинені, що свідчить про потребу в розширенні 
партнерств. Ці кейси показують, що технології Ін-
дустрії 4.0 можуть бути інтегровані в освіту через 
практичні проєкти [10], але для цього потрібні чіт-
кі механізми взаємодії.

Бар’єри розвитку інноваційного підприємни-
цтва

Дані опитування та аналіз літератури вияви-
ли три основні бар’єри.

Обмежене фінансування: �  У всіх трьох уні-
верситетах 60% науковців і адміністрації 
вказують на недостатність бюджетних 
коштів для інновацій. У КПІ це частково 
компенсується грантами та інвесторами 
Sikorsky Challenge, але у КНУ та ХПІ таких 
джерел бракує.
Застаріла інфраструктура: �  50–70% рес-
пондентів (залежно від вишу) зазначають, 
що обладнання не відповідає вимогам Інду-
стрії 4.0. У КПІ 50% студентів мають доступ 
до сучасних лабораторій, але у КНУ та ХПІ 
цей показник знижується до 20–40%.
Низька мотивація до комерціалізації: �  лише 
30–40% науковців мотивовані до створення 
стартапів – через відсутність фінансових 
стимулів і бюрократичні перешкоди. Сту-
денти (60%) виявляють більший інтерес, 
але їм бракує знань і підтримки.

Ці бар’єри особливо критичні в умовах війни, 
коли ресурси спрямовуються на інші потреби, але 
вони також підкреслюють необхідність інновацій 
для післявоєнного відновлення.

Можливості для розвитку
Незважаючи на бар’єри, аналіз виявив значні 

можливості:
Успішні екосистеми: �  Sikorsky Challenge 
у КПІ є прикладом того, як університет 
може стати хабом для стартапів. Розши-
рення подібних ініціатив на КНУ та ХПІ 
могло б стимулювати інновації.
Потенціал співпраці з бізнесом: �  кейси IT-
Enterprise, Triada Welding та інших ком-
паній показують, що партнерство може 

принести технології Індустрії 4.0 в освіту. 
Наприклад, Digitap може допомогти ство-
рити цифрові платформи для студентських 
проєктів.
Інтерес студентів: �  60% студентів у всіх 
вишах виявляють бажання займатися під-
приємництвом, що є основою для розвитку 
стартап-культури за умови належної під-
тримки.

Пропозиція моделі інтеграції інноваційного 
підприємництва

На основі отриманих результатів пропону-
ється модель інтеграції інноваційного підприєм-
ництва в українські університети, адаптована до 
Індустрії 4.0:

Адаптація навчальних програм: �  включен-
ня курсів із ШІ, IoT і блокчейну, розробле-
них у партнерстві з такими компаніями, як 
IT-Enterprise і 482.Solutions. Наприклад, 
КПІ може розширити технічні програми, 
а  КНУ – додати прикладні модулі до фун-
даментальних дисциплін.
Створення інноваційних хабів: �  розви-
ток бізнес-інкубаторів у КНУ та ХПІ за 
зразком Sikorsky Challenge, із залученням 
Techinservice і Triada Welding для техніч-
них проєктів.
Механізми співпраці з бізнесом: �  укладен-
ня угод із компаніями (наприклад, Infocom 
Ltd) для спільних досліджень і стажувань 
студентів. Це може включати гранти на 
розробку стартапів.
Фінансування та інфраструктура: �  залу-
чення державних і приватних інвестицій 
для оновлення лабораторій, з фокусом на 
технології Індустрії 4.0.

Ця модель враховує потреби післявоєнного 
відновлення, спрямовуючи інновації на цифровіза-
цію економіки та підготовку кадрів.

Результати та їхнє значення

Дані та аналіз кейсів показують, що україн-
ські університети мають потенціал стати 
драйверами інноваційного підприємни-

цтва, але потребують системних змін. КПІ лідирує 
завдяки інфраструктурі та партнерствам, тоді як 
КНУ та ХПІ можуть розвинути свої сильні сторо-
ни (дослідження і технічний профіль) за підтримки 
бізнесу. Пропонована модель є практичним інстру-
ментом для реалізації цього потенціалу.

ВИСНОВКИ
Дослідження інноваційного підприємництва 

в університетах України в рамках Індустрії 4.0 по-
казало, що українські виші мають значний потен-
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ціал стати осередками інновацій, однак цей процес 
стримується низкою бар’єрів. Аналіз поточного 
стану в КПІ ім. Ігоря Сікорського, КНУ ім. Тараса 
Шевченка та ХПІ виявив нерівномірний розвиток 
інноваційної діяльності: КПІ лідирує завдяки еко-
системі Sikorsky Challenge і партнерству з бізнесом, 
тоді як КНУ та ХПІ потребують посилення підпри-
ємницької складової та інфраструктури. Дані опи-
тування підтвердили, що 60% студентів мотивовані 
до інновацій, але лише 30–40% науковців готові ко-
мерціалізувати розробки через брак фінансування 
та мотивації.

Кейси компаній IT-Enterprise, a-Gnostic, 482.
Solutions, Infocom Ltd, Triada Welding, Digitap 
і Techinservice, представлені на «Matchmaking 
2025» (АППАУ, 2025) [1], продемонстрували мож-
ливості співпраці з університетами. Ці компанії 
можуть інтегрувати технології Індустрії 4.0 (ШІ, 
IoT, блокчейн) у навчальні програми та стартапи, 
але для цього потрібні системні механізми вза-
ємодії. Основними бар’єрами залишаються обме-
жене фінансування (60% респондентів), застаріла 
інфраструктура (50–70%) і слабка мотивація, тоді 
як можливості включають успішні екосистеми, по-
тенціал партнерств та інтерес студентів.

Запропонована модель інтеграції інновацій-
ного підприємництва включає адаптацію навчаль-
них програм до технологій Індустрії 4.0, створення 
інноваційних хабів за зразком Sikorsky Challenge 
і  налагодження співпраці з бізнесом. Ця модель 
враховує потреби післявоєнного відновлення 
України, спрямовуючи інновації на цифровізацію 
економіки та підготовку кадрів. Її впровадження 
може підвищити конкурентоспроможність універ-
ситетів і сприяти економічному зростанню.

Таким чином, дослідження показало, що інно-
ваційне підприємництво в українських вишах має 
перспективи розвитку, але потребує комплексного 
підходу до подолання бар’єрів і реалізації можли-
востей. КПІ може служити прикладом для інших 
університетів, тоді як КНУ та ХПІ мають розви-
нути свої сильні сторони – фундаментальні дослі-
дження та технічний потенціал.

Перспективи подальших розвідок включають:
детальний аналіз впливу державної політи- �
ки на розвиток інноваційного підприємни-
цтва в університетах, зокрема через гран-
тові програми та податкові стимули;
дослідження ефективності інноваційних  �
хабів у регіональних вишах (наприклад, 
ХПІ) порівняно з центральними, столич-
ними університетами (КПІ, КНУ);
вивчення міжнародного досвіду інтеграції  �
Індустрії 4.0 в освіту (наприклад, у Німеч-
чині чи США) для адаптації в Україні;

оцінювання впливу співпраці з техноло- �
гічними компаніями на працевлаштування 
випускників і комерціалізацію розробок.

Ці напрями нададуть можливість поглибити 
розуміння ролі університетів як драйверів іннова-
цій та розробити практичні рекомендації для їх-
нього розвитку в умовах цифрової економіки.     
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The article analyzes the role of bioeconomy as a basis for the recovery of Ukraine’s rural economy in the post-war period. Based on the conducted analysis, it 
is determined that despite the losses resulting from the ongoing war, the agrarian sector retains a significant share in global grain production; however, infra-
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Петруха Н. М., Петруха С. В., Уманець Є. М., Рибіцький О. Л. Біоекономічна основа повоєнного відновлення  
сільської економіки

У статті аналізується роль біоекономіки як основи для відновлення сільської економіки України в післявоєнний період. На основі проведеного 
аналізу визначено, що, незважаючи на втрати від війни, аграрний сектор зберігає значну частку у світовому виробництві зернових, хоча пошко-
дження інфраструктури, забруднення земель і порушення логістичних ланцюгів ускладнюють відновлення. Визначено, що повоєнне відновлення 
сільської економіки України потребує впровадження біоекономічних підходів, зокрема через інтеграцію сучасних біотехнологій, та відновлення 
земельних ресурсів. Визначено, що Стратегія розвитку сільського господарства та сільських територій України до 2030 року спрямована на 
підвищення ефективності аграрного сектора, розвиток конкурентоспроможних виробництв і сталий розвиток сільських територій, однак 
ефективне використання водних ресурсів, підтримка органічного виробництва та розвиток законодавчої бази є необхідними кроками для за-
безпечення сталого розвитку сільськогосподарського виробництва в умовах воєнного конфлікту. Просторовий аналіз органічних земель в Укра-
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їні показав значну регіональну диференціацію, що вимагає розробки регіональної політики підтримки органічного виробництва з урахуванням 
місцевих умов і потреб. Установлено, що повоєнне відновлення сільської економіки України потребує комплексного підходу, що включає впро-
вадження принципів біоекономіки та циркулярної економіки. Визначено, що Стратегія біоекономіки Європи, яка зосереджена на сталості, цир-
кулярності та раціональному використанні природних ресурсів, має велике значення для відновлення постраждалих від війни регіонів України, 
особливо в контексті використання біоресурсних технологій. Встановлено, що ключовими напрямами стратегії є модернізація сільського гос-
подарства через біоорієнтовані технології, розвиток локальних біоекономік, що стимулює створення нових робочих місць, а також ефективне 
управління сільськогосподарськими відходами, зокрема через компостування та зменшення харчових відходів, що допоможе знизити екологічне 
навантаження та поліпшити родючість ґрунтів.
Ключові слова: біоекономіка, сільська економіка, аграрний сектор, повоєнне відведення, аграрна політика, Стратегія розвитку сільського гос-
подарства та сільських територій в Україні.
Рис.: 5. Табл.: 1. Бібл.: 18.
Петруха Ніна Миколаївна – кандидат економічних наук, доцент, доцент кафедри менеджменту в будівництві, Київський національний універ-
ситет будівництва і архітектури (просп. Повітряних Сил, 31, Київ, 03680, Україна)
E-mail: nninna1983@gmail.com
ORCID: https://orcid.org/0000-0002-3805-2215
Researcher ID: https://www.webofscience.com/wos/author/record/2411439
Scopus Author ID: https://www.scopus.com/authid/detail.uri?authorId=58000960900
Петруха Сергій Валерійович – кандидат економічних наук, доцент, доцент кафедри менеджменту в будівництві, Київський національний уні-
верситет будівництва і архітектури (просп. Повітряних Сил, 31, Київ, 03680, Україна)
E-mail: psv03051984@gmail.com
ORCID: https://orcid.org/0000-0002-8859-0724
Researcher ID: https://www.webofscience.com/wos/author/record/2411435
Scopus Author ID: https://www.scopus.com/authid/detail.uri?authorId=57006812300
Уманець Євген Миколайович – аспірант, Вища школа міжнародного бізнесу (площа Духновича, 1, Пряшів, 08001, Словаччина)
E-mail: Jekaum@ukr.net
Рибіцький Олександр Леонідович – аспірант, Національний науковий центр «Інститут аграрної економіки» (вул. Героїв Оборони, 10, Київ, 03680, 
Україна)
E-mail: arybitskiy@gmail.com

Agriculture is one of the key components of 
Ukraine’s economy, ensuring not only food 
security but also a significant portion of the 

State’s export revenues. However, the full-scale war 
that is ongoing since 2022 has caused serious damage 
to the agricultural sector, necessitating its urgent re-
covery. The post-war restoration of the rural economy 
should be based on new principles, focusing on sus-
tainable development, innovation, and the efficient 
use of biological resources, which are the foundation 
of the bioeconomy.

Bioeconomy presents a new approach to agricul-
turing, focused on the circular economy, sustainable 
development, and the conservation of natural resourc-
es. It aims to maximize the use of biological resources, 
such as agricultural production waste, to create new 
productive opportunities, which can significantly en-
hance the efficiency of the agricultural sector in the 
post-war recovery period. The recovery of the rural 
economy, considering innovative bioeconomic ap-
proaches, will not only be a path to economic growth 
but also to achieving environmental sustainability and 
preserving biodiversity.

In this regard, we see the necessity of conduct-
ing an analysis of the bioeconomic basis for the post-
war recovery of the rural economy, as the application 
of bioeconomic principles in agriculture will not only 

restore production capacities but also create new op-
portunities for growth and the integration of Ukraine 
into the global agrarian market based on sustainable 
development and efficient use of natural resources.

Analysis of recent research and publications. 
Recent studies in the field of bioeconomy and waste 
management in Ukraine’s agrarian sector demonstrate 
the importance of integrating sustainable practices 
into the post-war economic recovery. They focus on 
the processing of agricultural production waste, which 
opens up new opportunities for economic growth 
and increased efficiency in the agri-sector. Research 
by L. Karbovska, Y. Mazur, K. Zheleznyak, et al. [5], 
focuses on the formation of an effective waste man-
agement system in Ukraine’s agrarian sector, which is 
an important part of the bioeconomic development 
strategy. According to these studies, the application of 
organizational and financial tools is crucial for ensur-
ing effective waste management and recycling. Thus, 
contemporary publications emphasize the importance 
of transitioning to a circular economy and sustainable 
technologies for the recovery of Ukraine’s agrarian 
sector after the war.

Formulation of the article’s aims. The aim 
of the article is to survey the role of bioeconomy as 
the basis for the post-war recovery of Ukraine’s rural 
economy, to identify strategic directions for the use of 
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biological resources for the sustainable development 
of the agrarian sector, and to analyze the possibilities 
of implementing the principles of circular economy 
and sustainable natural resource management in the 
context of rural area recovery.

Presentation of the main material of the re-
search. The agrarian sector of Ukraine has strategic 
importance not only for ensuring national food secu-
rity but also for the stability of global food markets. 
Due to the military aggression of the russian federa-
tion, the agricultural sector has become one of the 
main elements of national security to ensure the stabil-
ity of both the Ukrainian State and international trade 
relations. According to the State Statistics Service of 
Ukraine, in 2024, despite fluctuations, a GDP growth 
of 2.9% indicates an economic recovery, where the 
main drivers of growth were the construction, finance, 
and transport sectors, while agriculture and trade ex-
perienced a decline [1; 2]. Moreover, nearly 30% of the 
country’s population lives in rural areas, and a signifi-
cant portion of employed citizens work in the agrarian 
sector, making agriculture a key factor in socioeco-
nomic development.

According to statistical data, Ukraine demon-
strates high self-sufficiency in food produc-
tion: over 90% of meat products, bread, oils, 

and other food items are produced directly within the 
country. Ukraine holds a significant share in the global 
production of products such as sunflower oil, barley, 
wheat, corn, and sugar, making it a key player in the 
global food market [12]. In particular, an analysis of 
export indicators for grains, legumes, and flour for 
the 2024/2025 marketing year, according to the State 
Customs Service of Ukraine, shows a certain trend 
towards a decrease in export volumes. The total ex-
port volume of grains and flour amounts to 33.089 
thousand tons, which is a decrease compared to the 
previous year (36.135 thousand tons). Wheat exports, 
which in the 2024/2025 marketing year amounted to 
13.254 thousand tons, are somewhat lower compared 
to 14.228 thousand tons in the 2023/2024 marketing 
year. A decrease is also observed in corn exports – 
17.061 thousand tons in the current year compared to 
19.533 thousand tons in the previous year. At the same 
time, barley exports during this period increased from 
1.973 thousand tons to 2.213 thousand tons, indicat-
ing positive dynamics in certain segments. Regarding 
flour exports, there is a slight increase in the volume 
of wheat flour exports, which rose from 50.2 thousand 
tons to 54.1 thousand tons. Along with this, the total 
volume of flour exports, in grain equivalent, decreased 
from 107.7 thousand tons in the 2023/2024 marketing 
year to 80.8 thousand tons in the 2024/2025 market-
ing year. This trend indicates a general decrease in the 

volume of grain and processed grain product exports, 
which may be due to both internal economic factors 
and changes in international markets (Fig. 1) [6].

It is worth noting that the ongoing war has sig-
nificantly complicated the situation in the agrarian 
sector: damage to infrastructure, land contamination, 
mined territories, and the destruction of agricultural 
enterprises have become serious challenges for the 
country’s economic recovery. As a result of military 
actions, logistics chains have been disrupted, and the 
production and export volumes of key agrarian prod-
ucts have decreased. The deterioration of the food sit-
uation, rising prices, and declining purchasing power 
of the population lead to significant social problems, 
particularly to a lack of access to food in low-income 
conditions, especially in rural areas.

Over the past few decades, Ukraine has experi-
enced a decrease in livestock production, which has 
led to a significant change in the structure of agricul-
tural production. The production of grain crops in-
creased by 2.2 times from 1991 to 2021, while the pro-
duction of meat and milk has significantly decreased. 
This process, combined with low levels of agricultural 
raw material processing and the absence of innovative 
technologies, negatively affects the overall productiv-
ity of the agricultural sector. Despite these difficul-
ties, the agrarian sector has the potential for recovery 
thanks to the active development of small and medium 
enterprises, which provide a significant portion of jobs 
and contribute to the development of the regional 
economy. With effective support for these enterprises, 
as well as the introduction of innovations and modern 
technologies, Ukraine can restore its status as one of 
the leading food suppliers in international markets.

In this regard, we consider it important to note that 
the post-war recovery of Ukraine’s rural economy 
should be based on sustainable bioeconomic ap-

proaches, which include the integration of modern 
biotechnologies, the restoration of land resources, 
and investments in the development of small and 
medium-sized enterprises. To ensure the effective use 
of natural resources, stimulate agricultural produc-
tion, and promote the growth of added value through 
the processing of agricultural products, the Strategy 
for the Development of Agriculture and Rural Areas 
in Ukraine for the period up to 2030 was approved 
as part of the implementation of strategic directions 
for the development of the agrarian sector and rural 
areas of Ukraine, based on the order of the Cabinet 
of Ministers of Ukraine dated November 15, 2024, 
No. 1163-р [12]. This regulatory act defines the main 
priorities and mechanisms for implementing the State 
policy in the field of agriculture, contributing to sus-
tainable economic development, improving the level 
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of social and infrastructural provision of rural areas, 
and stimulating the introduction of innovative tech-
nologies. The strategy is directed towards improving 
the living conditions of the rural population, efficient 
use of natural resources, development of competitive 
agrarian production, and integration of modern tech-
nological solutions to achieve sustainable development 
of rural areas in the long term.

The Tbl. 1 reflects the strategic goals and indi-
cators that define the development of agriculture and 
rural areas in Ukraine until 2030, which includes the 
main directions of State policy that contribute to in-
creasing the efficiency of the agrarian sector, meeting 
public needs for food products, ensuring the sustain-
ability of the agricultural sector, efficient land use, 
the development of climate-oriented agriculture, the 
modernization of the agrarian sector, and the develop-
ment of rural areas. The indicators characterizing the 

dynamics of measures in the short-term (2025–2026) 
and medium-term (2027–2030) perspectives are con-
sidered separately.

Post-war recovery of Ukraine’s rural economy 
is impossible without reforming the water re-
source management system, particularly by re-

ducing subsidies for water supply in agriculture. It is 
worth noting that this aspect will increase the efficien-
cy of water use, contributing to achieving high results 
in organic production. Organic production, which is 
more costly compared to traditional methods, plays 
a key role in ensuring sustainable agricultural develop-
ment and environmental protection. However, limited 
financial resources in wartime conditions lead to a sig-
nificant number of agricultural producers abandoning 
organic production, especially in crop and livestock 
farming.
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Fig. 1. Exports of grains, legumes (and their processed products), and flour from Ukraine  
for the 2024/2025 marketing year, in thousand tons as of 04.04.2025

Source: [6].
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Table 1

The forecast indicators for achieving strategic goals in the development of agriculture  
and rural areas of Ukraine by 2030

Strategic goal Indicator Measuring 
units BV 2025 2026 2027–

2030

Goal 1: 
Formation of 
the State policy 
for agricultural 
development

The share of farms that 
participated in government 
support programs

% 11 (2023) 30–40 50 –

The share of farms that 
participated in international aid 
programs

% 25 (2024) 40–50 50 –

The share of EU programs % 90 (2024) 90 90 90

Goal 2: 
Satisfaction 
of public 
needs for food 
products

The share of food costs in 
consumer spending % 53,8 

(2024) 53,1–51,5 2,7–9,1 2,1–9,5

Differentiation of meat 
consumption times 2 (2024) 2 2 1,8

Differentiation of milk 
consumption times 2,2 (2024) 2,2 2,2 2,2

Differentiation of fruit 
consumption times 2,6 (2024) 2,6 2,6 2,3

Goal 3: 
Ensuring the 
resilience of 
the agricultural 
sector

Labor productivity in agriculture USD 
thousand

18,6 
(2021) 19,5 21 23

The share of profitable enterprises 
(agriculture) % 78,5 

(2023) 83 88 95

The share of profitable enterprises 
(livestock) % 72,4 

(2023) 73 78 85

The share of profitable enterprises 
food industry) % 72,3 

(2023) 73 75 78

Goal 4: Efficient 
land use

The share of returned land in 
cultivation % – 5,8 17,4 –

The share of agricultural land in 
circulation % 0,6 (2024) 0,64 0,69 1

The area of land leased through 
Prozorro

thousand 
ha 69 (2024) 74 79 104

Goal 5: Climate-
oriented 
agriculture

The share of organic agricultural 
land % 0,6 (2022) 0,65 0,7 3

The volume of disposed 
agricultural waste % 23 (2020) 45,2 60 –

The volume of disposed food 
waste % 79 (2020) 80 85 –

Goal 6: 
Modernization 
of the agrarian 
sector

The share of capital investments in 
intangible assets (agriculture) % 2,1 (2022) 3 5 –

The share of capital investments in 
intangible assets (food industry) % 3 (2022) 3 5 –

Volumes of processed agricultural 
raw materials million tons 20,1 22 38,8 –

Goal 7: 
Development 
of rural areas

Employment level in rural areas % 53,6 
(2021) 54,4 56,6 65,6

Differentiation of wages (city/
village) times 1,5 (2021) 1,5 1,48 1,2

Note: BV – basic value.

Source: [12].
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The mechanism of the State support for organic 
production is enshrined in the Law of Ukraine 
«On the Basic Principles and Requirements 

for Organic Production, Circulation and Labeling of 
Organic Products» [11]. However, the reduction of 
government funding due to the military aggression of 
the russian federation against Ukraine threatens the 
further development of the organic sector. To sup-
port organic production, it is necessary to continue 
improving the legislative framework and adapting to 
European standards, which contributes to Ukraine’s 
integration into the European Union [12].

According to the data presented on the «Organic 
Map of Ukraine» as of December 31, 2023 (Fig. 2), the 
total area of agricultural land in organic and in-con-
version status amounts to 149.191 hectares, of which 
77.463 ha are certified organic areas, and 71.728 ha are 
the in-conversion lands. These data indicate a consis-
tent trend towards the development of organic pro-
duction in the agricultural sector of Ukraine, despite 
the challenging socioeconomic situation, ongoing war, 
and foreign policy challenges.

An analysis of regional differentiation allows 
for the identification of areas with the highest level of 
organic farming development. These include, in par-
ticular, Zhytomyr region (24.918 ha), Poltava region 
(17.286 ha), Rivne region (7.852 ha), Volyn region 
(4.919 ha), and Kyiv region (3.099 ha). A characteris-
tic feature of these regions is the presence of favorable 
soil and climatic conditions, a high level of investment 
activity, as well as the development of export-oriented 
agrarian infrastructure, which contributes to the in-
troduction of organic farming technologies.

At the same time, in certain eastern regions  – 
specifically Donetsk, Luhansk, Kherson, Kharkiv, 
Dnipropetrovsk, Zaporizhzhia, Mykolaiv, Kirovohrad, 
and Sumy – there is a lack of organic land or its level 
is quite low, which is primarily due to the effects of 
armed conflict, the occupation of certain territories by 
the enemy, the lack of access to appropriate infrastruc-
ture, and a significant level of risks for agricultural 
producers.

In the western regions, such as Lviv, Ivano-Fran-
kivsk, Ternopil, Zakarpattia, and Chernivtsi regions, a 
moderate level of organic production development is 
observed (from 0 to 2.027 ha), which is explained by 
the predominance of small-scale agricultural produc-
tion, limited areas of arable land, a high proportion of 
mountainous and foothill territories, as well as a rela-
tively low level of investment in the development of 
organic infrastructure and certification processes.

Overall, a spatial analysis provides grounds to 
assert the presence of a distinct regional asymmetry 
in the distribution of organic lands, indicating the un-
evenness of institutional, infrastructural, and financial 

support for the implementation of organic farming 
at the national level. Such differences necessitate the 
development of targeted regional policies to support 
the organic sector, taking into account the natural-
economic and sociopolitical characteristics of each 
region.

The results of the spatial analysis confirm the sig-
nificant potential for the development of organic pro-
duction in Ukraine, which, however, remains partially 
unrealized due to military actions, insufficient coordi-
nation of the State support for agricultural producers, 
and limited access to financial resources for small and 
medium-sized producers [7].

Despite these challenges, Ukraine has the op-
portunity to take advantage of international initia-
tives aimed at developing sustainable agricultural 
production, particularly the European Bioeconomy 
Strategy [16], which is focused on ensuring food secu-
rity, sustainable management of natural resources, and 
reducing dependence on non-renewable resources, 
where these goals are closely linked to the «European 
Green Deal» initiatives and the development of a cir-
cular bioeconomy [12].

The most important principles of the EU bio-
economy strategy are based on sustainability and cir-
cularity. This means that the bioeconomy must oper-
ate within environmentally safe limits, supporting bio-
diversity and reducing the ecological footprint. In the 
context of restoring rural economies after the war, it 
is important not only to restore production capacities 
but also to apply the principles of the circular economy 
for the efficient use of natural resources, particularly 
land and water, which is especially important for en-
suring food security and sustainable development in 
post-conflict areas.

Also, it is worth noting that the rural economy 
requires not only the restoration of physical 
infrastructure but also a transition to new, sus-

tainable production models. The role of bioeconomy 
in this process lies in the development of bioresource 
technologies, which can become the basis for the re-
covery of affected regions. In this regard, it is impor-
tant to highlight that the bioeconomy strategy in the 
context of post-war recovery should include the fol-
lowing key directions:

1. Modernization of agricultural production 
through the use of bio-oriented technologies 
that reduce environmental impact and in-
crease the efficiency of natural resource use.

2. The development of local bioeconomies, which 
contributes to the restoration of local produc-
tion chains, the creation of new jobs, and the 
reduction of unemployment in post-conflict 
regions.
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3. Support for bioresource infrastructure, par-
ticularly the establishment and improvement 
of bioresource enterprises capable of restoring 
the production of energy, feed, and bioprod-
ucts.

For Ukraine, which is experiencing a difficult pe-
riod of post-war recovery, it is important to pay atten-
tion to the opportunities that bioeconomy offers for 
the restoration of the rural economy. Given the rich 
natural resources and the traditional significance of 
agriculture, bioeconomy can become a key tool in the 
post-conflict recovery period. Moreover, the develop-
ment of a bioeconomy strategy at the national level can 
serve as a basis for integrating Ukraine into European 
economic and environmental processes.

Bioeconomy, as a strategic direction of EU poli-
cy, has immense potential for the recovery of the rural 
economy. The implementation of bioeconomic prin-
ciples focused on sustainable development, circularity, 
and the rational use of biological resources is critical 
for achieving not only environmental but also econom-
ic recovery goals. Considering the EU’s experience, it 
can be asserted that bioeconomy should become the 
basis for building a sustainable and highly efficient ru-
ral economy in Ukraine in the context of post-conflict 
recovery [16].

For Ukraine, the introduction of a circular bio-
economy is a strategically important task that includes 
the processing of renewable resources, reducing en-
ergy and natural resource costs, and ensuring environ-
mental safety. Promising directions for the agrarian 
sector include:

Formation of integration links between agri- �
cultural producers and the processing indus-
try to create cyclical value chains.
Stimulating innovative and technological de- �
velopment and integrating the processing in-
dustry into global value chains.
Government support for the implementation  �
of resource-efficient technologies, as well as 
the development of digital technologies to im-
prove the management and tracking of food 
products in the value chain.

It is worth noting that these steps in the Strategy for 
the Development of Agriculture and Rural Areas in 
Ukraine for the period up to 2030 will significantly 

improve resource use and reduce the negative impact 
on the environment. One of the key areas supporting 
these initiatives is the development of a circular bio-
economy, which is aimed at efficient resource use and 
minimizing environmental impact.

Fig. 2. Organic map of Ukraine as of 31.12.2023

Source: [7].
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The circular bioeconomy aims to reduce food 
waste, which is an important component of 
sustainable consumption and production. In 

Ukraine, measures are being taken in accordance with 
the Law «On Waste Management» to promote sus-
tainable production, increase resource efficiency, and 
reduce waste volumes. Special attention is given to 
reducing food waste in retail networks and catering 
establishments [12].

Managing agricultural waste is an important 
component of the sustainable development strategy 
for agriculture, as it helps reduce the negative impact 
on the environment and ensures the rational use of re-
sources. The main goal of waste management is to pre-
vent soil and water pollution, reduce greenhouse gas 
emissions, and minimize risks to human and animal 
health. In this regard, Ukraine has observed certain 
dynamics in the management of agricultural produc-
tion waste, which includes recycling, incineration, and 
disposal of waste in specially designated areas. In re-
cent years, the disposal of agricultural waste has con-
sistently remained at a high level, indicating a positive 
trend in the management of this waste. Specifically, in 
2023, the proportion of disposed waste was 85.03%, 
which is the highest figure over the entire observation 
period (Fig. 3).

Technological processes used for the disposal 
of agricultural production waste should be oriented 
towards the efficient processing of residues, which 
allows for the reduction of environmental risks and 
provides additional resources for agricultural produc-
tion. One of the most efficient methods of processing 
organic waste is composting, which contributes to 
the enrichment of soils with organic matter, improves 
their structure and moisture retention capacity, which 
is crucial for the sustainable development of agricul-
ture in the context of climate change. This approach 
to waste management not only aligns with the prin-
ciples of the circular economy but also creates poten-
tial for the development of the bioeconomy, being an 
important factor for the post-war recovery of the rural 
economy in Ukraine [9; 15].

In the practice of many foreign countries, various 
organic waste composting systems are used, ranging 
from small-scale home (garden) composters to large 
industrial complexes. The European Compost Net-
work unites 72 associated members from 27 European 
Union countries, serving over 3000 enterprises and 
promoting the development and spread of this technol-
ogy in large production facilities [18]. Yet, in Ukraine, 
the share of organic waste composting in agriculture 
remains very low, at only 0.1%, and the process of or-
ganic waste fermentation occupies a negligible share, 
ranging from 0.9% to 1.2% of the total waste manage-
ment volume [4].

The main reasons for inefficient waste manage-
ment in the agricultural sector are underfunding of 
the environmental protection sector and limited in-
vestments in environmental initiatives in agricultural 
production. Environmental expenditures should be 
directed towards preventing pollution, mitigating 
the consequences of the negative impact of economic 
activities on the environment, and preserving biodi-
versity [3]. According to current legislation [13], the 
responsibilities of local self-government bodies (here-
inafter referred to as LSG bodies) regarding the sepa-
rate collection of waste and the achievement of target 
indicators for the preparation of household waste for 
reuse and recycling cannot be implemented without 
an appropriate financial mechanism to cover the costs 
of organizing such collection by packaging produc-
ers. Currently, all costs are covered by local budgets, 
which makes the effective implementation of the sepa-
rate collection system impossible without appropriate 
funding. In European countries, the separate waste 
collection system functions only thanks to the finan-
cial support of companies that are obliged to finance 
the infrastructure for this process [14].

According to the respective legislation, the fi-
nancing of waste management activities must be car-
ried out at the expense of waste producers and own-
ers. For this purpose, the use of funds from the State 
and local budgets, environmental protection funds, 
voluntary contributions from enterprises and citizens, 
as well as other sources not prohibited by law is pro-
vided [13]. The Fig. 4 shows the dynamics and volume 
of capital investments in environmental protection in 
areas such as waste management, protection and re-
habilitation of soil, groundwater and surface water. As 
the figure indicates, there is currently instability in the 
funding of environmental protection measures, as well 
as a lack of clear allocation of funds among different 
areas. In particular, for the «waste management» area, 
during the studied period, these measures received 
between 11.7% and 35.4% of the total volume of in-
vestments in environmental protection, while for «soil 
protection and rehabilitation» it was between 9.8% 
and 19.3% (Fig. 4).

The total volume of capital investments in ag-
riculture for environmental purposes demon-
strates high volatility, while the proportion of 

expenditures directly on waste management remains 
insignificant in the financing structure: 4.4% in 2019, 
4.1% in 2020, 3.9% in 2021, 0.6% in 2022, and 1.1% in 
2023 (Fig. 5). This imbalance indicates a fragmented 
approach to forming the institutional system for the 
disposal and recycling of agricultural production 
waste. Instead, a significant portion of investments 
(from 30% to 85% in different years) was directed to-
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wards the implementation of other environmental 
measures, particularly related to ensuring radiation 
safety, conducting scientific research, or unidentified 
expenditures, which complicates the systematic mod-
ernization of agro-waste management infrastructure. 
The lack of stable funding for priority waste manage-
ment areas also indicates institutional shortcomings in 
this segment of the State’s ecological policy.

Despite the mentioned problems, the legislative 
initiative implemented within the framework of Euro-
pean approaches to waste management laid the foun-

dation for the gradual reform of this sector. In particu-
lar, as of July 9, 2023, the Law of Ukraine «On Waste 
Management», adopted in December 2022, came into 
force, which significantly modernized the regulatory 
framework in accordance with the requirements of 
European Union directives [13]. This legislative act 
significantly expanded the functional powers of the 
LSG bodies, particularly in terms of organizing the 
collection, transportation, processing, and disposal of 
household waste. Such decentralization of managerial 
decisions is an important prerequisite for the forma-

Proportion of removal, %

Plant-based waste

Plant-based waste

Plant-based waste

Animal excrement, urine, and manure

Animal excrement, urine, and manure

Animal excrement, urine, and manure

Wood waste

Wood waste

Wood waste

Proportion of disposal, %

Proportion of combustion, %

Animal waste and mixed food waste

Animal waste and mixed food waste

Animal waste and mixed food waste

4,74

1,02
1,24

2,84

154,1
16,515,517,5
17,4

13,8
11,2
10,22

0
0 0

3

5

2,8
11,7

80,35 80,36
82,52

85,03

84,83
24,2

3

3

14,15

16,8

8,4

16,7

373,1

362,6

265,4
285,9

1637,4

1306,8
1816,9

1252,7

138,3 128,5
230,8

24,2
79
62,8

72,3
58,6

1242

203,4

1502,5
2361,1

2059,9 2324,6
2407

370,7
343,6

528,7 480,2
461,2

18,41

1,2
2,3
0,9 8

21,1

0,8
1,9

6.8

94,2

0,78

0,9

30
0
23,6

10005000 1500 2000 3000

2023
2022
2021
2020
2019

2500

Fig. 3. Main methods of agricultural waste management in Ukraine during 2019-2023 (thousand tons)

Source: developed by the authors on the basis of the source [3; 8–10].
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tion of an integrated waste management system in the 
agri-sector.

In this context, the necessity of building a multi-
level management system is emphasized, which should 
encompass four key levels: State, municipal, corporate 
(agricultural enterprises), and individual (consumers). 
This will ensure the implementation of the main di-
rections of efficient agricultural waste management, 
among which the following should be highlighted:

prevention of waste generation in the agri- �
cultural production process;
preliminary sorting and classification of agri- �
cultural waste by material characteristics;
ensuring compliance with environmental  �
standards in waste management;
financial support for the implementation of  �
environmental protection measures in the 
field of agrarian production;

Proportion of removal, %

18000000

16000000

Proportion of 
investments 

to total 
volume, %

Rate of 
change 

compared to 
the previous 

year, %

Rate of change 
compared to 
the previous 

year, %

Proportion of 
investments 

to total 
volume, %

Including 
waste 

manage-
ment, total

Rate of change 
compared to 
the previous 

year, %

Capital invest-
ments in environ-

mental protec-
tion, total

14000000

12000000

10000000

8000000

6000000

4000000

2000000

–2000000

 0

16
25

56
71

,8

14
11

37
35

64
46

01
7,
8

57
54

26
0,
9

28
99

79
3,
4

27
95

90
0,
8

32
04

64
6

37
19

60
4,
6

82
84

02
7,
4

61
,4

35
,4

64
,6

59
12

,2
15

09
2,
5

19
78

85
,3

0,
11

0,
04

1,
4

1,
5

0,
796
45

8
58

23
1

78
,1

73
,6

56
,6

61
,338
,4

21
,9

26
,4 43
,7

54
,3

28
,518
,6

6,
6

13
23

96
49

,8

2023
2022
2021
2020
2019

Fig. 4. The dynamics of capital investment volumes in the sphere of environmental protection,  
waste management, and agricultural production in Ukraine in 2019–2023, UAH million

Source: developed by the authors on the basis of the source: [3; 8–10].



Е
К
О

Н
О

М
ІК

А
		е

ко
н

о
м

ік
а 

С
іл

ьС
ьк

о
го

 г
о

С
П

о
д

а
рС

тВ
а 

і а
П

к

107БІЗНЕСІНФОРМ № 3_2025
www.business-inform.net

strengthening institutional control over  �
compliance with waste legislation;
formation of ecological culture and behavior  �
among the rural population;
timely disposal and recycling of agricultural  �
waste.

Thus, the systematic renewal of agricultural 
waste management policies in the context of 
post-war rural economic recovery should be 

based on the principles of the circular economy, a fo-
cus on preventing environmental losses, and the inte-
gration of local communities into environmental plan-
ning processes. An effective bioeconomic system for 

agricultural development primarily involves the for-
mation of a sustainable ecological infrastructure and 
the rational use of natural resources [5].

In this regard, it is relevant to expand the spec-
trum of practical solutions within the bioeconomic 
system, particularly through the efficient use of agri-
cultural by-products. One of the promising directions 
for such an environmentally and economically viable 
transformation is the implementation of bioenergy 
technologies in agriculture.

Bioenergy is an important element on the path 
to energy independence for Ukraine. Utilizing biomass 
generated in agriculture for energy production signifi-
cantly reduces energy costs and improves energy secu-
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rity. Considering the potential of agricultural produc-
tion waste as a source of bioenergy, this not only con-
tributes to the reduction of greenhouse gas emissions 
but also brings additional income to producers. CO2 
emissions can be reduced by 8.2 million tons, which is 
an important step towards combating climate change.

The preservation of biodiversity is an important 
part of agrarian policy, which includes measures for 
the restoration of natural territories, improvement of 
the ecological condition of the land, and balanced land 
use. Ukraine must fulfill its commitments to biodi-
versity restoration, which involve the conservation of 
natural habitats and the implementation of innovative 
approaches to improve land use, including the intro-
duction of digital technologies for monitoring and as-
sessing the state of biodiversity, which will become the 
basis for effective natural resource management [12].

Post-war recovery of Ukraine’s rural economy is 
impossible without the integration of innovative 
approaches into the bioeconomy, including or-

ganic production, circular bioeconomy, and biodiver-
sity conservation. The State must support these areas 
to create conditions for the sustainable development 
of the agrarian sector and ensure food security. The 
implementation of these strategies will not only con-
tribute to post-war recovery but also ensure the sus-
tainable development of the economy in the long term, 
addressing the challenges of global sustainability and 
climate change.

CONClUSIONS

Based on the conducted research, it can be con-
cluded that bioeconomy is a key element for the post-
war recovery of Ukraine’s rural economy. It has been 
determined that one of the defining components of 
the bioeconomic transformation of the rural econ-
omy in the post-war period is the strategic manage-
ment of environmental risks and the implementation 
of efficient waste management mechanisms. It has 
been clarified that the introduction of sustainable 
development principles, circularity, and efficient use 
of biological resources based on European strategies, 
such as the European Bioeconomy Strategy, should 
become a priority direction in the country’s post-war 
recovery. It has been found that the development of 
bioeconomic technologies and local bioeconomies, 
the modernization of agricultural production, as well 
as the creation of waste disposal infrastructure will 
contribute to reducing ecological threats and restor-
ing the natural environment, ensuring the long-term 
sustainability of agriculture after the war. It is worth 
noting that the implementation of bioeconomic ap-
proaches will not only restore physical production ca-

pacities but also create a basis for forming a sustain-
able, competitive rural economy, which will become 
an important component of Ukraine’s socioeconomic 
development strategy.

The practical significance of the conducted re-
search is that the conclusions and recommendations 
formulated by the author can be effectively applied to 
develop a strategy for the recovery of agriculture, which 
includes the integration of bioeconomic innovations 
and the implementation of circular economic models, 
thereby ensuring sustainable economic growth in the 
rural regions of Ukraine. Further scientific research in 
this area should be focused on a detailed study of the 
impact of bioeconomic technologies on the energy effi-
ciency and environmental sustainability of agricultural 
production in the context of post-war rural economic 
recovery.                                                                           
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Дяченко Н. п. Еволюція теоретичних підходів формування засад інноваційного розвитку
Метою дослідження є аналіз еволюції теоретичних підходів до формування засад інноваційного розвитку, виявлення ключових тенденцій і за-
кономірностей, а також визначення перспектив подальшого розвитку теорії інновацій. Виявлено, що у стародавньому світі існувало кілька 
підходів до вмотивування виробників оновлювати товар і послуги. Ці підходи відрізнялися залежно від регіону, культури та історичного періоду. 
У взаєминах між виробниками та торговцями економічні стимули служили для вмотивування оновлювати товари та послуги для того, щоби 
залучити покупців, при цьому виробники прагнули покращити якість своїх товарів, знизити ціну чи запропонувати щось нове та унікальне. Серед 
соціальних чинників вмотивування виробників оновлювати товари та послуги був такий – у деяких культурах володіння певними товарами та 
послугами вважалося престижним, що й стимулювало виробників до створення більш розкішних і вишуканих виробів, які могли б задовольнити 
потреби заможних клієнтів. Технологічний прогрес завжди був базовим рушієм інноваційного розвитку, оскільки винаходи та відкриття нових 
технологій були важливим чинником оновлення виробничих процесів, товарів та послуг. Базовим чинником забезпечення економічного розвитку 
була державна політика, нормативні державні акти сприяли розвитку торгівлі, захищали права виробників і споживачів, сприяли впровадженню 
нових технологій та гарантуванню якості товарів та послуг. Відомими фундаторами класичної економічної теорії (XVIII–XIX ст.), які наголо-
шували на важливості оновлення товарів та послуг, були Адам Сміт, Девід Рікардо та Жан-Батіст Сей. Приділили увагу дослідженню впливу 
впровадження інновацій на суспільний розвиток і розробники теорії еволюційної економіки (ХХ ст.), серед яких Йозеф Шумпетер, Річард Нельсон 
та Сідней Вінтер. Наголошено, що інноваційний розвиток є ключовим чинником успіху та конкурентоспроможності в сучасному світі.
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The aim of the study is to analyze the evolution of theoretical approaches to the formation of the foundations of innovative development, to identify key trends 
and patterns, as well as to determine the prospects for the further development of innovation theory. It has been found that in the ancient world, there were 
several approaches to motivating producers to update goods and services. These approaches varied depending on the region, culture, and historical period. 
In the relationships between producers and merchants, economic incentives served to motivate the updating of goods and services in order to attract buyers, 
as producers sought to attract buyers by improving the quality of their goods, lowering prices, or offering something new and unique. Among the social fac-
tors motivating producers to update goods and services was the perception in some cultures that owning certain goods and services was prestigious, which 
encouraged producers to create more luxurious and sophisticated products that could meet the needs of wealthy clients. Technological progress has always 
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Інноваційний розвиток є ключовим чинником 
успіху та конкурентоспроможності в сучасно-
му світі, що динамічно змінюється. Розумін-

ня сутності інновацій та їх впливу на економічне 
зростання, соціальний прогрес і сталий розвиток 
є важливим завданням для науковців, політиків та 
суб’єктів господарювання.

Теоретичні підходи до формування засад ін-
новаційного розвитку зазнали значної еволюції 
протягом останніх десятиліть. Від класичних моде-
лей, що акцентували увагу на лінійному характері 
інноваційного процесу, на ролі науково-технічного 
прогресу, до сучасних концепцій, котрі зосереджені 
на складності інноваційних систем, взаємодії між 
різними суб’єктами та на сформованості відповід-
ного інституційного середовища. Актуальність до-
слідження еволюції теоретичних підходів до фор-
мування засад інноваційного розвитку обумовлена 
тим, що розробка ефективних стратегії та держав-
ної інноваційної політики потребує розуміння тео-
ретичних засад інноваційного розвитку.

Аналізу впливу інноваційних процесів на 
соціально-політичний та економічний суспільний 
розвиток присвячено ряд робіт вітчизняних на-
уковців, зокрема еволюцію теоретичних підходів 
до інноваційного розвитку в економічній науці 
дослідив Б. Хахула [1]. Сутність, значення та візуа-
лізацію складових інноваційного розвитку підпри-
ємства ідентифікували К. Дорошкевич, Н. Колінко 
та Р. Дзвоник [2].

Методологічні підходи щодо оцінки розвитку 
інноваційної діяльності підприємства дослідила 
І. Мушеник [3].

Метою дослідження є аналіз еволюції тео-
ретичних підходів до формування засад інновацій-
ного розвитку, виявлення ключових тенденцій та 
закономірностей, а також визначення перспектив 
подальшого розвитку теорії інновацій.

Для досягнення поставленої мети виокремле-
ні такі завдання:

дослідити історію розвитку теоретичних  �
уявлень про інновації;
здійснити аналіз внеску різних наукових  �
шкіл та напрямів у розвиток теорії іннова-
цій;
виявити ключові чинники, що впливають  �
на успішність інноваційного розвитку;
визначити перспективи подальшого розви- �
тку теорії інновацій.

У процесі дослідження використано такі 
загальнонаукові та спеціальні методи: історико-
логічний – у процесі аналізу динаміки змін теоре-
тичних підходів обґрунтування базових положень 
інноваційного розвитку, групування при узагаль-

ненні теоретичних підходів; абстрактно-логічний, 
синтезу, екстраполяції – для обґрунтування тео-
ретичних узагальнень і формулювання висновків.

У стародавньому світі існувало кілька під-
ходів до вмотивування виробників оновлювати то-
вар і послуги. Ці підходи відрізнялися залежно від 
регіону, культури та історичного періоду, але деякі 
загальні тенденції можна виділити.

Серед економічних стимулів мотивування 
виробників оновлювати товари та послуги була 
і є конкуренція між виробниками та торговцями, 
оскільки щоби залучити покупців, виробники праг-
нули покращити якість своїх товарів, знизити ціну 
чи запропонувати щось нове та унікальне. Впро-
ваджуючи нові технології та методи виробництва, 
вони могли збільшити продуктивність і знизити 
витрати, що приводило до зростання прибутку.

Серед соціальних чинників мотивування ви-
робників оновлювати товари та послуги був і є 
престиж – у деяких культурах володіння певними 
товарами та послугами вважалося престижним, 
що й стимулювало виробників до створення більш 
розкішних і вишуканих виробів, які могли б задо-
вольнити потреби заможних клієнтів.

Потреби суспільства на всіх етапах розви-
тку людства також впливали на кількість та якість 
виробництва товарів. Зміни в суспільстві, такі як 
зростання населення, розвиток міст і поява нових 
соціальних груп, також впливали на процеси онов-
лення товарів та послуг. Виробники повинні були 
адаптуватися до цих змін, щоб задовольнити по-
треби різних сегментів суспільства.

Важливим чинником впливу на виробництво 
завжди були культурні традиції, оскільки 
в  різних культурах існували власні стандар-

ти якості та дизайну товарів, яких виробники по-
винні були дотримуватися.

Технологічний прогрес завжди був базовим 
рушієм інноваційного розвитку. Винаходи та від-
криття нових технологій були і є наразі важливим 
чинником оновлення виробничих процесів, товарів 
та послуг. Наприклад, винахід колеса, плуга, ткаць-
кого чи друкарського верстатів (1448 р.) [4, с. 59] та 
інших інструментів призвів до значних змін у ви-
робництві та сільському господарстві. Поширення 
знань та інформації також сприяло модернізації. 
Виробники могли отримувати доступ до нових тех-
нологій та методів виробництва, обмінюючись до-
свідом з іншими виробниками та вивчаючи наукові 
праці. З метою інтенсифікації процесів поширення 
знань у суспільстві «у 1449 році англійський король 
Генріх VI (англ. – Henry VI; 1421–1471 рр.) видав мо-
нопольну грамоту на 20 років, що вважається пер-
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шим у Англії патентом, вихідцю з Фламандії Джону 
з Ютімана на виготовлення кольорового скла для 
вікон Ітонського коледжу. Термін дії якого закінчу-
вався після 20 років з дня видачі, після чого його 
учні могли самостійно використовувати отримані 
знання» [4, с. 59].

Відомим нормативним актом про авторське 
право є Статут Анни (англ. – Copyright Act), 
який був виданий у 1709 р. (вступив в силу у 

1710 р.) і одержав свою назву по імені правлячої в 
цей час королеви Анни Стюарт (англ. – Anna Stuart; 
1665–1714 рр.). Повна назва документа – «Акт про 
заохочення вченості шляхом наділення авторів і 
покупців правами на копіювання друкованих книг 
на нижче вказаний період часу» (англ. – An Act for 
the Encouragement of Learning, by vesting the Copies 
of Printed Books in the Authors or purchasers of such 
Copies, during the Times therein mentioned) [4, с. 59].

Базовим чинником забезпечення економіч-
ного розвитку була і є державна політика, норма-
тивні державні акти сприяли розвитку торгівлі, 
захищали права виробників і споживачів, сприяли 
впровадженню нових технологій та гарантуван-
ню якості товарів та послуг.

Відомими фундаторами класичної еконо-
мічної теорії (XVIII–XIX ст.), які наголошували 
на важливості оновлення товарів та послуг, були 
Адам Сміт, Девід Рікардо та Жан-Батіст Сей.

А. Сміт (англ. – Adam Smith, 1723–1790 рр.), 
видатний шотландський економіст, філософ-етик, 
засновник класичного напрямку сучасної економіч-
ної теорії. У своїй фундаментальній праці «Дослі-
дження про природу і причини багатства народів» 
(англ. – An Inquiry into the Nature and Causes of the 
Wealth of Nations (1776 р.) [5] торкався теми іннова-
цій, хоча й не в тому контексті, який ми розуміємо 
сьогодні. А. Сміт розглядав інновації в контексті 
вдосконалення інструментів, механізмів й органі-
зації виробництва та вважав, що конкуренція між 
виробниками є важливим стимулом для інновацій, 
оскільки підприємці, прагнучи отримати перевагу 
над конкурентами, постійно шукають нові спосо-
би вдосконалення своєї продукції та зниження ви-
трат.

Д. Рікардо (англ. – David Ricardo, 1772–
1823 рр.) – видатний англійський економіст, кла-
сик політичної економії, був послідовником та 
одночасно опонентом А. Сміта, який зробив зна-
чний внесок у розвиток економічної науки. Зокре-
ма, у своїй праці «Принципи політичної економії 
та оподаткування» (англ. – The Principles of Political 
Economy and Taxation, 1817) досліджуючи принци-
пи політичної економіки, хоча й не зосереджувався 
безпосередньо на інноваціях, однак його теорії ма-

ють значення для розуміння їх ролі в економічному 
розвитку [6].

Ж.-Б. Сей (фр. – Jean-Baptiste Say, 1767– 
1832 рр.), французький економіст-класик, який 
зробив значний внесок у розвиток економічної 
науки. Хоча він і не займався дослідженням інно-
вацій як окремого явища, його праці містять ідеї, 
що мають значення для розуміння ролі інновацій в 
економічному розвитку. Вважаючи, що справжнім 
джерелом багатства є виробництво, а не торгівля 
чи гроші, Ж.-Б. Сей наголошував на важливості 
створення нових товарів та послуг для економічно-
го зростання. Виданий у 1803 р. «Трактат політич-
ної економії, чи просте викладення способу, яким 
створюються, розподіляються і споживаються ба-
гатства» (фр. – Traité D’économie Politique, ou Simple 
Exposé de la Manière Dont la Richesse Est Créée, 
Distribuée et Consommée) [7] Ж.-Б. Сея викликав 
значний резонанс у тогочасній Франції, зокрема, 
й критику з боку Наполеона Бонапарта. Ж.-Б. Сей, 
будучи прихильником вільної торгівлі та обмежен-
ня державного втручання в економіку, критикував 
політику Наполеона, спрямовану на протекціонізм 
та державне регулювання, що й викликало невдо-
волення Наполеона, який вбачав у цьому загрозу 
своїй владі.

Приділили увагу дослідженню впливу впро-
вадження інновацій на суспільний розвиток і роз-
робники теорії еволюційної економіки (ХХ ст.), се-
ред яких Йозеф Шумпетер, Річард Нельсон і Сідней 
Вінтер.

Основні ідеї еволюційної економічної школи 
включають технічний детермінізм, інно-
вації та підприємництво, адаптацію та на-

вчання (табл. 1).
Йозеф Алоїз Шумпетер (нім. – Joseph Alois 

Schumpeter, 1883–1950 рр.) – австрійсько-амери-
канський економіст, соціолог та історик еконо-
мічної думки – був одним із фундаторів теорії 
евол юційної економіки. Він популяризував термін 
«творче руйнування» в економіці. Й. А. Шумпетер 
вважав, що інновації є ключовим чинником еконо-
мічного розвитку. Він стверджував, що саме нові 
ідеї, технології та методи виробництва є справжні-
ми двигунами прогресу, а не просто чинниками 
збільшення кількості ресурсів.

Й. А. Шумпетер увів поняття «творчого руй-
нування» в економіці, яке описує процес, у якому 
нові інновації витісняють старі, застарілі техно-
логії та бізнес-моделі. Цей процес є болючим, але 
необхідним для економічного зростання та роз-
витку суспільства. Особливу роль він відвів під-
приємцям, які беруть на себе ризик впровадження 
інновацій. Саме вони є каталізаторами змін, які 
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сприяють розвитку економіки. Він вважав, що еко-
номічний розвиток відбувається циклічно, з періо-
дами підйому, зумовленими хвилями інновацій, та 
спаду, коли ефект від цих інновацій вичерпується.

«Теорія економічного розвитку» (нім. – 
Theorie der Wirtschaftlichen Entwicklung, 1911) – одна 
з найвідоміших праць австрійського економіста 
Й. А. Шумпетера, в якій він заклав основи теорії 
інновацій та їхньої ролі в економічному розвитку 
(табл. 2).

У цій своїй книзі Й. А. Шумпетер досліджує 
питання економічного зростання та розвитку, про-
понуючи оригінальну теорію, яка відрізняється від 
традиційних поглядів. Він стверджує, що головним 
чинником економічного розвитку є не просто збіль-
шення кількості ресурсів, а інновації, тобто впрова-
дження нових комбінацій чинників виробництва.

Річард Нельсон (англ. – Richard R. Nelson, 
1930 р. н.) – видатний американський економіст, ві-

домий своїми дослідженнями в галузі технологічно-
го розвитку, інновацій та еволюційної економіки.

У своїй праці «Національні інноваційні систе-
ми: порівняльний аналіз» (англ. – National 
Innovation Systems: A Comparative Analysis, 

1993) [9] Р. Нельсон дослідив, як інновації вплива-
ють на економічне зростання та розвиток суспіль-
ства (табл. 3).

Сідней Грем Вінтер (англ. – Sidney Graham 
Winter; 1935 р. н.) – видатний американський еко-
номіст, один із засновників еволюційної економі-
ки, відомий своїми дослідженнями в галузі техно-
логічного розвитку, інновацій та еволюційної еко-
номіки, зробив значний внесок у розуміння того, 
як інновації впливають на економічне зростання та 
розвиток суспільства.

«Еволюційна теорія економічних змін» 
(англ.  – An Evolutionary Theory of Economic Change, 

таблиця 1

Базові положення еволюційної економічної школи

технологічний  
детермінізм

технології розглядаються як головна рушійна сила економічного розвитку. 
Зміни в технологіях визначають напрямок і швидкість економічного зростання

Інновації та  
підприємництво

Підприємці та їхні інновації є ключовими фігурами в еволюційному процесі, адже 
створюють нові продукти, послуги та технології, які змінюють економіку

Неоднорідність агентів Економічні агенти (фірми, споживачі) не є однорідними. Вони мають різні здібності, 
знання та ресурси, що впливає на їхню поведінку та успіх

Адаптація та навчання Економічні агенти постійно адаптуються до змін у екзогенному середовищі, навча-
ються та змінюють свої стратегії

Історичний контекст Економічні явища розглядаються в історичному контексті, оскільки минулі події  
та інституційні чинники впливають на сучасний стан економіки

Селекція та конкуренція Конкуренція між фірмами та технологіями відіграє роль природного відбору, внаслі-
док якого виживають та розвиваються найбільш ефективні та адаптовані

Джерело: систематизовано автором.

таблиця 2

Вплив інновацій на суспільний розвиток за Й. А. шумпетером

Сфера Опис впливу

Економічне зростання
Інновації сприяють підвищенню продуктивності праці, створенню нових товарів і по-
слуг, що в кінцевому підсумку приводить до економічного зростання та підвищення 
рівня життя населення

Структурні зміни в еко-
номіці

Інновації можуть приводити до зміни структури економіки, виникнення нових галузей 
і зникнення старих. Це може супроводжуватися перерозподілом ресурсів та зміною 
професійної структури суспільства

Соціальні зміни
Інновації можуть впливати на соціальну сферу, змінюючи спосіб життя людей, їхні 
звички та цінності. Наприклад, розвиток інформаційних технологій призвів до виник-
нення нових форм комунікації та соціальної взаємодії

Джерело: систематизовано автором на основі [8].
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1982) [10], була написана у співавторстві з Річардом 
Нельсоном і стала класикою еволюційної економі-
ки. Серед основних положень теорії С. Г. Вітнера 
є конкурентоспроможність, селекція та структурні 
зміни (табл. 4).

Теорія С. Г. Вінтера та Р. Р. Нельсона має вели-
ке значення для розуміння сучасних еконо-
мічних процесів. Їх ідеї про роль інновацій 

та еволюційної економіки в розвитку економіки є 
актуальними й сьогодні. Ефективний інноваційний 

розвиток є передумовою зростання суспільної до-
віри [11]. Багато країн світу, зокрема й Україна, ро-
блять ставку на інноваційний розвиток як основу 
для забезпечення економічного зростання та під-
вищення конкурентоспроможності на світовому 
ринку.

ВИСНОВКИ
Теоретичні підходи до формування засад ін-

новаційного розвитку постійно еволюціонують, 
відображаючи зміни в економіці та суспільстві. Те-

таблиця 3

Основні положення теорії Р. Нельсона

Сфера Опис впливу

Еволюційна економіка Р. Нельсон є одним із засновників еволюційної економіки, яка розглядає економічний 
розвиток як процес постійних змін та адаптації 

Національні інноваційні 
системи

Р. Нельсон досліджував національні інноваційні системи, тобто сукупність інститутів, 
організацій та практик, які сприяють створенню та поширенню інновацій в країні

Роль технологій Р. Нельсон вважав, що технології є не просто інструментами, а й важливими чинника-
ми, що впливають на економічний розвиток.

Економічне зростання
Інновації сприяють підвищенню продуктивності праці, створенню нових товарів і по-
слуг, що в кінцевому підсумку призводить до економічного зростання та підвищення 
рівня життя населення

Конкуренто- спромож-
ність

Інновації є важливим чинником конкурентоспроможності країн та компаній на світо-
вому ринку

Соціальні зміни
Інновації можуть впливати на соціальну сферу, змінюючи спосіб життя людей, їхні 
звички та цінності. Наприклад, розвиток інформаційних технологій призвів до виник-
нення нових форм комунікації та соціальної взаємодії

Джерело: систематизовано автором на основі [9].

таблиця 4

Основні положення теорії С. Г. Вінтера та Р. Р. Нельсона

Основні положення Сутність

Еволюційна  
економіка

С. Г. Вітнер і Р. Р. Нельсон є одними із засновників еволюційної економіки, яка розглядає 
економічний розвиток як процес постійних змін та адаптації 

Рутини (англ. – 
Routines)

Автори ввели поняття «рутин» як звичних способів поведінки та прийняття рішень, які 
існують в компаніях 

Селекція Автори використовують принцип селекції для пояснення того, як відбувається відбір 
найбільш успішних інновацій 

Економічне  
зростання

Інновації сприяють підвищенню продуктивності праці, створенню нових товарів і послуг, 
що в кінцевому підсумку призводить до економічного зростання та підвищення рівня 
життя населення

Конкурентоспромож-
ність

Інновації є важливим чинником конкурентоспроможності країн і компаній на світовому 
ринку. Вони дозволяють створювати нові продукти та послуги, які є більш привабливими 
для споживачів, а також знижувати витрати на виробництво

Структурні зміни
Інновації можуть призводити до зміни структури економіки, виникнення нових галузей і 
зникнення старих. Це може супроводжуватися перерозподілом ресурсів та зміною про-
фесійної структури суспільства

Джерело: систематизовано автором на основі [10].
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орії інноваційного розвитку підкреслюють систем-
ний характер інновацій та необхідність координа-
ції між різними суб’єктами. Розробка ефективних 
стратегії та державної інноваційної політики по-
требує розуміння теоретичних засад інноваційного 
розвитку.     
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Стаття присвячена особливостям інноваційного розвитку регіонів на основі використання інтелектуальної власності, зокрема географічного 
зазначення. Метою статті є уточнення та визначення місця і ролі географічного зазначення як об’єкта інтелектуальної власності у регіональ-
ному розвиткові. Розглянуто основні складові інноваційного потенціалу регіону, які можуть бути спрямовані на територіальний розвиток. За-
значено, що стратегія та модель регіонального розвитку повинні мати інноваційний характер, забезпечувати комплексний підхід і визначати 
основний вектор територіального розвитку на основі впровадження інновацій з урахуванням наявного інноваційного потенціалу. Інтелекту-
альна власність є значним важелем в інноваційному регіональному розвитку та покращенні інвестиційного клімату в регіоні, особливо в умовах 
обмеженості ресурсів. Кожна територіальна громада має власні ресурси та спадок, який необхідно ефективно використовувати для досягнення 
певних цілей при територіальному розвитку. Виняткове місце серед регіональних факторів, що впливають на конкурентоспроможність регіону, 
належить продуктам з особливими властивостями, що обумовлено, головним чином, географічним місцем походження цих продуктів та/або 
застосуванням певних місцевих традицій виробництва. Обґрунтовано, що унікальні продукти доцільно захищати географічним зазначенням. 
Зауважено, що географічне зазначення є колективним брендом регіону, і тому є потужним інструментом маркетингу для розвитку територі-
альної громади. Доведено, що наявність унікальних продуктів на території громади надає перспективи розбудови кластерної форми організації 
інноваційної діяльності на рівні регіону. Запропоновано власний підхід до інноваційного розвитку регіону на основі ефективного задіяння пропо-
нованих у статті алгоритмів використання переваг географічного зазначення.
Ключові слова: інтелектуальна власність, географічне зазначення, назва місця походження товару.
Рис.: 1. Бібл.: 15.
Бубенко Павло Трохимович – доктор економічних наук, професор, завідувач відділу науково-технічного та економічного розвитку, Північно-
Східний науковий центр НАН і МОН України (вул. Багалія, 8, Харків, 61002, Україна)
E-mail: pavlobubenko@gmail.com
Scopus Author ID: https://www.scopus.com/authid/detail.uri?authorId=57217217606
Воліков Володимир Володимирович – кандидат економічних наук, судовий експерт, Львівський науково-дослідний інститут судових експертиз 
Міністерства юстиції України (вул. Липинського, 54, Львів, 79224, Україна)
E-mail: valdemar12@meta.ua

UDC 347.77
JEL Classification: O10; O22; O39; R11; R12; R13

Bubenko P. T., Volikov V. V. Geographical Indication in the Regional Innovative Development
The article is dedicated to the peculiarities of innovative regional development based on the use of intellectual property, in particular geographical indications. 
The aim of the article is to closer define the place and role of geographical indications as an object of intellectual property in regional development. The main 
components of the region’s innovative potential that can be directed towards territorial development are considered. It is noted that the strategy and model 
of regional development should have an innovative character, ensure a comprehensive approach, and determine the main vector of territorial development 
based on the implementation of innovations taking into account the existing innovative potential. Intellectual property is a significant lever in innovative 
regional development and improving the investment climate in the region, especially under conditions of resource constraints. Each territorial community has 
its own resources and heritage that need to be effectively utilized to achieve certain goals in territorial development. An exceptional place among regional 
factors influencing the competitiveness of a region belongs to products with special properties, which is primarily determined by the geographical origin of 
these products and/or the application of certain local production traditions. It is noted that geographical indication is a collective brand of the region and, 
therefore, a powerful marketing tool for the development of the territorial community. It is proved that the presence of unique products in the community 
provides prospects for building a cluster form of organizing innovative activities at the regional level. A proprietary approach to the innovative development 
of the region is proposed based on the efficient use of the algorithms for leveraging the advantages of geographical indication presented in the article.
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Вплив глобалізаційних процесів на соціально-
економічний розвиток України в умовах 
обмеженості ресурсів потребує виваженої 

стратегії в управлінні регіонами. Відсутність дієво-
го системного управлінського механізму на дер-
жавному та регіональному рівнях значно усклад-
нює збалансований розвиток національної еконо-
міки. За таких умов підвищення конкурентоспро-
можності певного регіону набуває визначального 
значення у вирішенні найважливіших соціальних 
проблем задля забезпечення високої якості життя 
населення. Застарілі методи та підходи в управ-
лінні територіями мають змінитися на інновацій-
ні, що потребує ґрунтовного переосмислення су-
часних реалій. Використання світового досвіду та 
запровадження кардинально нових інноваційних 
підходів, методів та інструментів, адаптованих до 
наявних умов, сприятимуть підвищенню рівня ін-
новаційності національної економіки.

Сьогодні більшість регіонів України мають 
розроблені та погоджені органами влади стратегії 
розвитку, але не всі вони мають інноваційний ха-
рактер і тому не створюють умов для ефективного 
використання власного інтелектуального потенці-
алу. Ринкові відносини та зростання конкуренції 
потребує використання нових можливостей і пере-
ваг, які надає інтелектуальна власність (ІВ). Кожна 
територіальна громада має власні ресурси та спа-
док, який необхідно ефективно використовувати 
для ефективного територіального розвитку. 

У цьому сенсі виняткове місце належить про-
дуктам, які мають своє унікальне географічне по-
ходження, цінність і репутацію завдяки особливим 
властивостям, що характерні для певної місцевості 
де вони (продукти) виробляються. Унікальна якість 
кожного такого продукту забезпечується винятко-
вими властивостями сировини, що зумовлено, го-
ловним чином, географічним місцем походження 
та/або застосуванням певних місцевих традицій 
виробництва, що надає можливість захистити їх як 
географічні зазначення задля подальшої комерціа-
лізації.

Аналіз останніх досліджень і публікацій 
з означеної проблематики переконує, що дієва 
стратегія регіонального розвитку має ґрунтувати-
ся на ефективному використанні інтелектуального 
потенціалу та впровадженні інновацій у всіх напря-
мах життєдіяльності. Для обґрунтування напрямів 
формування сучасної стратегії розвитку та визна-
чення шляхів активізації інноваційної діяльності 
регіону Р. Манн і Д. Гладкій [1, с. 79] пропонують 
застосовувати комплексну оцінку його інновацій-
ного потенціалу. У посиленні конкурентоспромож-
ності територій важливу роль відіграють саме ре-

гіональні фактори, тому автори [2, с. 76] звертають 
увагу на те, що важливо не тільки виявити еконо-
мічний потенціал регіону, але й ефективно його ви-
користати задля інноваційного розвитку території. 
Формування системної конкурентоспроможності 
досягається завдяки інноваційній діяльності та 
ефективному управлінню територіальної влади, що 
сприяє максимальному використанню потенційних 
можливостей, тому Ю. Дідович та П. Тізеш у своїй 
роботі [3, с. 65] пропонують акцентувати увагу на 
факторах і умовах формування конкурентних пе-
реваг, які можуть забезпечити стратегічні переваги 
певного регіону. На думку Г. Мельниченко та С. Бі-
лоуса [4, с. 172], інноваційну стратегію розвитку ре-
гіону необхідно розробляти на період до 25 років із 
застосуванням методології Форсайт і обов’язково 
адаптувати її до особливостей характеру певної 
території. О. Есманов, Ю. Штика та М. Линник [5, 
с. 14], проаналізувавши сутність та особливості 
стратегії інноваційного розвитку територій, визна-
чили особливості СМАРТ-спеціалізації. Сутність 
поняття «інноваційний потенціал», його складові, 
показники та складові методики оцінювання рівня 
інноваційного потенціалу досліджено в науковому 
дослідженні Є. Кривошеї [6, с. 83]. Колективом ав-
торів [7, с. 26] розглянуто світовий досвід щодо ви-
користання механізму захисту зареєстрованих гео-
графічних зазначень як потенціалу інноваційного 
розвитку виноробства в регіонах України. 

 Проте актуальні питання використання та ві-
дображення ІВ у процесах інноваційного розвитку 
регіону (окремих територій) залишається актуаль-
ним і дискусійним, зокрема це повною мірою сто-
сується і географічних зазначень (ГЗ).

Сучасні засоби стратегічного планування 
соціально-економічного розвитку регіонів 
не надають єдиної дієвої методології, яка 

може бути використана для розробки будь-якої 
регіональної стратегії. Але прихильники застосу-
вання інноваційного підходу в розвитку територій 
пропонують активно впроваджувати (використо-
вувати) наявну ІВ певного регіону. Географічному 
зазначенню, як об’єкту інтелектуальної власності, 
не приділяється достатньої уваги в територіально-
му інноваційному розвитку, що потребує визначен-
ня й уточнення його властивостей та особливостей 
щодо використання.

З огляду на це, метою статті є уточнення та 
визначення місця та ролі географічного зазначення 
як об’єкта інтелектуальної власності в регіональ-
ному розвиткові.

Інноваційний розвиток території має відбу-
ватись на основі активного впровадження кращих 
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світових науково-технологічних досягнень і засто-
сування ефективних методів управління задля за-
безпечення сталого соціально-економічного роз-
витку. Стратегія та модель регіонального розвитку 
повинні носити інноваційний характер, забезпечу-
вати комплексний підхід і визначати основний век-
тор територіального розвитку на основі впрова-
дження інновацій з урахуванням реально наявно-
го інноваційного потенціалу. При цьому важливо 
усвідомлювати, що регіональні фактори відіграють 
визначальну роль у формуванні конкурентоспро-
можності території та визначають основні конку-
рентні позиції для її економічного зростання.

Р. В. Манн і Д. В. Гладкій інноваційний потен-
ціал розглядають як сукупність ресурсів «… що за-
безпечують інноваційну діяльність, та можливість 
їх використання із метою досягнення конкретних 
цілей», який у концепті регіонального розвитку 
пропонують оцінювати «… за чотирма базовими 
критеріями: «інноваційна забезпеченість», «ін-
новаційна активність», «інноваційна безпека» та 
«інноваційна підтримка»» [1, с. 79]. Згідно з цим 
підходом, дані стосовно наявності об’єктів інте-
лектуальної власності (ОІВ) обов’язково викорис-
товуються при розрахунку показників оцінки інно-
ваційного потенціалу за базовим критерієм «інно-
ваційна безпека», зокрема це стосується кількості 
виданих патентів на винаходи та корисні моделі, 
розкритих злочинів у сфері ІВ та захисту результа-
тів наукових досліджень.

На думку Ю. Дідович та П. Тізеш [3, с. 68], 
складовими інноваційного потенціалу розвитку 
регіону в широкому розумінні є такі потенціали: 
науковий, підприємницький, інноваційний у вузь-
кому значенні, інтелектуальний, організаційно-
управлінський і маркетинговий. Розглядаючи 
«інтелектуальний потенціал як елемент іннова-
ційного», як показники оцінки інтелектуального 
потенціалу регіону пропонується використовувати 
об’єкти інтелектуальної власності. 

У своєму підході Є. В. Кривошея при дослі-
дженні інноваційного потенціалу регіону (зокрема, 
на прикладі Харківської області), для його оцінки 
та характеристики пропонує надати визначення 
таким показникам: «наукові кадри, інноваційні 
підприємства, джерела фінансування інноваційної 
діяльності, об’єкти інтелектуальної власності, ре-
зультати інноваційної активності» [6, с. 84].

За результатами досліджень щодо застосуван-
ня механізму географічних значень (ГЗ) як 
потенціалу інноваційного розвитку харчової 

промисловості в регіонах України колектив авто-
рів надає визначення системі географічних зазна-
чень: «… це принцип, який дає змогу захищати 

якість продукту з одночасним просуванням цього 
продукту на внутрішньому і зовнішньому ринках» 
[7, с. 26].

Отже, переважною більшістю науковців та 
фахівців об’єкти інтелектуальної власності (ОІВ) 
розглядаються як елементи інноваційного по-
тенціалу регіону для його сталого розвитку. У тій 
чи іншій регіональній або територіальній громаді 
може бути наявним весь спектр ОІВ. Проведення 
технологічного аудиту надає можливість виявити 
ІВ, провести її оцінку та визначитись, яку саме ІВ 
економічно доцільно комерціалізувати. Врахову-
ючи багатогранність ОІВ і неможливість охопити 
такий великий масив інформації в одній публікації, 
автори статті пропонують зосередити увагу на та-
кому об’єкті інтелектуальної власності, як геогра-
фічне зазначення.

З 2020 р. набрав чинності Закон України «Про 
внесення змін до деяких законодавчих актів Укра-
їни щодо вдосконалення правової охорони геогра-
фічних зазначень» [8], у ст. 1 якого надано визна-
чення цього терміну. Географічне зазначення – це 
«найменування місця, що ідентифікує товар, який 
походить з певного географічного місця та має 
особливу якість, репутацію чи інші характеристи-
ки, зумовлені головним чином цим географічним 
місцем походження, і хоча б один з етапів вироб-
ництва якого (виготовлення (видобування) та/або 
переробка, та/або приготування) здійснюється на 
визначеній географічній території». 

Відразу, задля уникнення плутанини стосовно 
визначення понять, важливо підкреслити, що 
в чинному законодавстві України застосову-

ється два поняття, які на перший погляд тотожні, 
але при цьому мають певні відмінності це «гео-
графічне зазначення» та «назва місця походжен-
ня товару». Отже, назва місця походження товару 
це «вид географічного зазначення, який означає 
найменування, що ідентифікує товар, котрий по-
ходить з певного географічного місця та який має 
особливі якості або властивості, які виключно або 
головним чином зумовлені конкретним географіч-
ним середовищем з притаманними йому природ-
ними і людськими факторами, і всі етапи вироб-
ництва якого (виготовлення (видобування) та/або 
переробка, та/або приготування) здійснюються на 
визначеній географічній території» [8].

Географічне зазначення є потужним інстру-
ментом маркетингу для розвитку територіальної 
громади, може бути колективною власністю, що 
надає можливість будь-кому виробляти продукцію 
унікальної якості на певній території, що і є голов-
ною умовою виробництва. Це може бути пов’язано 
з певними властивостями сировини (склад ґрунту, 
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клімат, вода тощо) та/або технологічними рішення-
ми, наприклад традиції, що перетворились у пере-
вірені віками технології. Географічне зазначення  – 
це практично колективний бренд регіону, області, 
території, населеного пункту, громади, що має офі-
ційну назву на мапі та власну історію. Сьогодні для 
просування бренду суттєвим є його історія та про-
зорість, що набуває особливо важливого значення 
для споживача, який може простежити повний 
цикл виробництва для власного переконання сто-
совно екологічності та унікальної якості продукту 
під заявленим брендом. Такий підхід може та має 
стати основою в популяризації матеріального та 
інтелектуального виробництва на території певної 
громади.

Згідно з п. 2 ст. 501 Цивільного кодексу [9], 
«обсяг правової охорони географічного за-
значення визначається характеристиками 

товару (послуги) і межами географічного місця 
його (її) походження, зафіксованими державною 
реєстрацією права інтелектуальної власності на 
географічне зазначення».

Найбільш поширені категорії, що реєструють-
ся як географічні зазначення, – це харчові продукти, 
вино-горілчані вироби, ремісничі вироби, промис-
лові товари. На початок 2025 р. у Державному реє-
стрі України географічних зазначень (далі – Реєстр) 
налічується 3133 зареєстрованих об’єктів, у тому 
числі географічні зазначення ЄС. За національною 
процедурою зареєстровано 38 об’єктів, наприклад 
Миргородська (мінеральна вода), Східницька (мі-
неральна вода), Гуцульська овеча бриндзя (сир), 
Мелітопольська черешня (черешня), Кролевецькі 
рушники (рушники, скатертини, серветки, фарту-
хи, панно), Херсонський кавун (кавун), Мед Закар-
паття / Закарпатський мед (мед) тощо [10].

Важливо зазначити, що з початку 2019 р. в Єв-
ропейському Союзі набрали чинності нові регла-
менти ЄС щодо географічних зазначень, які сто-
суються виноробства це: Делегований регламент 
2019/33 та Регламент щодо впровадження 2019/34. 
На думку фахівців, «ці нові правила значно спро-
щують, уточнюють і узгоджують процес захисту 
географічних зазначень для вин» [11].

Просування колективного бренду з викорис-
танням такого інструменту, як ГЗ, сприяє розви-
тку фермерства та переробної галузі, виробництву 
харчових продуктів, виноробства та ремісних ви-
робів у певній громаді. Вимога стосовно вироблен-
ня традиційних харчових продуктів на зазначеній 
території й обумовлює розвиток виробництва (пе-
реробку сировини) саме на території громади, яка 
зареєструвала ГЗ, тому що головною умовою стає 
прив’язка виробництва продукту до конкретної 

місцевості. Сучасний споживач, ознайомившись 
з відкритою інформацією стосовно дрібниць тех-
нологічного процесу під час виготовлення продук-
ту, має можливість отримати вичерпну інформацію 
про його властивості. Такий маркетинговий підхід 
надає перспективу виробнику або фермеру прода-
вати екологічно чисті продукти або продукцію уні-
кальної якості значно дорожче.

Наприклад, після надання правової охорони 
географічному зазначенню у 2009 р. обсяг вироб-
ництва Aceto Balsamico di Modena PG за шість ро-
ків після реєстрації в грошовому вираженні виріс 
на 67%, а експорт – на 57% [12].

На важливість ГЗ для розвитку української 
економіки та збереження національних традицій 
звертає увагу керівник Українського національ-
ного офісу інтелектуальної власності та інновацій  
О. Орлюк. На питання, в чому ж вигода географіч-
ного зазначення і навіщо його реєструвати, вона 
дає таку відповідь: «Виробнику виготовлення про-
дуктів із зареєстрованим географічним зазначен-
ням надає захист продукції від недобросовісної 
конкуренції, конкурентні переваги у вигляді під-
твердження високої якості й унікальності продукту, 
можливість збільшувати обсяги збуту як в  Україні, 
так і за її межами. Для споживача продукти з гео-
графічним зазначенням – це гарантія оригінально-
го походження продукту з тієї місцевості, де він ви-
роблений. Для певного регіону географічні зазна-
чення сприяють збереженню місцевих традицій, 
розвитку туризму та локального бізнесу, а також є 
додатковим надходженням податків» [13].

Також слід зазначити, що у ХХІ столітті на-
були значного поширення такі форми ефек-
тивної територіальної організації виробни-

цтва, як кластери, що стали відігравати провідну 
роль у формуванні активної регіональної політи-
ки. Концентрація підприємств на певній терито-
рії сприяє взаємній кооперації та конкуренції. На 
основі отриманих результатів попереднього «до-
слідження теоретико-методичного підґрунтя, за-
кономірностей та особливостей процесів класте-
ризації у взаємозв’язку з територіально інновацій-
ним розвитком» [14, с. 8] автори цієї статті роблять 
висновок про потенційну можливість розвитку 
системи кластерної організації на основі певного 
продукту унікальної якості, захищеного географіч-
ним зазначенням. Такий кластер може об’єднати 
підприємства різних галузей і напрямів діяльнос-
ті. Залежно від інноваційного потенціалу окремого 
регіону може бути запропоновано кілька моделей 
організації такого кластера. 

Перший приклад: розлив і реалізація мінераль-
ної води, санаторно-курортне лікування, професій-
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на освіта (підготовка кадрів), наукові дослідження в 
галузі медицини та/або харчування, трансфер тех-
нологій, підприємства громадського харчування, 
туризм, юридичні послуги, консалтинг тощо. 

Другий приклад: виробництво товарів (уні-
кальної продукції), наукові дослідження, трансфер 
технологій, професійна освіта (підготовка кадрів), 
підприємства громадського харчування, вистав-
кові зали, торговельні майданчики, туризм, музеї 
(наприклад, ужиткового мистецтва), юридичні по-
слуги, консалтинг тощо.

Отже, започаткування та розвиток кластерів 
при виготовленні унікального продукту 
потребує його наявності або потенційної 

можливості створення необхідних умов такого ви-
робництва. Для виявлення ОІВ, які відповідають 
умовам правової охорони ГЗ, необхідно провести 
ідентифікацію товару, для якого можна його (ГЗ) 
зареєструвати. Зробити аналіз наявних харчових 
продуктів з особливими властивостями, що вже 
виробляються в певній територіальній громаді, 
чи є потенційна можливість налагодити таке ви-
робництво із залученням інвесторів. Провести 
дослідження наявної та/або потенційної сировин-
ної бази, тому що особливі якості чи властивості 
продукту мають бути зумовлені конкретним гео-
графічним середовищем з притаманними йому 
природними та людськими факторами, місцевими 
традиціями.

За результатами проведення технологічного 
аудиту в разі виявлення ОІВ, якому притаманні 
ознаки географічного зазначення, згідно із Зако-
ном [8], для отримання правового захисту його не-
обхідно зареєструвати у відповідному Реєстрі, який 
представлено в електронній формі Українським 
національним офісом інтелектуальної власності 
та інновацій. Це допоможе, з одного боку, захис-
тити інтереси бізнесу, розташованого на території 
певної громади, від недобросовісної конкуренції, 
а з іншого боку, значно зменшити ймовірність вве-
дення споживача в оману, гарантує покупцю оригі-
нальність походження продукту з певної місцевос-
ті та присутність в ньому унікальних властивостей, 
що пов’язано з кліматичними умовами, викорис-
танням особливої сировини та/або застосуванням 
місцевих традицій під час його виготовлення.

Важливо зазначити, що наявність ГЗ пере-
шкоджає реєстрації унікальної назви продукту як 
торговельної марки третіми особами, і тому дер-
жавна реєстрація ГЗ є головною умовою для по-
дальшої успішної комерціалізації. Отже, право на 
державну реєстрацію географічного зазначення 
згідно зі ст.  9 Закону [8] надається об’єднанню осіб, 
незалежно від їх організаційно-правової форми або 

складу, які «… в зазначеному географічному місці 
виробляють товар та/або видобувають, та/або пе-
реробляють сировину для товару, особлива якість, 
репутація чи інші характеристики якого зумовлені 
цим географічним місцем». 

Правова охорона географічним зазначенням 
надається на підставі їх реєстрації відповідно до 
чинного законодавства України, міжнародних до-
говорів та діє безстроково. Обсяг правової охоро-
ни географічного зазначення згідно до ст. 6 Закону 
[8] «визначається характеристиками товару і меж-
ами географічного місця його походження, зазна-
ченими у Реєстрі».

Основні етапи оформлення охоронних доку-
ментів на географічне зазначення такі [15]:

1) ідентифікація товару, для якого можна за-
реєструвати географічне зазначення та 
виявлення його зв’язку з місцем виробни-
цтва; 

2) підготовка (розробка) специфікації продук-
ту його виробниками; 

3) заповнення та подання заявки на реєстра-
цію географічного зазначення або назви 
місця походження товару; 

4) реєстрація географічного зазначення.

Таким чином, на основі проведеного дослі-
дження [1–7; 10–15] та аналізу чинного за-
конодавства [8; 9], авторський підхід щодо 

активізації процесів інноваційного розвитку регі-
ону (територіальної громади) на основі викорис-
тання власного інтелектуального потенціалу та 
ОІВ, зокрема географічного зазначення, наведено 
на рис. 1. 

ВИСНОВКИ
 
Інтелектуальна власність, завдяки ефективно-

му її використанню, має стати важливим важелем 
інноваційного регіонального розвитку та поліп-
шення інвестиційного клімату в регіоні, особливо 
в умовах обмеженості ресурсів. 

Виявлення унікального продукту надає пер-
спективи розбудови кластерної форми організації 
інноваційної діяльності на рівні регіону та терито-
ріальних громад, сприяє створенню нових робо-
чих місць, кооперації та конкуренції регіональних 
суб’єктів господарювання, зростанню надходжен-
ня податків до місцевих бюджетів та підвищенню 
якості життя мешканців регіону та територіальних 
громад.

Реєстрація географічного зазначення гаран-
тує державний захист прав виробників продукції 
унікальної якості від прояву недобросовісної кон-
куренції.
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Знаходження та формування наукових підхо-
дів до ефективного задіяння пропонованих у статті 
алгоритмів використання переваг географічного 
зазначення є актуальною перспективою подаль-
ших наукових досліджень.      
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патлачук т. В. Нестача ефективних алгоритмів прогнозування поведінки споживачів:  
проблеми та шляхи вирішення

У сучасному бізнес-середовищі прогнозування поведінки споживачів є важливим інструментом для прийняття рішень. Проте існуючі алгоритми 
часто виявляються недостатньо ефективними, що викликає необхідність у їх вдосконаленні. Метою даної статті є аналіз причин неефектив-
ності традиційних методів прогнозування та розробка рекомендацій для їх покращення. Завдання включають вивчення різних підходів до про-
гнозування, виявлення недоліків у зборі та обробці даних, а також пропозицію нових технологій, здатних підвищити точність прогнозів. У дослі-
дженні використано порівняльний аналіз статистичних моделей, алгоритмів машинного навчання, а також дослідження проблем, пов’язаних із 
якістю та обсягом даних. Особливу увагу приділено адаптивним алгоритмам, які можуть враховувати зміни в поведінці споживачів у реальному 
часі. Аналіз показав, що традиційні методи прогнозування не завжди відповідають потребам сучасного ринку. Виявлено, що недостатня інте-
грація даних з різних джерел та обмежена адаптивність існуючих алгоритмів призводять до неточних прогнозів. Пропонуються нові технології, 
такі як глибоке навчання, які можуть суттєво підвищити ефективність прогнозування. Інноваційні підходи до прогнозування поведінки спожива-
чів є критично важливими для підвищення конкурентоспроможності бізнесу. Рекомендується подальше дослідження впливу новітніх технологій, 
зокрема соціальних медіа, на споживчу поведінку. Стаття підкреслює необхідність адаптації алгоритмів до динаміки ринку, що може суттєво 
поліпшити результати прогнозування та допомогти компаніям ефективніше реагувати на зміни в споживчому попиті.
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Patlachuk Т. V. Lack of effective consumer behavior prediction algorithms: problems and solutions
In the modern business environment, consumer behavior forecasting is an important decision-making tool. However, existing algorithms often prove to be 
non-sufficiently effective, thus necessitating their improvement. The aim of this article is to analyze the reasons for the non-sufficiently efficiency of traditional 
forecasting methods and to develop recommendations for their enhancement. Objectives include studying various forecasting approaches, identifying short-
comings in data collection and processing, as well as proposing new technologies capable of increasing forecast accuracy. The research employs a compara-
tive analysis of statistical models, machine learning algorithms, and surveys into issues related to data quality and volume. Particular attention is given to 
adaptive algorithms that can account for changes in consumer behavior in real-time. The carried out analysis has shown that traditional forecasting methods 
do not always meet the needs of the modern market. It has been found that non-sufficient integration of data from various sources and the limited adapt-
ability of existing algorithms lead to inaccurate forecasts. New technologies, such as deep learning, are proposed, which can significantly enhance forecasting 
efficiency. Innovative approaches to predicting consumer behavior are critically important for improving business competitiveness. A further research of the 
impact of cutting-edge technologies, particularly social media, on consumer behavior is recommended. The article emphasizes the need to adapt algorithms 
to market dynamics, which can significantly improve forecasting results and help companies respond more efficiently to changes in consumer demand.
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У сучасному бізнес-середовищі розуміння та 
передбачення поведінки споживачів є клю-
човим фактором успішності компаній. Зі 

зростанням конкуренції та активним розвитком 
цифрових технологій маркетинг стає все більш 
орієнтованим на аналіз даних. Передбачення упо-
добань, потреб і можливих дій клієнтів дозволяє 
підприємствам будувати ефективні стратегії, опти-
мізувати свої ресурси та підвищувати рівень за-
доволеності споживачів. Втім, проблема точного 
прогнозування поведінки споживачів залишається 
актуальною, оскільки існуючі алгоритми не завжди 
здатні забезпечити необхідний рівень точності та 
адаптивності.

Багато компаній покладаються на традиційні 
методи прогнозування, такі як історичний аналіз 
продажів або сегментація ринку за демографіч-
ними характеристиками. Проте такі підходи не 
завжди враховують динамічні зміни в поведінці 
клієнтів, вплив зовнішніх факторів або нові техно-
логічні можливості. У результаті компанії стика-
ються з проблемою неефективних маркетингових 
стратегій, що можуть призвести до втрати клієнтів 
та значних фінансових витрат.

Розвиток методів машинного навчання, 
штучного інтелекту та аналітики великих даних 
створює нові можливості для прогнозування спо-
живчої поведінки. Такі технології дозволяють ав-
томатично обробляти великі обсяги даних, вияв-
ляти закономірності та формувати індивідуальні 
підходи до клієнтів. Проте широке впровадження 
таких інструментів пов’язане з певними виклика-
ми, серед яких – нестача кваліфікованих спеціаліс-
тів, проблеми з безпекою даних, висока вартість 
впровадження і складність інтеграції нових систем 
у бізнес-процеси.

Таким чином, дослідження проблеми нестачі 
ефективних алгоритмів прогнозування поведінки 
споживачів є актуальним для багатьох компаній, 
незалежно від їхнього розміру та сфери діяльності. 

Актуальність дослідження зумовлена швид-
кими змінами в споживчих уподобаннях і зроста-
ючою конкуренцією на ринку. У таких умовах здат-
ність точно прогнозувати поведінку споживачів 
стає критично важливою для виживання та розви-
тку бізнесу.

Зміни в технологіях, доступність інформації 
та нові тенденції в поведінці споживачів вимагають 
від компаній гнучкості та швидкості реагування. 
Наприклад, соціальні мережі та онлайн-платформи 
стали основними джерелами інформації для спо-
живачів, що впливає на їхні рішення про покупку.

Крім того, зростання використання мобіль-
них пристроїв та електронної комерції створює не 
тільки нові можливості, але й виклики для бізнесу. 

Тому, інвестуючи в аналітику даних і сучасні тех-
нології, компанії можуть не лише адаптуватися до 
змін, а й передбачати їх, що дозволяє їм залишати-
ся конкурентоспроможними на ринку.

Таким чином, дослідження споживчої пове-
дінки та її прогнозування стає не лише важливим, 
а й необхідним для стратегічного планування та 
прийняття рішень у бізнесі.

У сучасному світі, де цифрові технології швид-
ко розвиваються, аналіз поведінки споживачів стає 
все більш актуальним для бізнесу. Розуміння спо-
живчих уподобань і тенденцій дозволяє компаніям 
адаптувати свої стратегії, підвищувати ефектив-
ність маркетингових кампаній та забезпечувати 
конкурентоспроможність. Останні дослідження 
в цій галузі акцентують увагу на новітніх методах 
прогнозування поведінки споживачів, які викорис-
товують як традиційні, так і інноваційні підходи. 
Зокрема, у дослідженні Гончарової В. О. «Моделю-
вання поведінки споживачів на ринку електронної 
комерції в Україні» розглядаються методи циф-
рового маркетингу та економіко-математичного 
моделювання для аналізу поведінки споживачів 
[2]. Авторка підкреслює важливість використання 
сучасних технологій для підвищення ефективності 
цифрового маркетингу, а також акцентує увагу на 
необхідності інтеграції даних з різних джерел для 
створення більш точних моделей поведінки спо-
живачів. Це дозволяє компаніям не лише адаптува-
ти свої стратегії, а й проактивно реагувати на зміни 
в уподобаннях клієнтів.

Окландер М. А. та Жарська І. О. у своєму на-
вчальному посібнику аналізують поведінкові осо-
бливості споживачів та наводять основні моделі 
прогнозування, які використовуються в сучасно-
му маркетингу [4]. Вони детально описують різні 
підходи до прогнозування споживчої поведінки, 
включно зі статистичними методами, машинним 
навчанням і нейронними мережами. Автори також 
акцентують увагу на важливості адаптації цих мо-
делей до специфіки українського ринку, що дозво-
ляє отримати більш релевантні результати.

Таким чином, дослідження підкреслюють зна-
чення інноваційних підходів у цифровому 
маркетингу та аналізі поведінки споживачів, 

що є критично важливим для успішного функціону-
вання бізнесу в умовах сучасної економіки.

Основні проблеми, з якими стикаються ком-
панії при прогнозуванні поведінки споживачів:

Складність поведінки споживачів � . Пове-
дінка споживачів формується під впливом 
багатьох факторів, включно з особистими 
потребами, культурними особливостями, 
соціальними впливами та економічними 
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умовами [2]. Така багатогранність усклад-
нює побудову універсальних моделей про-
гнозування.
Недостатність даних � . Для побудови точ-
них моделей необхідні великі обсяги якіс-
них даних. Однак не всі компанії мають 
доступ до таких даних або можливість їх 
ефективно збирати та обробляти [4].
Обмеженість існуючих алгоритмів � . Бага-
то традиційних алгоритмів не враховують 
специфіку поведінки споживачів або не 
здатні адаптуватися до швидких змін на 
ринку [7].

Метою цієї статті є аналіз основних труд-
нощів у цій сфері, оцінка останніх наукових дослі-
джень і розгляд можливих шляхів їх подолання.

Цілі статті:
Визначити основні проблеми, пов’язані  �
з нестачею ефективних алгоритмів прогно-
зування поведінки споживачів.
Окреслити можливі шляхи вирішення ви- �
явлених проблем.

Поведінка споживачів є складним і бага-
тофакторним явищем, що формується 
під впливом різноманітних чинників. Це 

включає індивідуальні психологічні особливості, 
соціальні аспекти, рівень доходу, демографічні ха-
рактеристики, вплив реклами, тренди та навіть зо-
внішні економічні або політичні події. Кожен з цих 
чинників може суттєво впливати на рішення спо-
живачів, формуючи їхні уподобання та звички.

Класичні методи аналізу, такі як сегментація 
ринку або панельні дослідження, не завжди до-
зволяють передбачити зміну поведінки спожива-
чів у  реальному часі. Наприклад, у періоди еконо-
мічних криз або соціальних потрясінь традиційні 
алгоритми можуть виявитися неефективними, 
оскільки вони базуються на історичних даних, які 
не враховують швидких змін у середовищі. У таких 
умовах споживачі можуть змінювати свої звич-
ки, реагуючи на нові виклики та можливості, що 
ускладнює прогнозування їхньої поведінки.

Новітні дослідження вказують, що впрова-
дження глибокого навчання та нейромереж у про-
гнозування споживчих уподобань дозволяє до-
сягти більшої точності. Наприклад, використання 
рекурентниях нейромереж (RNN) і трансформер-
них моделей допомагає аналізувати великі обсяги 
інформації та будувати складні прогнози з ураху-
ванням неочевидних факторів [7]. Ці технології 
дозволяють моделювати динаміку споживчої пове-
дінки, виявляти приховані патерни й адаптуватися 
до змін у ринкових умовах.

Таким чином, складність поведінки спожи-
вачів вимагає від компаній впровадження іннова-
ційних підходів у аналізі та прогнозуванні, що до-
зволяє їм залишатися конкурентоспроможними 
в  умовах постійних змін.

У сучасному бізнес-середовищі дані стали 
ключовим ресурсом для прийняття стратегічних 
рішень. Вони дозволяють компаніям розуміти 
ринкові тренди, прогнозувати потреби клієнтів та 
оптимізувати внутрішні процеси. Однак ефектив-
ність використання даних залежить не лише від 
їхньої кількості, а й від якості. Якісні дані є осно-
вою для точності прогнозування, оскільки вони 
визначають, наскільки надійними будуть резуль-
тати аналізу. Проблема полягає в тому, що багато 
компаній не мають доступу до достатньої кількості 
релевантної інформації або ж не можуть її ефек-
тивно аналізувати, що призводить до ухвалення 
помилкових рішень. Наприклад, недостатньо точні 
дані можуть спричинити неправильну оцінку рин-
кового попиту, що, своєю чергою, призводить до 
надлишкового виробництва або, навпаки, до дефі-
циту товарів. Крім того, відсутність інтеграції між 
різними джерелами даних може ускладнити отри-
мання повної картини, що ускладнює стратегічне 
планування.

За умови використання якісних даних компа-
нії зможуть забезпечити точність прогнозів, ефек-
тивність бізнес-процесів та конкурентоспромож-
ність на ринку. У довгостроковій перспективі це 
стане ключовим фактором успіху в умовах швидкої 
зміни бізнес-середовища.

Сучасні платформи цифрового маркетингу 
збирають величезні обсяги даних про клієнтів – 
від історії покупок до активності в соціальних ме-
режах. Наприклад, дані можуть включати інформа-
цію про демографічні характеристики, вподобання, 
поведінку на вебсайті та взаємодію з рекламними 
кампаніями. Однак навіть наявність цих даних не 
гарантує точних прогнозів, оскільки їх потрібно 
правильно обробляти, інтегрувати та інтерпрету-
вати. Неправильна обробка даних може призвести 
до спотворення результатів і, як наслідок, до неві-
рних бізнес-рішень.

Щоб вирішити цю проблему, компанії мають 
інвестувати в системи збору та аналізу даних. На-
приклад, використання Data Management Platforms 
(DMP) або Customer Data Platforms (CDP) дозво-
ляє об’єднувати дані з різних джерел, таких як 
CRM-системи, вебаналітика та соціальні мережі, 
та створювати єдині профілі клієнтів [3]. Це зна-
чно покращує якість прогнозування, оскільки до-
зволяє отримувати більш повну картину поведінки 
споживачів.
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Крім того, важливо впроваджувати аналітич-
ні інструменти, які здатні обробляти великі обсяги 
даних у реальному часі. Це дає змогу компаніям 
швидше реагувати на зміни в поведінці спожива-
чів, адаптувати свої стратегії та пропозиції, а також 
підвищувати ефективність маркетингових кампа-
ній. Використання машинного навчання та штуч-
ного інтелекту для аналізу даних може додатково 
підвищити точність прогнозів, виявляючи прихо-
вані закономірності та тренди [6].

Таким чином, інвестиції в системи збору та 
аналізу даних є критично важливими для забез-
печення конкурентоспроможності та успішного 
ведення бізнесу в умовах сучасного ринку.

Багато компаній досі використовують застарі-
лі методи аналізу, такі як регресійні моделі 
чи традиційну кластеризацію. Хоча ці під-

ходи можуть бути ефективними в певних умовах, 
вони мають ряд суттєвих обмежень, які можуть 
негативно вплинути на точність прогнозів і при-
йняття рішень.

Обмеження традиційних методів:
Нелінійні зв’язки � . Традиційні регресійні 
моделі часто припускають, що зв’язки між 
змінними є лінійними. Це означає, що вони 
не можуть ефективно моделювати складні, 
нелінійні взаємозв’язки, які можуть існу-
вати в реальному світі. Наприклад, вплив 
певного фактора на результат може змі-
нюватися в залежності від значень інших 
змінних, що не враховується в простих ре-
гресійних моделях.
Адаптивність � . Застарілі методи важ-
ко адаптуються до швидко змінюваного 
бізнес-середовища. Наприклад, зміни в 
споживчих вподобаннях або нові тренди 
можуть вимагати періодичного переосмис-
лення моделей, що займає багато часу і ре-
сурсів.
Виявлення складних взаємозв’язків � . Тра-
диційні методи не здатні виявляти склад-
ні взаємозв’язки між багатьма факторами. 
У  сучасному світі, де дані надходять з різ-
них джерел і можуть бути дуже різноманіт-
ними, важливо мати можливість виявляти 
та аналізувати ці взаємозв’язки.

Сучасні підходи включають використання 
гібридних моделей, які поєднують методи машин-
ного навчання, штучного інтелекту та традиційні 
економіко-математичні підходи. Це дозволяє зна-
чно підвищити точність прогнозів і враховувати 
широкий спектр факторів.

Градієнтний бустинг (XGBoost) �  є одним із 
найпопулярніших алгоритмів для побудо-

ви прогнозних моделей. Він використовує 
ансамблеві методи, які комбінують кілька 
слабких моделей (наприклад, дерев рішень) 
для створення сильної моделі. Це дозволяє 
враховувати нелінійні зв’язки та взаємодії 
між змінними, що веде до більш точних 
прогнозів [8].
Глибокі нейромережі � , які складаються з 
багатьох шарів, здатні виявляти складні 
патерни в даних. Вони можуть обробляти 
величезні обсяги інформації та виявля-
ти приховані закономірності, що робить 
їх надзвичайно потужними для завдань, 
пов’язаних із зображеннями, текстом і на-
віть електронною комерцією [1].
Гібридні моделі � . Поєднання традиційних 
економіко-математичних моделей із су-
часними методами машинного навчання 
дозволяє отримати найкращі результати. 
Наприклад, можна використовувати еко-
номічні теорії для формування початкових 
гіпотез, а потім підтверджувати або спрос-
товувати їх за допомогою даних, аналізу-
ючи їх за допомогою машинного навчан-
ня  [5].

Використання сучасних методів аналізу даних 
є критично важливим для компаній, які праг-
нуть залишатися конкурентоспроможними 

в умовах швидко змінюваного ринку. Інвестуван-
ня в новітні технології та підходи до аналізу даних 
дозволяє не лише покращити точність прогнозів,  
а й адаптуватися до нових викликів і можливостей, 
що виникають у бізнес-середовищі.

ВИСНОВКИ

Нестача ефективних алгоритмів прогнозуван-
ня поведінки споживачів є серйозним викликом для 
сучасного бізнесу. У світі, де конкуренція зростає,  
а споживчі вподобання швидко змінюються, ком-
панії, які не можуть точно передбачити потреби 
своїх клієнтів, ризикують втратити конкурентні 
переваги. Якщо маркетингові стратегії не відпо-
відають актуальним запитам ринку, це може при-
звести до зниження продажів, погіршення іміджу 
бренду та, врешті-решт, до втрати частки ринку.

Для вирішення цієї проблеми компаніям 
необхідно впроваджувати новітні методи аналізу 
даних. Це включає в себе розвиток інфраструкту-
ри для збору та обробки інформації, яка дозволить 
отримувати дані про споживачів у реальному часі. 
Сучасні платформи, такі як системи управління 
даними (DMP) або платформи для роботи з клі-
єнтськими даними (CDP), можуть об’єднувати дані 
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з  різних джерел, що дозволяє створювати більш 
точні профілі споживачів.

Залучення штучного інтелекту та алгоритмів 
машинного навчання є ще одним важливим кро-
ком. Нейромережі та методи глибокого навчання 
здатні обробляти великі обсяги даних і виявляти 
приховані закономірності, що підвищує точність 
прогнозування. Ці технології дозволяють аналізу-
вати не лише історичні дані, але й адаптуватися до 
нових умов, що виникають на ринку.

Крім того, інтеграція зовнішніх даних, таких 
як макроекономічні показники, соціальні тренди 
та інші зовнішні фактори, допоможе зробити про-
гнози точнішими. Наприклад, урахування еконо-
мічних циклів або змін у законодавстві може суттє-
во вплинути на поведінку споживачів, і ці фактори 
повинні бути частиною аналітичних моделей.

Навчання персоналу також є критично важли-
вим. Компанії мають інвестувати в навчання спеці-
алістів з аналітики даних, щоб підвищити ефектив-
ність прогнозування. Це включає в себе не лише 
технічні навички, але й розуміння бізнес-процесів 
і споживчих трендів, що дозволяє аналітикам кра-
ще інтерпретувати дані та приймати обґрунтовані 
рішення.

Нарешті, використання гібридних моделей, 
які поєднують традиційні економіко-математичні 
методи із сучасними алгоритмами машинного на-
вчання, дозволить значно підвищити точність про-
гнозів. Це може включати в себе, наприклад, комбі-
нування регресійного аналізу з методами класифі-
кації, що дає змогу враховувати як структуровані, 
так і неструктуровані дані.

Таким чином, для досягнення успіху в умовах 
сучасного ринку компанії повинні активно впрова-
джувати інноваційні підходи до аналізу даних, за-
безпечуючи собі можливість точно прогнозувати 
поведінку споживачів та адаптувати свої стратегії 
відповідно до змін у середовищі. Це дозволить не 
лише зберегти конкурентні переваги, але й забезпе-
чити стійкий розвиток у майбутньому.                   

БІБЛІОГРАФІЯ

1. Бурлєєв О. Л., Василенко О. О., Іваненко Р. М. 
Ефективність використання штучних нейронних 
мереж в економіці. Економіка та суспільство. 
2021. Вип. 31. 

 DOI: https://doi.org/10.32782/2524-0072/2021-31-
27

2. Гончарова В. О. Моделювання поведінки спожи-
вачів на ринку електронної комерції в Україні. 
Кваліфікаційна робота на здобуття освітнього 
ступеня магістра. Острог : Національний універ-
ситет «Острозька академія», 2020. 85 с. 

3. Натарова М. Майбутнє CDP: інновації, що змінять 
direct-маркетинг. eSputnik. 11 вересня 2024. URL: 
https://esputnik.com/uk/blog/majbutnye-cdp- 
tendenciyi-ta-prognozi-sho-zminyat-direct-
marketing

4. Окландер М. А., Жарська І. О. Поведінка спожива-
ча : навч. посіб. Київ : Центр учбової літератури, 
2014. 208 с.

5. Степенко С. В., Лазаренко І. С. Застосування еко-
номіко-математичного моделювання для аналізу 
у галузі сільського господарства. Економіка та 
суспільство. 2021. Вип. 33. 

 DOI: https://doi.org/10.32782/2524-0072/2021- 
33-33 

6. Степовий C. М. Використання машинного навчан-
ня як інноваційного інструменту в управлінні 
підприємством. Інвестиції: практика та досвід. 
2023. № 6. С. 194–200. 

 DOI: https://doi.org/10.32702/2306-6814.2024. 
6.194

7. Шевченко М. В. Споживча поведінка і сучасне 
маркетингове середовище: теоретичний аспект. 
Економіка та суспільство. 2024. Вип. 66. 

 DOI: https://doi.org/10.32782/2524-0072/2024- 
66-15

8. Янушев А. О. Алгоритми машинного навчання для 
прогнозування відтоку користувачів : дипломна 
робота. Київ, 2023. 55 с. URL: https://ela.kpi.ua/
bitstream/123456789/60514/1/Yanushev_bakalavr.
pdf

REFERENCES

Burlieiev, O. L., Vasylenko, O. O., & Ivanenko, R. M. (2021). 
Efektyvnist’ vykorystannia shtuchnykh neironnykh 
merezh v ekonomitsi. Ekonomika ta suspilstvo, (31). 

 DOI: https://doi.org/10.32782/2524-0072/2021- 
31-27

Honcharova, V. O. (2020). Modeliuvannia povedinky 
spozhyvachiv na rynku elektronnoi komertsii v Ukrai-
ni (Kvalifikatsiina robota na zdobuttia osvіtn’oho 
stupenia mahistra). Ostroh: Natsionalnyi universy-
tet «Ostrozka akademiia».

Natarova, M. (2024, September 11). Maibutnie CDP: in-
novatsii, shcho zminiat direct-marketing. eSputnik. 
https://esputnik.com/uk/blog/majbutnye-cdp-ten-
denciyi-ta-prognozi-sho-zminyat-direct-marketing

Oklander, M. A., & Zharska, I. O. (2014). Povedinka spo-
zhyvacha (Navch. posib.). Kyiv: Tsentr uchbovoi lit-
eratury.

Stepenko, S. V., & Lazarenko, I. S. (2021). Zastosuvannia 
ekonomiko-matematychnoho modeliuvannia dlia 
analizu u haluzi silskoho hospodarstva. Ekonomika 
ta suspilstvo, (33). 

 DOI: https://doi.org/10.32782/2524-0072/2021-33-
33

Stepovyi, S. M. (2023). Vykorystannia mashynnoho 
navchannia yak innovatsiinoho instrumentu v up-



Е
К
О

Н
О

М
іК

А
		

ін
н

о
Ва

ц
іЙ

н
і П

ро
ц

еС
И

129БІЗНЕСІНФОРМ № 3_2025
www.business-inform.net

ravlinni pidpryiemstvom. Investytsii: praktyka ta 
dosvid, (6), 194–200. 

 DOI: https://doi.org/10.32702/2306-6814.2024. 
6.194

Shevchenko, M. V. (2024). Spozhyvcha povedinka i su-
chasne marketynhove seredovyshche: teoretychnyi 
aspekt. Ekonomika ta suspilstvo, (66). 

 DOI: https://doi.org/10.32782/2524-0072/2024- 
66-15

Yanushev, A. O. (2023). Alhorytmy mashynnoho navchan-
nia dlia prohnozuvannia vidtoku korystuvachiv 
(Dyplomna robota). Kyiv. https://ela.kpi.ua/bit 
stream/123456789/60514/1/Yanushev_bakalavr.
pdf

Науковий керівник – трушкіна Н. В.,  
канд. екон. наук, старший науковий співробітник 

Науково-дослідного центру індустріальних проблем 
розвитку НАН України

УДК 338.45:001.895(477)
JEL Classification: O14; O31

DOI: https://doi.org/10.32983/2222-4459-2025-3-129-137   

оцІнКа ІнновацІйної динаМІКи проМиСлового СеКТора уКраїни 
в уМовах КриЗових процеСІв

© 2025  шАПОВАЛ О. В.
УДК 338.45:001.895(477)
JEL Classification: O14; O31

шаповал О. В. Оцінка інноваційної динаміки промислового сектора України  
в умовах кризових процесів
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ведено кількісний аналіз з елементами порівняльної секторальної оцінки та оцінено їх динаміку в контексті інноваційного розвитку української 
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Shapoval O. V. Assessing the Innovative Dynamics of Ukraine’s Industrial Sector in the Context of Crisis Processes
The aim of the article is to assess the trends in the innovative development of Ukraine’s industrial sector under prolonged crises and to identify the challenges 
affecting the innovative development of Ukrainian industry. Within the framework of the research, an assessment of a number of indicators for the period 
2018–2024 is provided, namely: the index of real industrial production; the factors restraining industrial production; the share of education and professional, 
scientific, and technical activities in GDP; the share of industrial enterprises that introduced innovations in the total number of industrial enterprises; as well 
as the amount of innovative products implemented by industrial enterprises. The presented indicators were assessed in the context of crisis processes caused 
by the COVID-19 pandemic and hostile military actions on the country’s territory. To achieve the set aim, a quantitative analysis with elements of compara-
tive sectoral assessment was conducted based on the selected indicators, and their dynamics were evaluated in the context of the innovative development of 
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Ukrainian industry. As a result, a high level of resilience in the industrial sector was determined, which manifested in the growth of production levels in both 
cases. The assessment of the dynamics of challenges faced by industrial enterprises is also provided, resulting in a significant shift of the key factor hinder-
ing enterprise development from financial constraints to labor shortages. Additionally, an assessment of innovation implementation trends by Ukrainian 
enterprises is presented, revealing a declining trend in innovative activity, particularly regarding the share of market-new innovations. The obtained results 
contribute to a more fundamental understanding of transformational processes in Ukraine’s industry amid prolonged crisis processes. Potential directions for 
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est resilience, and an assessment of opportunities for the adoption of Industry 4.0 technologies in the context of post-war reconstruction.
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Зростання ролі інновацій є однією з визна-
чних характеристик сучасного промисло-
вого суспільства, що призводить до форму-

вання складного взаємопов’язаного середовища 
з рядом трансформаційних процесів, які в ньому 
протікають. Промисловість України має високий 
трансформаційний потенціал, не тільки набуваю-
чи характеристик, схожих з індустріями світу, але 
й активно інтегруючи сучасні світові практики. На 
сьогодні промисловий сектор України представляє 
собою унікальний приклад стійкості, адаптації та 
структурної еволюції в умовах масштабних потря-
сінь і перебоїв, що розпочалися на фоні пандемії 
COVID-19 і продовжились з початком повномасш-
табних військових дій.

У рамках дослідження було проведено оцін-
ку тенденцій українського промислового сектора в 
період 2018–2024 рр. за рядом показників, що до-
зволяють оцінити динаміку виробництва та роз-
виток інновацій. Розуміння того, як промисловий 
сектор реагує на трансформації, що формуються 
в тривалих кризових умовах, дозволяє більш гли-
боко оцінити інноваційні процеси в промисловості 
та ідентифікувати ключові фактори, які впливають 
на траєкторії довгострокового розвитку.

Високий трансформаційний потенціал укра-
їнської промисловості відмічається в ряді до-
сліджень, зокрема у працях А. С. Завербного, 
К. Р. Сало, Н. В. Бобровської, А. Л. Сухорукової 
та А. І. Бурковської. А. С. Завербний і К. Р. Сало 
[1], розглядаючи українську промисловість в кон-
тексті Індустрії 4.0, відзначають, що характерною 
особливістю її розвитку в Україні є формування 
сегменту «інтегратори-розробники-інжинірингові 
підприємства», до якого входять підприємства, що 
поєднують три основні функції: інтеграцію різно-
манітних технологічних рішень, розробку нових 
технологій Індустрії 4.0 та надання інжинірингових 
послуг. Автори також наводять, що в довоєнний 
період 2018–2021 рр. за ключовими показниками 

розвитку Індустрії 4.0 України спостерігався стій-
кий прогрес. Так, кількість регіональних політик 
відносно Індустрії 4.0 зросла з 1 до 12, технопар-
ків – з 0 до 5, центрів експертизи – з 3 до 11, компа-
ній – інноваторів Індустрії 4.0 – з 40 до 120.

Н. В. Бобровська, А. Л. Сухорукова та А. І. Бур-
ковська [2] на прикладі індустріально-аграрного 
сектора відзначають, що активний розвиток транс-
формаційних процесів в Україні відбувся на фоні 
європейської інтеграції та підсилення партнер-
ських відносин з представниками промисловості 
Європейського Союзу. Автори також акцентують 
увагу на модернізації та перебудові управлінчих 
процесів, значною рушійною силою яких стала пан-
демія COVID-19, що призвело до зростання темпів 
цифровізації та поширення електронної комерції.

Узагалом, як відзначають ряд вітчизняних до-
слідників, пандемія COVID-19 мала значний вплив 
як на соціо-економічне середовище України, так і на 
характер трансформаційних процесів, які відбува-
лися у цей час. Д. Чернух і Н. Трушкіна [3] відміча-
ють, що показник ВВП у другому кварталі 2020 р. 
знизився на 11,4%, а в третьому кварталі – на 3,5% 
порівняно з аналогічними періодами 2019 р., що 
також відбилося в показниках виробництва. Проте 
пандемія для українських підприємств також ста-
ла фактором активізації цифрової трансформації, 
в результаті чого за показниками зростання елек-
тронної комерції за 2–3 квартали 2020 р. Україна 
зайняла шосте місце у світі.

Трансформація механізмів взаємної робо-
ти та цифровізація управлінських підходів 
особливо стрімко відбулася у сфері інте-

лектуальної праці. М. Шестерняк і Х. Гальчак [4] 
на прикладі компаній, що надають аудиторські по-
слуги, зазначають, що незалежно від технологічної 
готовності на момент пандемії серед розглянутих 
компаній відбулося зростання частки цифрових 
інструментів і цифровізації процесів: автоматиза-
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ції рутинних процесів, використання просунутих 
інструментів аналітики, цифрових систем управ-
ління клієнтським досвідом та ін.

Вплив військових дій на промисловість та-
кож розглядається доволі активно. С. І. Стегней, 
В. В. Алмашій і С. В. Осуський [5] відмічають ряд 
довоєнних реформ, направлених, крім іншого, на 
модернізацію соціо-економічного середовища, 
посилення регіонального самоврядування та роз-
виток системи освіти. Проте за перші дев’ять мі-
сяців 2022 року ВВП України знизилось на 30% 
через перебої в торгових ланцюгах, руйнування 
інфраструктури, збільшення витрат на оборону 
та зниження інвестиційної привабливості країни. 
І. О. Сімшаг [6] наводить, що цифрова трансфор-
мація підприємств, яка відбулася під час пандемії 
COVID-19, посилилася в результаті воєнних дій, 
у тому числі через вимушене переміщення підпри-
ємств у інші регіони України.

У той час, як розвиток промисловості в умовах 
конкретних кризових процесів досліджуєть-
ся активно, оцінці тенденцій інноваційного 

розвитку промислового сектора в умовах тривалих 
криз приділяється менше уваги. У даному дослі-
дженні розглядаються кумулятивні та інтерактивні 
ефекти кризових процесів, які протікали в резуль-
таті пандемії COVID-19 та у подальшому – вій-
ськових дій, що дозволяє оцінити вплив тривалих 

криз. Також шляхом оцінки таких показників, як 
частка освіти і професійної, наукової та технічної 
діяльності у ВВП, можна зробити висновки віднос-
но взаємозв’язків економіки знань з промисловим 
сектором, більш холістично і повніше зрозуміти 
стан і тенденції інноваційного розвитку промисло-
вості порівняно з оцінкою конкретних секторів або 
аспектів промислового розвитку.

Метою статті є оцінка тенденцій іннова-
ційного розвитку промислового сектора України 
в умовах тривалих криз і визначення викликів, що 
впливають на інноваційний розвиток української 
промисловості.

У рамках дослідження було проведено кіль-
кісний аналіз з елементами порівняльної секто-
ральної оцінки за такими показниками: індекс 
реального промислового виробництва; фактори, 
що стримують промислове виробництво за всі-
ма галузями промисловості; частка освіти і про-
фесійної, наукової та технічної діяльності у ВВП; 
частка промислових підприємств, що впроваджу-
вали інновації в загальній кількості промислових 
підприємств; кількість упровадженої інноваційної 
продукції (товарів, послуг) промисловими підпри-
ємствами.

Перш за все, розглянемо загальну динаміку 
стану промисловості України – через індекс реаль-
ного промислового виробництва у процентах до 
відповідного місяця попереднього року (рис. 1) [7].

–60,00 –40,00 –20,00  0,00 20,00 40,00 %

До відповідного місяця попереднього року

Млрд дол. США

2018

Рік

2019

2020

2021

2022

2023

2024

Рис. 1. Динаміка індексу реального промислового виробництва, % до відповідного місяця  
попереднього року за 2018–2024 рр.

Джерело: складено автором за даними Незалежної асоціації банків України [7].
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У результаті оцінки динаміки індексу реаль-
ного промислового виробництва можна ви-
ділити ряд закономірностей відносно адап-

таційних процесів індустріального сектора Украї-
ни. Так, у передпандемічний період (2018–2019 рр.) 
спостерігалась відносна стабільність виробництва 
з помірними тенденціями зростання. На фоні пан-
демії COVID-19, на початку 2020 р., промисловий 
сектор різко скоротився, що проявилось особливо 
гостро у квітні та травні 2020 р., коли спад індексу 
реального промислового виробництва порівняно 
з відповідним місяцем минулого року становив 
15,1% та 12,5% відповідно. Проте вже на кінець 
2020 року промисловість України продемонстру-
вала значну пружність – сформувалась висхідна 
тенденція, яка продовжилась і в наступному році, 
хоча була відносно нестабільною, що вказує на 
більш довготривалі наслідки порушень, виклика-
них пандемією.

У лютому 2022 р., на фоні початку повномасш-
табних військових дій, у результаті яких відбулися 
значні руйнування інфраструктури, порушення 

ланцюгів виробництва та зміщення людського ка-
піталу, сталося значне скорочення виробництва. 
Так, станом на березень 2022 р. індекс реального 
промислового виробництва скоротився на 53,5% 
порівняно з аналогічним періодом у минулому 
році, коли промисловий сектор ще був у процесі 
відновлення від наслідків пандемії (на березень 
2021 р. показник становив лише 2,10%). Однак, не-
зважаючи на масштабні перебої, станом на бере-
зень 2023 р. показник виріс на 51,2% і продовжив 
зростати у наступні місяці, що вказує на адаптацію 
промислового сектора до нових умов, у тому числі 
завдяки переміщенню виробничих потужностей, 
оптимізації та перебудові ланцюгів поставок, під-
тримці закордонних партнерів, а також формуван-
ню нових моделей бізнесу, здатних ефективно пра-
цювати в умовах воєнного часу.

Більш повно динаміка викликів, з якими сти-
кається промисловий сектор України в кризових 
умовах, розкривається в процесі оцінки того, як 
змінилися фактори, що стримують промислове ви-
робництво (рис. 2) [8].
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Рис. 2. Фактори, що стримують промислове виробництво (за всіма галузями промисловості) 

примітка: категорії «інші фактори» та «нічого не стримує» не включено.

Джерело: створено автором за даними Державної служби статистики України [8].

Розподіл факторів, що стримують промисло-
ве виробництво, за розглянутий період залишаєть-
ся відносно постійним з незначними коливаннями 
за більшістю показників, з чого можна зробити ви-
сновок, що виклики, з якими стикається промис-
ловий сектор, є результатом більш фундаменталь-
ної структури виробництва, а не наслідком кон-
кретних кризових процесів. Найбільш стабільним 
за розглянутий період є фактор нестачі сировини 
з коливанням у межах 9–17% із середнім квадра-

тичним відхиленням 2,56. На фоні військових дій 
частка цього фактора хоч і зросла (17% у 2022 р. по-
рівняно з 11% у 2021 р., 14% у 2023 і 2024 рр.), вона 
залишається відносно низькою, особливо порівня-
но зі зростанням проблеми нестачі робочої сили.

Стабільно високою залишається проблема 
недостатнього попиту, коливаючись у діа-
пазоні 35–45% із середнім значенням 38,85% 

(найвище середнє значення серед усіх факторів) та 
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середнім квадратичним відхиленням 3,76. Значна 
частка проблеми недостатнього попиту протягом 
усього розглянутого періоду свідчить про наявність 
більш фундаментальних факторів, таких як висока 
насиченість ринку, недостатня диференціація про-
дукції та обмежена купівельна спроможність спо-
живачів. Станом на жовтень 2024 р. найбільше від 
недостатнього попиту страждають такі сектори: 
добування інших корисних копалин і розроблення 
кар’єрів (68%), виробництво коксу та продуктів на-
фтоперероблення (67%), виробництво іншої неме-
талевої мінеральної продукції (64%), виробництво 
фармацевтичних продуктів (61%). Це свідчить про 
скорочення секторів промисловості, які були спо-
живачами такої продукції та сировини, в результаті 
руйнувань і перебоїв через військові дії, що, своєю 
чергою, має негативні наслідки для попиту. Станом 
на 2024 р. низький попит є менш вагомою пробле-
мою, особливо порівняно з нестачею робочої сили, 
однак це може мати серйозні довготривалі наслід-
ки у вигляді зниження економічної привабливості 
та уповільнення економічного зростання.

Найбільш вагомі зміни відбулись відносно 
нестачі робочої сили. За розглянутий пе-
ріод коливання становило 7–27% із серед-

нім значенням 13,57% і середнім квадратичним 
відхиленням 7,04. Негативні тенденції відносно 
зростання частки підприємств, що страждають 
від нестачі робочої сили, стали особливо вираже-
ними в  останні місяці 2024 р. Порівняно зі станом 
на січень 2024 р., у жовтні 2024 р. частка зросла 
на 45,45% (10 процентних пунктів). Порівняно зі 
станом на жовтень 2023 р. зростання становило 
77,78% (14 процентних пунктів). При цьому варто 
відмітити, що найнижчим середньорічне значення 
цього фактору було у 2021 р., становлячи 7%. Най-

більша частка підприємств, що відмітили нестачу 
робочої сили станом на жовтень 2024 р., була в та-
ких секторах індустрії: добування кам’яного та бу-
рого вугілля (64%), оброблення деревини та виго-
товлення виробів з деревини та корка, крім меблів 
(52%), виробництво меблів (52%).

За розглянутий період проблема нестачі фі-
нансування, хоч і залишалась відносно стабільною 
з коливанням у межах 23–34%, середнім значенням 
27,86% і середнім квадратичним відхиленням 3,53, 
має спадну тенденцію. Станом на жовтень 2024 р. 
лише 23% підприємств відмічають фінансові об-
меження серед факторів, що стримують їх вироб-
ництво – на 36,11% (13 процентних пунктів) менше 
порівняно з жовтнем 2018 р., у передпандемічний 
період. Це може бути пов’язано з рядом процесів 
у індустрії та економічному середовищі: розвиток 
фінансових інструментів, у тому числі кредитуван-
ня для підприємств; акумуляція внутрішніх ресур-
сів; вихід фінансово слабших підприємств з ринку 
та концентрація підприємств у більш фінансово 
стабільних секторах; зростання міжнародної фі-
нансової підтримки; відносний зсув пріоритетів 
підприємств стосовно інших проблем.

Освітня та професійна і науково-технічна ді-
яльність, які є фундаментом розвитку інновацій 
у  промисловості, також гостро постраждали, осо-
бливо з моменту початку військових дій. Як пока-
зано на рис. 3, доля освіти і професійної, наукової 
та технічної діяльності у ВВП за розглянутий пері-
од має загальну спадну тенденцію, проте динаміка 
показників дещо різниться [9]

У динаміці обох показників відзначаються ха-
рактерні закономірності, що мають істотне значен-
ня для розвитку економіки знань в Україні. У той 
час, як частка освіти у ВВП має більш виражену 
циклічність, коливаючись на рівні 2,8–5,6% із се-
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Рис. 3. частка освіти і професійної, наукової та технічної діяльності у ВВп

Джерело: створено автором за даними Незалежної асоціації банків України [9].
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реднім значенням 4,33% і середнім квадратичним 
відхиленням 0,21, частка професійної, наукової 
та технічної діяльності має більш виразну спадну 
тенденцію, скоротившись з 3,2% у середньому за 
2018 р. до 2,05% у 2023 р., що становить спад на 
35,94% (1,15 процентних пунктів).

Під час пандемії COVID-19 обидва показни-
ки продемонстрували надзвичайну стій-
кість, що підтверджує висновки вітчизня-

них науковців, які розглядали трансформаційні 
процеси цього періоду. Ця стійкість пояснюється 
прискоренням процесів цифрової трансформації 
та успішним впровадженням як підприємствами, 
так і закладами вищої освіти стратегій, направле-
них на адаптацію до формування нового середови-
ща, в якому цифрові технології та інновації відігра-
ють більш значну роль.

Також варто відмітити, шо негативний вплив 
воєнних дій по-різному відбився на динаміці даних 

показників. Так, середнє значення частки освіти 
у  ВВП у військовий час порівняно з попереднім пе-
ріодом скоротилось на 0,44 процентних пункти – 
з  4,48% до 4,04%. Хоча деяка циклічність протягом 
року залишилась, тенденція отримала більш вира-
жений спадний характер. Щодо професійної, на-
укової та технічної діяльності, вона зазнала більш 
значних скорочень. Її середнє значення у воєнний 
час порівняно з попереднім періодом скоротилось 
на 1,27 процентних пункти – з 3,26% до 1,99%. Така 
стійкість освітнього сектора свідчить про наяв-
ність постійного попиту на освітні послуги, навіть 
на фоні кризових процесів, та адаптивність систе-
ми вищої освіти до цих процесів.

Коливання частки освіти та професійної, на-
укової і технічної діяльності у ВВП також відобра-
жається за показниками впровадження інновацій 
на промислових підприємствах і кількості упрова-
дженої інноваційної продукції промисловими під-
приємствами (рис. 4) [10].

0

5

10

15

20

15,6

13,8

14,9

5,4
6,3 6,5

2018 2019 2020 2021 2022 2023 Рік

Частка підприємств

Рис. 4. частка промислових підприємств, що впроваджували інновації  
в загальній кількості промислових підприємств

Джерело: створено автором за даними Державної служби статистики України [10].

У період 2018–2020 рр. рівень упровадження 
інновацій залишався відносно високим з макси-
мальним значенням у 2020 р., що становило 14,9%. 
Середнє значення за період 2018–2020 рр. стано-
вить 14,77% із середнім квадратичним відхиленням 
0,91.

Проте на фоні наслідків пандемії COVID-19 
відбувся різкий спад. Так, у 2021 р. частка промис-
лових підприємств, що впроваджували інновації, 
скоротилася до 5,4%, що становить скорочення 
на 63,76% (9,5 процентних пунктів). Таке стрім-
ке падіння свідчить про ряд факторів, пов’язаних 
з впливом падемії COVID-19 на індустріальний 
сектор, а саме: виснаження фінансових резервів 
через боротьбу з наслідками пандемії; довготри-

валі перебої ланцюгів постачання; зниження інвес-
тиційної спроможності; скорочення та відтерміну-
вання запланованої інноваційної діяльності через 
нестабільність ринку.

Однак на фоні військових дій, що розпо-
чалися в лютому 2022 р., частка промис-
лових підприємств, що впроваджували 

інновації, не тільки не продовжила спадати, але й, 
навпаки, дещо зросла – від 5,4% у 2021 р. до 6,5%, 
що становить зростання на 20,37% (1,1 процент-
них пунктів). Це свідчить про збереження інно-
ваційного потенціалу індустрії, а також про ряд 
факторів, що дозволили зберегти його навіть під 
час воєнних дій, а  саме: міжнародна підтримка 
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та зростання інвестицій; необхідність розробки 
інновацій як стратегія виживання підприємств; 
стратегічна необхідність інновацій, у тому числі 
військових розробок.

Як і частка промислових підприємств, що 
впроваджували інновації, у післяпандемічний пе-
ріод кількість упровадженої інноваційної продук-
ції  також скоротилась (рис. 5) [10].
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Рис. 5. Кількість упровадженої промисловими підприємствами інноваційної продукції (товарів, послуг) 

Джерело: створено автором за даними Державної служби статистики України [10].

Показники нових для ринку інновацій та 
впроваджених машин і обладнання в ціло-
му слідують більш глобальним тенденціям 

упровадження інновацій на підприємствах. Так, 
частка нових для ринку інновацій за розглянутий 
період коливається від 16,10% (у 2023 р.) до 25,19% 
(у 2018 р.) із середнім квадратичним відхиленням 
3,42. Частка впроваджених машин і обладнання ко-
ливається від 15,91% (у 2020 р.) до 39,24% (у 2021  р.) 
із середнім квадратичним відхиленням 9,94. Ця 
варіативність особливо помітна 2020 р., коли за-
гальна кількість упроваджених видів інноваційної 
продукції становила 4066 од., у той час як відносна 
частка нових для ринку інновацій і впроваджених 
машин і обладнання були одними з найнижчих – 
16,99% і 15,91% відповідно. 

Так, у 2021 р. порівняно з 2020 р. загаль-
на кількість інноваційної продукції знизилась на 
79,35%, що свідчить не тільки про загальне скоро-
чення інноваційних підприємств у цей період, але 
й про зменшення інноваційної діяльності тих, що 
залишились.

Станом на 2023 р. спостерігаються ознаки від-
новлення. Так, порівняно з 2021 р., загальна кіль-
кість упровадженої інноваційної продукції зросла 
на 42,9%. Проте частки нових для ринку інновацій 
і впроваджених машин і обладнання залишаються 
відносно низькими – 16,10% і 17,97% відповідно.

ВИСНОВКИ

У рамках дослідження було проведено оцінку 
динаміки промислового сектора України такими 
показниками: індекс реального промислового ви-
робництва; фактори, що стримують промислове 
виробництво за всіма галузями промисловості; 
частка освіти і професійної, наукової та технічної 
діяльності у ВВП; частка промислових підприємств, 
що впроваджували інновації в загальній кількості 
промислових підприємств; кількість упровадженої 
інноваційної продукції (товарів, послуг) промисло-
вими підприємствами.

За отриманими результатами було визначе-
но такі висновки відносно інноваційного розвитку 
промислового сектора України:

загалом, український промисловий сектор  �
продемонстрував високий рівень пружнос-
ті в обох кризових періодах, як видно з  ди-
наміки індексу реального промислового 
виробництва в післяпандемічний період 
і  на початку 2023 р., незважаючи на воєнні 
дії на території країни;
незважаючи на загальну стійкість до три- �
валих кризових процесів, спадна тенденція 
частки професійної, наукової та технічної 
діяльності у ВВП (скорочення на 35,94% 
у 2023 р. порівняно з 2018 р.) вказує на 
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ризик деградації фундаменту економіки 
знань, що, в поєднанні зі спаданням темпів 
упровадження інновацій підприємствами, 
ускладнює модернізацію промисловості та 
розвиток наукомістких секторів економіки;
загалом, незважаючи на ознаки поступо- �
вого відновлення показників відносно ін-
новаційної продукції, систематично низька 
частка впровадження нових для ринку ін-
новацій підприємствами вказує на потен-
ційне скорочення інноваційного потенціа-
лу промисловості, що може мати негативні 
наслідки для забезпечення конкуренто-
спроможності українських підприємств 
у  довгостроковій перспективі;
різке зростання частки підприємств, що  �
відзначають нестачу робочої сили, за від-
носно короткий час (на 45,45% із січня по 
жовтень 2024 р.) вказує на фундаменталь-
ний зсув економічних обмежень української 
промисловості, особливо у трудомістких 
секторах, таких як добування кам’яного та 
бурого вугілля та оброблення деревини;
значні нерівності проявляються в розподілі  �
проблем, з якими стикаються різні сектори 
промисловості. У той час, як підприємства 
у сфері добування кам’яного та бурого ву-
гілля, оброблення деревини та вироблення 
меблів найбільше страждають від нестачі 
робочої сили, такі сектори, як видобуван-
ня корисних копалин і виробництво фар-
мацевтичних продуктів стикаються з не-
стачею попиту. Це вказує на необхідність 
впровадження цільових стратегій, а не тих, 
що направлені на поліпшення загального 
стану промисловості.

Спираючись на отримані результати, подаль-
ші дослідження в даному напрямку можуть бути 
такими: більш детальна оцінка регіональних осо-
бливостей розвитку конкретних областей України; 
аналіз конкретних секторів промисловості, в яких 
демонструється найбільша стійкість, або, навпаки, 
тих, що постраждали найбільше; оцінка можливос-
тей залучення технологій Індустрії 4.0 в контексті 
післявоєнної розбудови, в тому числі впливу циф-
ровізації, автоматизації та суміжних технологій на 
траєкторії відбудови.                   
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Вінницький Я. Г. Інноваційні механізми фінансування гуманітарного розмінування в Україні:  
виклики, можливості та перспективи

У статті здійснюється комплексний аналіз інноваційних фінансових механізмів гуманітарного розмінування в Україні з метою визначення ефек-
тивних стратегій залучення ресурсів для оперативного усунення мінної загрози та економічного відновлення постраждалих регіонів. Розгля-
даються два основні підходи: тематичні облігації, прив’язані до сталого розвитку, та державно-приватні партнерства, орієнтовані на ре-
зультат. На підставі аналізу даних з наукових публікацій, звітів ПРООН, Reuters, Forbes Україна та інших джерел визначено масштаби мінного 
забруднення, економічні втрати та рівень міжнародної підтримки, що свідчить про нагальність розробки нових фінансових інструментів. До-
датковий аналіз дозволяє окреслити, що використання інноваційних механізмів не лише сприятиме оперативному реагуванню на мінні загро-
зи, але й створить можливості для інтеграції розмінувальних заходів із довгостроковими стратегіями економічного розвитку. Впровадження 
тематичних облігацій може стимулювати розвиток ринків капіталу в Україні, а державно-приватні партнерства сприятимуть активізації 
приватних інвестицій, що є критично важливим в умовах обмеженості бюджетних коштів. У результаті комплексний підхід до фінансування гу-
манітарного розмінування має потенціал стати каталізатором економічного відновлення та підвищення безпеки населення на постраждалих 
територіях. У статті також наведено конкретні рекомендації щодо вдосконалення нормативно-правового середовища, оптимізації залучення 
інвестицій і впровадження сучасних систем управління ризиками, що сприятиме стабільності фінансових потоків і підвищенню ефективності 
розмінувальних заходів. Таким чином, дослідження формує основу для подальших практичних кроків у напрямку інноваційного фінансування гума-
нітарного розмінування, що є пріоритетним завданням в умовах постконфліктного відновлення в Україні.
Ключові слова: гуманітарне розмінування, інноваційні фінансові механізми, тематичні облігації, державно-приватне партнерство, мінна за-
гроза, економічне відновлення.
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Vinnytskyi Yа. Н. Innovative Financing Mechanisms for Humanitarian De-mining in Ukraine:  
Challenges, Opportunities, and Prospects

The article conducts a comprehensive analysis of innovative financial mechanisms for humanitarian demining in Ukraine with the aim of identifying ef-
ficient strategies for resource mobilization to promptly eliminate the mine threat and economically restore the affected regions. Two main approaches are 
considered: thematic bonds linked to sustainable development and results-oriented public-private partnerships. Based on the conducted analysis of data 
from scientific publications, UNDP reports, Reuters, Forbes Ukraine, and other sources, the scale of landmine contamination, economic losses, and the level 
of international support have been determined, indicating the urgency of developing new financial instruments. Additional analysis allows us to outline that 
the use of innovative mechanisms will not only facilitate prompt responses to mine threats but also create opportunities for integrating demining activities 
with long-term economic development strategies. The introduction of thematic bonds can stimulate the development of capital markets in Ukraine, and 
public-private partnerships will promote the activation of private investments, which is critically important in conditions of budgetary constraints. As a result, 
a comprehensive approach to financing humanitarian demining has the potential to become a catalyst for economic recovery and increased safety for the 
population in affected areas. The article also provides specific recommendations for improving the regulatory environment, optimizing investment attraction, 
and implementing modern risk management systems, which will contribute to the stability of financial flows and the efficiency of demining activities. Thus, 
the research forms the basis for further practical steps towards innovative financing of humanitarian demining, which is a priority task in the context of post-
conflict recovery in Ukraine.
Keywords: humanitarian demining, innovative financial mechanisms, thematic bonds, public-private partnership, mine threat, economic recovery.
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Гуманітарне розмінування в Україні набуває 
особливої актуальності в умовах триваючих 
воєнних дій і наслідків повномасштабного 

вторгнення Росії у 2022 році. Значна частина те-
риторії країни (майже 30% загальної площі) зна-
ходиться під загрозою мінної забрудненості, що 
створює серйозні ризики для безпеки населення, 
економічного розвитку та відновлення постраж-
далих регіонів [5]. Фінансові оцінки вартості про-
ведення розмінувальних робіт сягають від 34,6 до 
37 млрд дол. США, що підкреслює необхідність 
пошуку нових механізмів фінансування для забез-
печення належного рівня заходів у цій сфері [8]. 
У цьому контексті важливим є розроблення інно-
ваційних фінансових інструментів, здатних залу-
чити як державні, так і приватні ресурси, а також 
донорську підтримку міжнародних партнерів [6].

Метою цього дослідження є комплексний 
аналіз інноваційних фінансових механізмів гумані-
тарного розмінування в Україні, що спрямований 
на визначення ефективних джерел фінансування, 
таких як державні бюджетні кошти, гранти між-
народних донорів та інвестиції приватного секто-
ра через державно-приватні партнерства, а також 
оцінку перспектив застосування інноваційних 
інструментів, зокрема тематичних облігацій, для 
забезпечення оперативного розмінування, підви-
щення безпеки населення та стимулювання еконо-
мічного відновлення постраждалих регіонів.

У контексті постконфліктного відновлення та 
зростаючої загрози мінної забрудненості терито-
рій, гуманітарне розмінування набуває ключового 
значення для забезпечення безпеки населення та 

стимулювання економічного зростання. Сучасні 
виклики, зумовлені воєнним конфліктом і високи-
ми фінансовими витратами на розмінувальні ро-
боти, вимагають розробки ефективних стратегій 
залучення ресурсів із різних джерел. Таке фінан-
сування повинно враховувати специфіку воєнного 
середовища, величину необхідних інвестицій і по-
требу у швидкому відновленні постраждалих регі-
онів, що створює основу для інтегрованого підходу 
у вирішенні проблем мінної загрози.

Фінансування гуманітарного розмінуван-
ня в Україні має бути комплексним, що базуєть-
ся на інтегрованій системі залучення фінансових 
ресурсів із різних секторів. До них належать такі 
(рис. 1).

У сучасних умовах, коли бюджетні ресурси 
обмежені, а фінансові потреби зростають через 
масштабні наслідки воєнних дій, упровадження ін-
новаційних механізмів фінансування набуває осо-
бливої актуальності. Забезпечення комплексного 
підходу до фінансування гуманітарного розміну-
вання є критично важливим для оперативного ре-
агування на загрози мінної забрудненості, стиму-
лювання економічного відновлення та підвищення 
безпеки населення.

Основна теза полягає в тому, що інтеграція 
інноваційних фінансових інструментів до-
зволяє ефективно поєднувати державне 

фінансування, міжнародну донорську підтримку та 
приватні інвестиції для забезпечення стабільного 
фінансування заходів з розмінування. Серед таких 
механізмів виділяються два основні напрямки: те-
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матичні облігації, прив’язані до сталого розвитку 
(ТОПР), і державно-приватне партнерство, орієн-
товане на результат (ДПП-ОР).

Тематичні облігації передбачають випуск дер-
жавних цінних паперів, кошти від продажу яких 
розподіляються між безпосереднім фінансуванням 
розмінувальних заходів та ініціативами сталого 
розвитку, наприклад у сфері сільського господар-
ства. За моделюванням, представленим у техніко-
економічному обґрунтуванні [8], випуск облігацій 
на суму 250 млн дол. США дозволяє спрямувати 
50% отриманих коштів на розмінування, тоді як 
інша половина забезпечує підтримку перехідних 
процесів у сільському господарстві, що сприяє під-
вищенню ринкової вартості продукції та економіч-
ній стабілізації регіонів.

Державно-приватне партнерство, орієнто-
ване на результат, об’єднує ресурси держави та 
приватного інвестора для реалізації комплексних 
проєктів, що включають не лише розмінуван-
ня територій, але й подальший розвиток об’єктів 
відновлюваної енергетики, зокрема будівництво 
сонячних електростанцій. За запропонованою 
схемою, пілотний проєкт потужністю 10 МВт із 
вартістю приблизно 10 млн дол. США має потен-
ціал залучити додаткові 13 млн дол. США нового 
фінансування [8], що сприяє зниженню фінансових 
ризиків і стимулює економічну інтеграцію та роз-
виток інфраструктури.

Для більшої наочності наведено таблицю, яка 
порівнює основні характеристики зазначених ме-
ханізмів (табл. 1).

Інноваційні фінансові механізми, такі як 
ТОПР та ДПП-ОР, мають потенціал значно роз-
ширювати можливості фінансування гуманітар-
ного розмінування в Україні. Вони забезпечують 
не лише залучення додаткових інвестицій, але й 
сприяють економічному відновленню територій, 
підвищенню енергетичної незалежності та роз-
витку сталого сільського господарства. Водночас 
їх реалізація потребує створення сприятливого 
нормативно-правового середовища, ефективної 
координації між державними органами та міжна-
родними інвесторами, а також розробки механіз-
мів управління ризиками для гарантування ста-
більності цих фінансових інструментів.

Незважаючи на потенційні переваги викорис-
тання інноваційних фінансових механізмів у сфе-
рі гуманітарного розмінування, їх упровадження 
супроводжується низкою викликів, що потребу-
ють всебічного аналізу. Основними проблемами є 
необхідність міжвідомчої координації, подолання 
нормативно-правових бар’єрів, управління ризика-
ми та розробка ефективних механізмів залучення 
інвесторів.

Реалізація масштабних фінансових ініціатив 
потребує взаємодії між урядовими структурами, 
міжнародними партнерами та приватним секто-
ром. Відсутність єдиного координаційного центру, 
що здійснював би стратегічне управління залуче-
ними фінансовими ресурсами, може призвести до 
розпорошення коштів і зниження ефективності 
програм розмінування [5].

 Державна політика та нормативно-правова база, визначені Міністерством 
економіки України, створюють рамки для залучення інвестицій у стратегічні 
проєкти, серед яких і гуманітарне розмінування. Таке фінансування може 
базуватися як на прямому виділенні бюджетних коштів, так і на спеціальних 
механізмах державного кредитування, орієнтованого на підтримку сектора 
розмінування

Державне фінансування 
та бюджетні кошти

 Міжнародні донори, серед яких Організація Об’єднаних Націй, 
Європейський Союз, Червоний Хрест та уряди окремих країн (Нідерланди, 
Швейцарія, Велика Британія), виявляють значний інтерес до підтримки 
гуманітарного розмінування. Ці кошти спрямовуються на покриття частини 
фінансових потреб, а також на розвиток інноваційних підходів до організації 
проєктів

Гранти та донорська 
підтримка

 Залучення приватного капіталу стає одним із ключових напрямів у сучасній 
економічній політиці України. Механізми державно-приватного партнерства 
(ДПП), орієнтованого на результат, дозволяють ефективно поєднати ресурси 
держави з інвестиційними можливостями приватного сектора, сприяючи 
реалізації комплексних проєктів у сфері розмінування

Інвестиції приватного сектора 
через державно-приватне 

партнерство

Рис. 1. Джерела фінансування гуманітарного розмінування в Україні

Джерело: сформовано автором на основі матеріалів [5; 6; 8].
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Попри те, що окремі законодавчі ініціативи 
вже передбачають можливість залучення 
інвестицій у сферу розмінування, їх прак-

тична реалізація є обмеженою через відсутність 
достатньо розвинених правових механізмів контр-
олю за використанням коштів та формування до-
говірних відносин між державою та приватними 
інвесторами [6].

Ризики, пов’язані з воєнними діями, можли-
вими пошкодженнями інфраструктури та неста-
більністю фінансових ринків, вимагають розроб-
ки механізмів державного страхування інвестицій 
і застосування міжнародних фінансових гарантій 
для підвищення довіри з боку інвесторів [8].

Успішне впровадження державно-приватного 
партнерства у сфері гуманітарного розмінування 
потребує створення стимулюючого середовища 
для інвесторів, зокрема через податкові пільги, ме-
ханізми страхування ризиків і механізми розподілу 
відповідальності. Досвід міжнародної програми із 
відновлення після конфліктів демонструє, що залу-
чення приватного сектора можливе за умов гаран-
тій з боку держави та міжнародних партнерів.

Одним із ключових стимулів для бізнесу є на-
дання інвестиційних гарантій, які забезпечують за-
хист капіталу від можливих втрат через нестабіль-
ний стрес у регіонах, що потребують розмінування. 
Крім того, запровадження державних компенса-
ційних механізмів для компаній, які беруть участь 
у гуманітарному розмінуванні, може суттєво під-
вищити їх зацікавленість у співпраці.

Ще одним аспектом є механізм запровадження 
відкладених платежів, коли приватні компанії здій-
снюють розмінування за власні кошти, а держава 
та міжнародні донори компенсують витрати після 

перевірки виконання робіт. Такий підхід дозволяє 
зменшити початкові фінансові навантаження на 
державний бюджет і залучити компанії, які готові 
працювати за довгостроковими контрактами.

Крім того, перспективним напрямком є   роз-
виток «зеленого» фінансування, що передбачає 
використання механізму тематичних зобов’язань, 
пов’язаних із старим розвитком. Наприклад, у по-
страждалих регіонах після розмінування можуть 
бути впроваджені проєкти з розвитку віднов-
люваної енергетики або екологічного сільсько-
го господарства. Такі дії дозволяють інвесторам 
отримувати прибуток не лише від виконання роз-
мінувальних робіт, але й від подальшого викорис-
тання очищених територій у рамках сталих бізнес-
моделей  [1].

Досвід країн, що вже реалізовували подібні 
проєкти після збройних конфліктів, ви-
рішує питання про важливість створення 

єдиного координаційного центру для державно-
приватних ініціатив. Такий орган має забезпечити 
управління об’єктами, залучення міжнародного 
капіталу та контроль за ефективністю виконання 
робіт. Наприклад, в Афганістані подібний підхід 
дозволив спрямувати понад $1,5 млрд у сферу гу-
манітарного розмінування за рахунок партнерства 
між державним сектором, міжнародними організа-
ціями та приватними компаніями [9].

Таким чином, застосування комплексних 
фінансових інструментів, страхових механіз-
мів та моделей співфінансування може суттєво 
підвищити ефективність державно-приватного 
партнерства у сфері гуманітарного розмінування 
в  Україні.

таблиця 1

Основні характеристики тОпР і Дпп-ОР

Механізм Опис Фінансовий 
масштаб Додаткові переваги Джерело

Тематичні обліга-
ції, прив’язані до 
сталого розвитку 
(ТОПР)

Випуск державних облігацій 
для фінансування заходів з 
розмінування та ініціатив ста-
лого розвитку, зокрема у сфе-
рі сільського господарства

250 млн дол. 
США

Розподіл коштів (50 % – 
розмінування,  
50 % – підтримка сіль-
ського господарства), 
економічна стабілізація 
регіонів

ПРООН 
(2024)

Державно-
приватне парт-
нерство, орієнто-
ване на результат 
(ДПП-ОР)

Співпраця держави та при-
ватного інвестора для реалі-
зації проєктів розмінування 
з подальшим будівництвом 
сонячних електростанцій

Пілотний проєкт:  
~10 млн доларів 
США;  
потенціал залу-
чення додатко-
вих 13 млн дол. 
США

Зниження фінансових 
ризиків, стимулювання 
економічної інтеграції та 
розвиток інфраструктури

ПРООН 
(2024)

Джерело: сформовано автором на основі матеріалів [8].
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Ефективне фінансування заходів з розміну-
вання є критично важливим для зменшення еко-
номічних втрат і забезпечення стабільного ви-
користання земельних ресурсів, що постраждали 
від бойових дій. Дослідження М. Ю. Покальчука, 
А. В. Марачука та О. О. Шулепової [7] у сфері пра-
вового забезпечення заходів повоєнного віднов-
лення земельних ресурсів України демонструє, що 
для відновлення та рекультивації земель необхід-
ний комплексний підхід, який інтегрує економічні, 
екологічні та соціальні аспекти, а також ґрунтовну 
законодавчу базу.

Цей підхід є особливо актуальним для гу-
манітарного розмінування, де, подібно 
до процесів відновлення земель, необхід-

но поєднувати традиційні джерела фінансування 
з  інноваційними механізмами залучення ресурсів. 
З  огляду на це, впровадження таких інструментів, 
як тематичні облігації, прив’язані до сталого роз-
витку, та державно-приватні партнерства, можуть 
стати ключовим чинником для забезпечення необ-
хідних інвестицій у сфері розмінування. 

Наукове дослідження співавторів [7] під-
креслює, що без комплексної законодавчої під-
тримки відновлювальні заходи не зможуть бути 
впроваджені ефективно – через недосконалість 
нормативно-правової бази. Аналогічно, для інно-
ваційних фінансових механізмів гуманітарного 
розмінування необхідне створення сприятливого 
нормативно-правового середовища, яке забезпе-
чить юридичну стабільність та стимулюватиме ін-
вестиційну активність як на державному, так і на 
приватному рівнях.

Автори дослідження зазначають, що комплек-
сне регулювання земельних відносин має включати 
стандартизацію заходів, моніторинг стану ґрунтів, 
контроль за використанням земель та економічне 
стимулювання раціонального землекористування. 
Ці принципи можуть бути застосовані до меха-
нізмів фінансування гуманітарного розмінування: 
створення нормативно-правової бази для розроб-
ки стандартів якості та безпеки розмінувальних 
робіт, упровадження системи моніторингу ефек-
тивності використання фінансових ресурсів, а та-
кож розробка механізмів компенсації економічних 
збитків, завданих бойовими діями.

Отже, інтеграція результатів дослідження  
М. Ю. Покальчука, А. В. Марачука та О. О. Шулепо-
вої [7] щодо концепції інноваційних механізмів фі-
нансування гуманітарного розмінування дозволяє 
окреслити низку стратегічних напрямків. Серед 
них – розробка та законодавче закріплення стан-
дартів розмінувальних заходів, створення системи 
управління ризиками та використання сучасних 

технологій для оцінки ефективності реалізації фі-
нансових інструментів. 

Такий комплексний підхід сприятиме не лише 
оперативному усуненню мінної загрози, а й забез-
печить довгострокову економічну стійкість і від-
новлення постраждалих територій.

Безумовно, для успішної інтеграції інновацій-
них фінансових механізмів у систему гуманітарно-
го розмінування необхідно розробити комплексну 
стратегію, що передбачає створення нормативно-
правових умов, розширення можливостей для 
державно-приватного партнерства та впроваджен-
ня ефективних інструментів управління ризиками. 
Лише за умови системного підходу та активної 
участі всіх зацікавлених сторін можливо забезпе-
чити ефективне залучення фінансових ресурсів та 
підвищення рівня безпеки на постраждалих тери-
торіях.

Наведемо таблицю, що ілюструє ключові ста-
тистичні показники гуманітарного розмінування 
в Україні, побудовану на базі даних з Укрінформ, 
Reuters, Forbes Україна та Міністерства економіки 
України (табл. 2). Представлені дані дозволяють 
здійснити об’єктивний аналіз масштабу мінного 
забруднення, оцінити економічні втрати та ви-
значити рівень міжнародної підтримки, що свід-
чить про безпосередній вплив мінної загрози на 
соціально-економічний розвиток та потенціал мо-
білізації фінансових ресурсів для подальшого роз-
мінування.

Представлені дані свідчать про високий 
масштаб проблеми мінного забруднення в Україні. 
За даними Укрінформ, потенційно забруднена мі-
нами територія складає 139 000 км², що свідчить 
про серйозну загрозу безпеці населення, адже по-
над 1 088 цивільних осіб вже постраждали, серед 
яких 319 осіб загинули.

Економічні наслідки мінного забруднення 
є суттєвими: щорічні втрати ВВП оціню-
ються в $11 млрд, що становить 5,6% на-

ціонального ВВП, а повна вартість розмінування 
може сягати $34,6 млрд. При цьому міжнародна 
фінансова підтримка залишається на рівні понад 
$700 млн, що підкреслює необхідність активізації 
зусиль із залучення додаткових фінансових ре-
сурсів. Результати обстеження земель сільсько-
господарського призначення (53 700 га) вказують 
на можливості відновлення аграрного сектора 
після проведення заходів з розмінування, що є 
важливим аспектом економічного відновлення 
постраждалих регіонів.
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таблиця 2

Ключові статистичні показники гуманітарного розмінування в Україні

показник Значення Джерело
Потенційно забруднена мінами територія 139 000 км² Укрінформ

Кількість постраждалих цивільних осіб 1 088 (з них 319 загиблих) Укрінформ

Щорічні втрати ВВП через мінне забруднення $11 млрд (5,6% національно-
го ВВП) Reuters

Оцінка вартості повного розмінування $34,6 млрд Reuters

Міжнародна фінансова підтримка на розмінування Понад $700 млн Forbes Україна

Обстежені землі сільськогосподарського призначен-
ня у 2024 році 53 700 га Міністерство економіки 

України

Джерело: сформовано автором на основі матеріалів [1–4].

ВИСНОВКИ

Аналіз сучасного стану гуманітарного розмі-
нування в Україні свідчить про необхідність засто-
сування інноваційних механізмів фінансування, 
що забезпечать комплексний підхід до вирішення 
масштабної проблеми мінної забрудненості. За-
пропоновані механізми, зокрема тематичні облі-
гації, прив’язані до сталого розвитку, та державно-
приватне партнерство, орієнтоване на результат, 
демонструють потенціал для залучення значних 
фінансових ресурсів, які можуть сприяти як опе-
ративному розмінуванню, так і довгостроковому 
економічному відновленню постраждалих регіонів 
[8]. Проте успішна реалізація цих моделей вимагає 
вирішення низки організаційних, регуляторних 
і  ризикових аспектів, що підкреслює необхідність 
подальших досліджень і пілотних впроваджень.

Таким чином, інноваційні механізми фінансу-
вання гуманітарного розмінування мають потен-
ціал не лише для поліпшення безпеки населення, 
а й для стимулювання економічного відновлення 
України в умовах постконфліктного відновлення. 
Впровадження зазначених підходів сприятиме за-
лученню державних, міжнародних і приватних ре-
сурсів, забезпечуючи комплексну підтримку клю-
чових інфраструктурних і соціально-економічних 
процесів у країні.                  
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Ковальчук Н. О. чистий прибуток як джерело фінансування інвестиційної діяльності  
підприємств України у воєнних умовах

Мета статті полягає в дослідженні ролі чистого прибутку як ключового джерела фінансування інвестиційної діяльності підприємств України 
в умовах воєнного стану. На основі аналізу, узагальнення та систематизації наукових праць, а також статистичних даних щодо діяльності ве-
ликих, середніх і малих підприємств було досліджено сучасні тенденції зміни чистого прибутку вітчизняних підприємств у нестабільних умовах 
господарювання. Розкрито особливості формування власних фінансових ресурсів підприємств різного розміру в умовах обмеженого доступу до 
зовнішніх фінансових ресурсів. Аналіз динаміки капітальних інвестицій підприємств України показав їх зменшення у 2022 р., що було пов’язано із 
повномасштабним вторгненням, та адаптацію бізнесу у 2023 р., наслідком чого стало збільшення капітальних інвестицій. У результаті дослі-
дження виявлено суттєві відмінності в динаміці чистого прибутку, резервного капіталу та нерозподіленого прибутку залежно від розміру під-
приємства. Доведено, що великі підприємства в умовах війни демонструють відносну фінансову стійкість, формують резерви та реінвестують 
прибуток у власний розвиток. Середні підприємства адаптують стратегії управління прибутком, спрямовуючи кошти на накопичення фінансо-
вих ресурсів для майбутніх інвестицій. Натомість малий бізнес, незважаючи на збитковість, продовжує формувати резерви для забезпечення 
власної стабільності. З’ясовано, що в умовах воєнної економіки чистий прибуток виконує не лише функцію джерела інвестування, але й презен-
тативну функцію для залучення зовнішнього фінансування та функцію формування резервів. Перспективами подальших досліджень є розробка 
нових механізмів ефективного управління формуванням і розподілом прибутку підприємств України в умовах воєнного стану та в післявоєнний 
період з метою активізації інвестиційної діяльності.
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Фінансово-господарська діяльність підпри-
ємств України відбувається в умовах не-
стабільності, спричиненої війною. Зброй-

на агресія створила безпрецедентні виклики для 
вітчизняного бізнесу, який змушений адаптувати-
ся до нових реалій, забезпечувати стійкість гос-
подарювання та шукати внутрішні джерела для 
підтримки та розвитку. Водночас інвестиційна 
діяльність залишається ключовим чинником збе-
реження конкурентоспроможності підприємств, 
модернізації виробничих потужностей і забезпе-
чення довгострокового економічного зростання. 
В цих умовах особливої актуальності набуває про-
блема формування фінансових ресурсів для інвес-
тицій. Одним із найважливіших внутрішніх джерел 
такого фінансування є чистий прибуток підпри-
ємств. Саме він забезпечує відносну фінансову ав-
тономність і дозволяє підприємствам самостійно 
реалізовувати інвестиційні проєкти без залучення 
зовнішніх коштів, що є критично важливим у пері-
од обмеженого доступу до кредитних ресурсів та 
підвищених ризиків. 

Інвестиційна діяльність підприємств Украї ни 
відіграє важливу роль і для післявоєнної відбудови, 
і в нинішніх умовах боротьби із ворогом. Її значен-
ня для розвитку вітчизняної економіки досліджено 
Савіцькою С. І. [1], яка акцентує увагу на тому, що 
«Україна потребує масштабного відновлення про-
мисловості», а підприємства України намагаються 
розвивати та модернізувати власне виробництво, 
стикаючись із обмеженими фінансовими ресур-
сами». Віблий П., Блавт А. [2] підкреслюють, що 
«нині інвестиції мають вирішальне значення, щоб 
здолати процес відбудови, які були б локомотивом 
розвитку держави та вивели її до числа провідних 
країн, а, відтак, забезпечать віддачу для інвесторів». 
Шкварчук Л. О., Корпало І. Р., Кардашова Ю. А. [3] 
відзначають, що «в умовах воєнного стану внутріш-
ні фінансові можливості підприємств є вкрай об-
меженими, а державні – вичерпані, що підкреслює 
значимість пошуку нових джерел інвестиційних ре-
сурсів». Досліджують роль власних джерел фінан-
сування підприємств у сучасних умовах Охренич 
Ю. О. та Кайрачка  Н. В. [4], підкреслюючи їх роль 
у відновленні роботи суб’єктів господарювання. 
Більська О. В. [5] зазначає, що існує необхідність 
«впровадження активних заходів державою для 
активації притягання інших джерел фінансування 
для досягнення більш високих та довгострокових 
результатів у контексті інвестиційної діяльності 
України». Кожне підприємство, що працює в умо-
вах війни, зіткнулося із проблемою неможливості 
використання залучених коштів. Досліджуючи осо-
бливості аналізу фінансового стану підприємств 
в умовах воєнного стану, Нікольчук Ю., Лопатов-

ська О. [6] відзначають проблему неможливості 
використання залучених коштів, що впливає і на 
можливості реалізації інвестиційної діяльності. 

Аналізуючи науковий доробок, можна зро-
бити висновок про надзвичайну актуальність пи-
тання підвищення ефективності інвестиційної 
діяльності, зокрема в умовах нестачі джерел її фі-
нансування. Дослідження потребують мобілізації 
внутрішніх джерел фінансування, ключове місце 
серед яких посідає чистий прибуток.

Метою статті є дослідження ролі чистого 
прибутку як джерела фінансування інвестиційної 
діяльності підприємств в умовах воєнного стану, 
що сприятиме підвищенню ефективності їх діяль-
ності, модернізації обладнання, підтримання кон-
курентоспроможності в сучасних умовах, зокрема 
в умовах обмежених можливостей залучення ко-
штів ззовні. 

Дослідження побудоване на використанні ме-
тоду аналізу прибутку та внутрішніх резервів під-
приємств України, їх динаміки, зокрема після по-
вномасштабного вторгнення, для оцінки ролі влас-
них фінансових ресурсів як джерела фінансування 
інвестиційної діяльності підприємств в умовах ві-
йни, адже зовнішні джерела фінансування є менш 
доступними порівняно з довоєнним періодом.

Капітальне інвестування – основний напрям 
інвестиційної діяльності підприємства, що 
безпосередньо впливає на рівень оснащення 

виробництва, придатність основних засобів, про-
дуктивність праці, прибуток. Капітальні інвестиції 
підприємств України відображає рис. 1. 
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Рис. 1. Капітальні інвестиції підприємств України

Джерело: складено на основі [7].

Рис. 1 яскраво демонструє зменшення капі-
тальних інвестицій підприємств України у 2022 р. 
Це пов’язане із тим, що частина підприємств зупи-
нила діяльність, багато активів було знищено або 
залишено на окупованих територіях. Це змусило 
компанії заморозити інвестиційні проєкти. Спо-
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живчий і промисловий попит різко скоротився 
через загальну економічну невизначеність, відтік 
населення за кордон і зниження доходів домогос-
подарств, що теж стримувало бізнес від нових ка-
піталовкладень. У 2022 р. більшість підприємств 
сфокусувалася на підтримці поточної діяльності 
та збереженні ліквідності, відкладаючи капітальні 
інвестиції на невизначений термін. Банки згорну-
ли або суттєво обмежили кредитування інвести-
ційних проєктів через ризики неплатоспромож-
ності та невизначеність щодо подальшого розви-
тку війни.

У 2023 р. відбулась адаптація бізнесу до воєн-
них умов. Частина підприємств адаптувала-
ся до нових реалій, перезапустила виробни-

цтва на західних територіях України або в безпеч-

ніших регіонах. Це стимулювало нові вкладення 
в обладнання, інфраструктуру та модернізацію. Та-
кож покращилась ситуація в логістиці та зростан-
ня внутрішнього попиту, що сприяло поступовому 
поверненню до реалізації частини відкладених ін-
вестиційних проєктів.

Чистий прибуток – головне джерело фінан-
сування інвестиційної діяльності підприємства. 
Крім того, як зазначають Юрчишена Л. В. і Юр-
чишен Д. В., «якщо підприємство ставить за мету 
залучити кошти від інвесторів, отримати кредит 
в банку, збільшити ринкову ціну акцій, то чистий 
фінансовий результат потрібно збільшити» [8]. Та-
ким чином, чистий прибуток вирішує питання за-
лучення як власних, так і позикових джерел фінан-
сування. Динаміку чистого прибутку підприємств 
України відображає табл. 1.

таблиця 1

чистий прибуток підприємств України за розмірами, млн грн

показник 2019 р. 2020 р. 2021 р. 2022 р. 2023 р.

Великі підприємства 187379,5 27632,6 443849,1 –126804,5 202311,9

Середні підприємства 246950,1 65951,7 279405,7 –56358,7 237805,4

Малі підприємства 89449,4 -25529,4 162021,7 –93114,4 –12444,7

Джерело: складено на основі [7].

Отже, з початком повномасштабного втор-
гнення у 2022 р., на відміну від 2021 р., ве-
ликі, середні та малі підприємства в Украї-

ні працювали у збиток через комплекс об’єктивних 
причин, пов’язаних насамперед із війною та супут-
німи факторами. Основними чинниками збиткової 
діяльності підприємств були:

повномасштабна війна та бойові дії �  (руй-
нування інфраструктури (заводів, складів, 
логістичних центрів), втрата ринків збуту 
як на окупованих територіях, так і за кор-
доном, проблеми з логістикою (блокування 
портів, складнощі з транспортуванням то-
варів), евакуація персоналу та підприємств 
з прифронтових територій);
енергетична криза �  (пошкодження енерге-
тичної інфраструктури внаслідок ракетних 
ударів, блекаути та перебої в постачанні 
електроенергії, що зупиняли виробництва, 
зростання витрат на альтернативні джере-
ла енергії (генератори, паливо));
скорочення споживчого попиту �  (падіння 
доходів населення, зниження купівельної 
спроможності як населення, так і бізнесу, 
зміна споживчих пріоритетів у бік товарів 
першої необхідності);

мобілізація кадрів �  (частина працездатного 
населення пішла до Збройних Сил, дефіцит 
кваліфікованих працівників на ринку праці);
інфляція та зростання собівартості �  (зне-
цінення гривні, зростання вартості сиро-
вини, комплектуючих, логістичних послуг, 
підвищення цін на імпортні товари та по-
слуги);
невизначеність і ризики для інвесторів �  
(зупинка або відтермінування інвестицій-
них проєктів, погіршення умов кредиту-
вання (високі ставки, обмежений доступ до 
капіталу), зниження довіри міжнародних 
партнерів та клієнтів);
релокація бізнесу �  (додаткові витрати на пе-
реїзд підприємств у західні регіони Украї-
ни, налагодження роботи в нових умовах).

Дані фактори призвели до падіння доходів 
підприємств, а витрати значно зросли, що й обу-
мовило збиткову діяльність більшості компаній 
у 2022 р.

У 2023 р. великі та середні підприємства отри-
мали прибуток. Причинами цього стали:

адаптація до умов війни �  (великі та серед-
ні бізнеси швидше змогли адаптуватися до 
нових реалій: переорієнтація на нові рин-
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ки, зміна логістики, часткова релокація 
виробництв; багато хто вже перебудував 
свої бізнес-процеси з урахуванням енерге-
тичних ризиків (генератори, альтернативна 
енергетика, гнучке виробництво));
підтримка держави та міжнародних  �
парт нерів (великі та середні підприємства 
частіше отримували доступ до державних 
програм підтримки, міжнародних грантів, 
кредитних ліній, зовнішні фінансові інсти-
тути фокусували увагу саме на середньому 
та великому бізнесі як на драйверах еконо-
міки);
зростання експорту �  (після часткового 
розблокування логістичних шляхів (зер-
нова угода, альтернативні маршрути) ве-
ликі компанії активізували експорт, великі 
гравці, особливо в агросекторі, ІТ, металур-
гії, харчовій промисловості, змогли ком-
пенсувати втрати за рахунок міжнародних 
ринків);
консолідація ринку �  (частина малих підпри-
ємств закрилася або скоротила діяльність, 
тому великі гравці зайняли нішу та збіль-
шили частку ринку);
покращення внутрішнього попиту �  (част-
кове відновлення споживчої активності 
всередині країни позитивно позначило-
ся на виручці середніх і великих підпри-
ємств).

Кардинально іншою є ситуація з малими 
підприємствами. Загальний результат ді-
яльності малих підприємств у 2023 р. зали-

шився збитковим. Це пов’язано із рядом причин, 
зокрема:

малий бізнес мав менше ресурсів для адап- �
тації: бракувало коштів на релокацію, за-
купівлю генераторів, зміну логістики чи 
пошук нових клієнтів;
багато малих бізнесів орієнтуються на  �
внутрішній споживчий ринок (кав’ярні, 
магазини, сервісні послуги), який ще не по-
вністю відновився через війну та відтік на-
селення;
для малого бізнесу залишалися проблеми  �
з  кредитуванням: високі ставки, склад-
ність у доступі до програм підтримки;
у малих компаніях кадрові втрати відчу- �
ваються сильніше, бо навіть втрата кіль-
кох працівників може паралізувати діяль-
ність;
малий бізнес у прифронтових і небезпеч- �
них регіонах часто витрачав більше на 
заходи безпеки або працював із перебоями;

підвищення цін на сировину, оренду, енер- �
гоносії сильніше вдарило по малих підпри-
ємствах, які не могли так легко перекласти 
ці витрати на споживача.

Таким чином, спостерігалася асиметрія у від-
новленні бізнесу у 2023 р.: середній і великий біз-
нес почав виходити в плюс через масштаби, кращі 
можливості адаптації та підтримки, тоді як малий 
бізнес залишався більш вразливим.

Чистий прибуток перетворюється у джере-
ло фінансування інвестиційної діяльності після 
виплати прибутку власникам (дивіденди) та фор-
мування резервних фондів. Саме нерозподілений 
прибуток і резервний капітал ведуть до збільшен-
ня власного капіталу підприємств і його фінансової 
стійкості та незалежності (табл. 2).

Отже, в умовах воєнного стану нерозподі-
лений прибуток великих підприємств зменшився, 
що пов’язане, зокрема, зі спрямуванням чистого 
прибутку на збільшення резервного капіталу під 
час воєнного стану, обсяг якого зріс й у 2022 р.,  
і у 2023 р. Великі підприємства, маючи ширший 
доступ до фінансових ресурсів, прагнуть поси-
лити свою фінансову стійкість в умовах підвище-
них ризиків. Збільшення резервного капіталу – це 
спосіб створити «подушку безпеки» на випадок 
форс-мажорів, коливань ринку або подальшого за-
гострення ситуації. У великих корпораціях часто 
діють жорсткіші корпоративні стандарти та бан-
ківські вимоги. Щоб отримувати фінансування чи 
підтримувати кредитні рейтинги, великі підприєм-
ства змушені нарощувати резервний капітал. Крім 
того, на великих підприємствах зазвичай вищі при-
бутки навіть у кризові роки, що дозволяє їм спря-
мовувати частину чистого прибутку саме на збіль-
шення резервного капіталу.

Також у зв’язку фінансовими ризиками акці-
онери схильні отримувати більше поточних 
виплат дивідендів, що зменшує можливості 

використання прибутку як джерела фінансування.
Середні підприємства значно зменшили 

рівень нерозподіленого прибутку у 2022 р., що 
пов’язане зі зменшенням фінансових результатів. 
Проте у 2023 р. середні підприємства значно під-
вищили рівень реінвестування, нерозподілений 
прибуток перевищив довоєнний рівень. Через 
складний доступ до банківських кредитів та зо-
внішнього капіталу середні підприємства у 2023 р. 
орієнтуватися на внутрішнє накопичення ресур-
сів, аби в майбутньому мати змогу профінансува-
ти модернізацію, запаси чи капітальні проєкти без 
зовнішніх джерел. Хоча чистий прибуток середніх 
підприємств не повернувся до довоєнного рівня, 
підприємства навмисно обмежували розподіл цьо-
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го прибутку, акумулюючи його у вигляді нерозподі-
леного як «фінансову подушку» в умовах невизна-
ченості та нестачі фінансових ресурсів.

Малий бізнес, попри від’ємний фінансовий 
результат і нерозподілений прибуток, 
змушений накопичувати резерви, розу-

міючи, що за відсутності таких «страхових поду-
шок» навіть короткостроковий шок (наприклад, 
руйнування складу чи зупинка постачання) може 
повністю зупинити діяльність.

Різною є і зміна загальної суми власних фінан-
сових ресурсів, які є основою фінансової стійкості 
підприємства та самофінансування. Великі під-
приємства найбільш стійкі до воєнних потрясінь – 
попри зменшення власного капіталу у 2022 р., 
у 2023  р. його обсяг зріс та навіть перевищив дово-
єнний рівень. Схожу стійкість продемонстрували і 
середні підприємства – зростання власного капі-
талу у 2023 р. до рівня, що перевищує довоєнний. 
Зменшення власного капіталу малих підприємств 
– це результат поєднання кількох факторів: збитко-
вої діяльності, нестачі джерел фінансування, втра-
ти активів і вимушеного використання внутрішніх 
резервів для «виживання».

ВИСНОВКИ

У воєнних умовах чистий прибуток набуває 
особливого значення як джерело фінансування 
інвестиційної діяльності підприємств України. На 

фоні обмеженого доступу до зовнішніх джерел ка-
піталу, таких як банківські кредити чи інвестиції 
ззовні, саме внутрішні фінансові ресурси, зокрема 
прибуток, стають ключовим механізмом підтримки 
бізнесу та реалізації інвестиційних проєктів. Ана-
ліз показав, що великі підприємства демонструють 
зростання чистого прибутку та активно формують 
резерви, орієнтуючись на довгострокову стабіль-
ність і зниження фінансових ризиків. Водночас 
середні підприємства, хоч і мають нижчий рівень 
прибутковості порівняно з довоєнним періодом, 
поступово нарощують нерозподілений прибуток, 
що свідчить про обережне накопичення ресурсів 
для майбутнього відновлення інвестиційної актив-
ності.

Малі підприємства в умовах війни опинились 
у найгіршому становищі: зазнавши хронічної збит-
ковості, вони скорочують власний капітал, однак 
змушені формувати резерви для виживання в умо-
вах підвищеної економічної турбулентності. Від-
значається суттєва трансформація підходів до роз-
поділу прибутку на всіх рівнях бізнесу – підприєм-
ства прагнуть мінімізувати виплати дивідендів та 
акумулювати внутрішні кошти для фінансування 
поточних потреб, реінвестування та підтримки 
операційної діяльності.

Таким чином, чистий прибуток в умовах во-
єнної економіки України виконує не лише класичну 
роль джерела інвестицій, але й функцію захисно-
го буфера для забезпечення стійкості бізнесу. Це 
вказує на зміну стратегій підприємств щодо управ-

таблиця 2

Власні фінансові ресурси підприємств України, млн грн

показник 2019 р. 2020 р. 2021 р. 2022 р. 2023 р.
Великі підприємства

Власний капітал, в т.ч. 1758443,0 1864969,7 2176895,1 2135158,1 2465205,2

Резервний капітал та інші резерви 14905,4 18037,4 18109,3 18870,8 19131,1

Нерозподілений прибуток (непокритий 
збиток) –108527,3 228539,3 371580,1 237136,2 217889,5

Середні підприємства

Власний капітал, у т. ч. 707237,3 825664,9 1105981,0 1022015,2 1464638,2

Резервний капітал та інші резерви 30516,4 31994,6 33471,3 30117,8 30549,4

Нерозподілений прибуток (непокритий 
збиток) –75314,9 –12017,7 210287,6 100905,1 427982,3

Малі підприємства

Власний капітал, у т. ч. 627085,5 649171,5 830462,6 818779,2 682510,6

Резервний капітал та інші резерви 25797,4 27052,3 26312,7 31341,6 35169,8

Нерозподілений прибуток (непокритий 
збиток) –172802,0 –237057,5 –48703,7 –199260,1 –365613,5
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ління прибутком – від активного реінвестування 
в нові проєкти в мирний час до створення фінан-
сової подушки безпеки в умовах воєнних ризиків. 
Перспективи подальшого відновлення інвестицій-
ної діяльності напряму залежать від стабілізації 
економічної ситуації, відновлення ринків збуту та 
доступу до фінансових ресурсів.                  
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Медко М. Б. Розвиток фінансової екосистеми підтримки малого та середнього бізнесу
У контексті економічних викликів, спричинених пандемією COVID-19 і війною, створення ефективної фінансової екосистеми для малого та се-
реднього бізнесу стає критично важливим завданням. Метою статті є дослідження теоретичних засад і практичних аспектів формування 
такої екосистеми, яка б сприяла сталому розвитку МСБ в Україні. У роботі використано методи теоретичного узагальнення, аналізу, синте-
зу та логічного узагальнення для обґрунтування необхідності екосистемного підходу, визначення складових і трендів розвитку. Аналізується 
концепція фінансової екосистеми як інструменту, що забезпечує інтеграцію фінансових, технологічних, наукових і державних механізмів для 
сприяння стабільному розвитку підприємництва. Доведено, що банки відіграють провідну роль завдяки значним фінансовим ресурсам, розвине-
ній інфраструктурі, широкій клієнтській базі та здатності координувати взаємодію секторів економіки. Вони трансформуються з традиційних 
посередників у провайдерів цифрових послуг, поєднуючи функції агрегаторів та інтеграторів, що дозволяє їм адаптуватися до потреб клієнтів 
і масштабувати бізнес. Аналіз виявив ключові проблеми МСБ в Україні: фрагментацію фінансових ресурсів, недостатній розвиток венчурного 
фінансування, цифровий розрив між регіонами та обмежене використання цифрових технологій. Наприклад, лише 20% українських МСБ мали 
доступ до вигідного кредитування у 2022 р., а 42% не використовували хмарні сервіси, втрачаючи до 20% прибутку. Зазначено, що екосистеми, 
базовані на платформних моделях із мережевим ефектом, здатні оптимізувати доступ до ресурсів і послуг, таких як кредитування, страхуван-
ня, бухгалтерія та інвестування. Приклади Open Banking у Великій Британії та платформи «Дія» в Україні демонструють потенціал цифрових 
рішень для підвищення фінансової доступності. У статті підкреслено, що розвиток фінансової екосистеми потребує інтеграції FinTech, блокчей-
ну, штучного інтелекту та відкритих API, а також зменшення цифрового розриву та стимулювання альтернативних механізмів фінансування. 
Такий підхід сприятиме зниженню бар’єрів для МСБ, підвищенню їхньої конкурентоспроможності та інтеграції в глобальні ринки, забезпечуючи 
стале економічне зростання України. Окреслено перспективні напрями подальших досліджень, включно з розробкою стратегій зменшення циф-
рового розриву та екологічними аспектами цифрових трансформацій.
Ключові слова: малий і середній бізнес (МСБ), фінансова екосистема, цифрова трансформація, банки, FinTech (фінансові технології), інновації, до-
ступ до фінансування, венчурне фінансування, Open Banking (відкритий банкінг), платформні бізнес-моделі, мережевий ефект.
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Medko M. B. Development of a Financial Ecosystem to Support Small and Medium-Sized Enterprises
In the context of economic challenges caused by the COVID-19 pandemic and the ongoing war, creating an effective financial ecosystem for small and medium-
sized enterprises is becoming a critically important task. The aim of the article is to examine the theoretical foundations and practical aspects of forming an 
ecosystem that would contribute to the sustainable development of SMEs in Ukraine. The research employs methods of theoretical generalization, analysis, 
synthesis, and logical generalization to substantiate the necessity of an ecosystem approach, identify components, and trends of development. The conception 
of a financial ecosystem is analyzed as a tool that ensures the integration of financial, technological, scientific, and governmental mechanisms to promote 
the sustainable development of entrepreneurship. It is proved that banks play a leading role due to significant financial resources, developed infrastructure, 
a wide client base, and the ability to coordinate the interaction of economic sectors. They are transforming from traditional intermediaries into digital service 
providers, combining the functions of aggregators and integrators, which allows them to adapt to customer needs and scale their business. The conducted 
analysis revealed key issues for SMEs in Ukraine: fragmentation of financial resources, insufficient development of venture financing, the digital divide be-
tween regions, and limited use of digital technologies. For instance, only 20% of Ukrainian SMEs had access to favorable financing in 2022, and 42% did not 
use cloud services, losing up to 20% of their profits. It is noted that ecosystems based on platform models with network effects are capable of optimizing access 
to resources and services such as lending, insurance, accounting, and investing. Examples of Open Banking in the United Kingdom and the «Diia» platform in 
Ukraine demonstrate the potential of digital solutions to enhance financial accessibility. The article emphasizes that the development of the financial ecosys-
tem requires the integration of FinTech, blockchain, artificial intelligence, and open APIs, as well as the reduction of the digital divide and the promotion of 
alternative financing mechanisms. This approach will contribute to reducing barriers for SMEs, enhancing their competitiveness and integration into global 
markets, ensuring sustainable economic growth in Ukraine. Prospective directions for further research have been outlined, including the development of 
strategies to reduce the digital divide and the ecological aspects of digital transformations.
Keywords: small and medium-sized enterprises (SMEs), financial ecosystem, digital transformation, banks, FinTech (financial technologies), innovations, ac-
cess to financing, venture capital, Open Banking, platform business models, network effect.
Fig.: 5. Tabl.: 1. Bibl.: 39.
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Малий і середній бізнес (МСБ) є основою 
економічного розвитку більшості країн 
світу, забезпечуючи значну частку за-

йнятості населення, інновацій та економічної ста-
більності. За даними ООН, малі та середні підпри-
ємства забезпечують зайнятість для 50% світового 
робочого населення та формують від 30% до 60% 
національного продукту, залежно від економічних 
умов конкретної країни. В Німеччині більше поло-
вини ВВП забезпечує саме малий і середній бізнес. 
В Україні МСБ відіграє критично важливу роль 
у структурі національної економіки, адже в цьому 
секторі зайнято близько 40% працездатного насе-
лення, проте його внесок у ВВП залишається низь-
ким – лише 7–15%. Український малий і середній 
бізнес створює 59% доданої вартості, що переви-
щує аналогічні показники Польщі та Німеччини. 
Така невідповідність між кількістю підприємств 
і рівнем їхнього впливу на економіку свідчить про 
наявність системних проблем у розвитку та під-
тримці МСБ, які потребують комплексного вирі-
шення.

Однією з ключових проблем є обмежений 
доступ до фінансових ресурсів. Багато малих під-
приємств стикаються з труднощами при отриманні 
банківських кредитів через високі вимоги до заста-
ви, недостатню кредитну історію або високі відсо-
ткові ставки. Загальна економічна нестабільність 
спричинила зростання частки проблемних креди-
тів (NPL) до 38% від загального обсягу кредитів на 
початку 2023 р. [1]. Нестача альтернативних фінан-
сових механізмів, таких як венчурне фінансування, 
мікрокредитування чи лізинг, ще більше ускладнює 
розвиток цього сектора.

Крім того, відсутність цілісної комплексної 
системи підтримки МСБ обмежує його конкурен-
тоспроможність. В Україні існують розрізнені про-
грами державної підтримки, проте їхня ефектив-
ність залишається низькою через бюрократичні 
бар’єри, відсутність координації між державними, 
фінансовими та бізнес-структурами, а також недо-
статню інформованість підприємців про доступні 
можливості. Також важливим фактором є низький 
рівень цифровізації та доступу до сучасних техно-
логій. Малі та середні підприємства часто не мають 
ресурсів для впровадження інноваційних рішень, 
що ускладнює їхню інтеграцію в глобальні ринки 
та стримує зростання продуктивності.
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В умовах економічних викликів, спричинених 
пандемією COVID-19 та війною в Україні, потре-
ба у створенні ефективної екосистеми підтримки 
МСБ стає ще більш нагальною. Відсутність стійкої 
фінансової та інституційної інфраструктури для 
малого бізнесу обмежує можливості підприємців 
відновлюватися після кризових періодів, що нега-
тивно впливає на загальну економічну стабільність 
країни.

Таким чином, проблема розвитку екосисте-
ми МСБ полягає в необхідності створення інте-
грованої екосистеми підтримки МСБ, що поєднує 
доступне фінансування, можливості комерційних 
банків, сприятливе регуляторне середовище, дер-
жавну підтримку, розвиток бізнес-інкубаторів, 
цифрову трансформацію та ефективну взаємодію 
між усіма учасниками економічної екосистеми. 
Лише комплексні рішення, що поєднують інно-
ваційні фінансові механізми, освітні ініціативи та 
державну підтримку, можуть сприяти сталому роз-
витку малого та середнього бізнесу. Це також поси-
лить його вплив на економічне зростання України.

Останніми роками зросла увага до дослі-
дження фінансових екосистем. Західні та 
українські науковці та фахівці аналізують 

ці теми, враховуючи сучасні виклики та тенденції. 
Цьому питанню присвячені праці таких учених, 
як: М. Бедринець [2], Л. Борисова, О. Колесник,  
О. Шрамко [3], І. Краснова, М. Щеглюк [4], Н. Мас-
лій, Н. Задорожнюк, Ю. Жаданова [5], Т. Олешко, 
А. Марина, Р. Сушириба [6] та інші. Українські до-
слідники аналізують фінансову екосистему, визна-
чаючи її структуру [4; 5] та вивчаючи особливос-
ті функціонування окремих її елементів [3]. Учені 
досліджують можливості застосування технології 
блокчейн у фінансових процесах [7], а також роз-
глядають фінансову екосистему на мікрорівні, зо-
крема як інноваційну бізнес-модель для розвитку 
банківської діяльності [3].

О. Борисюк та М. Дацюк-Томчук розгляда-
ють екосистему як майданчик, що поєднує товари, 
послуги та учасників ринку в єдиному самороз-
вивальному середовищі. Вона виступає бізнес-
моделлю, яка об’єднує різноманітні сервіси та тех-
нології на спільній хмарній платформі під єдиним 
брендом, забезпечуючи комплексну та ефективну 
взаємодію зі споживачами [8]. У роботі Л. Євтух 
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здійснено теоретичний аналіз передумов функці-
онування фінансової екосистеми. Авторка розгля-
дає фінансову екосистему як середовище, створене 
постачальниками фінансових послуг у співпраці 
з інфраструктурними учасниками, розробниками 
технологій, органами державної влади та експерта-
ми фінансового ринку, з метою надання клієнтам 
фінансових послуг, орієнтованих на їхні потреби, із 
застосуванням сучасних технологічних інновацій 
[9]. Т. Олешко, А. Марина, Р. Сушириба [6] дослі-
джують актуальні напрями розвитку фінансових 
екосистем у контексті цифрової трансформації. 
Н. Демчишак, В. Радик визначають взаємозв’язки 
між економічними суб’єктами та елементами фі-
нансової екосистеми, що впливають на створення 
та розподіл фінансових ресурсів [10]. Зростання 
ролі Big Tech з платформними бізнес-моделями на 
ринку фінансових послуг досліджує Р. Дюк, виділя-
ючи серед причин їх зростання мережевий ефект, 
гейткіперство та потенціал прихованих користува-
чів [11]. Вважаємо, що платформна бізнес-модель 
має обмежені ресурси та здатна перерости в еко-
систему з необмеженими ресурсами. М. Бедринець 
досліджує екосистему розвитку малого підприєм-
ництва та можливості її фінансової підтримки [2]. 
Автор аналізує зміст і структурні елементи екосис-
теми, роблячи висновок про необхідність упрова-
дження нових підходів до управління малими під-
приємствами.

Не залишається осторонь і Національний 
банк України (НБУ), який презентував нову Стра-
тегію, спрямовану на протидію російській агресії 
та відновлення країни, яка враховує вплив зовніш-
ніх факторів на функціонування фінансової еко-
системи [12].

З усього цього випливає необхідність дослі-
дження проблем упровадження та розвитку фінан-
сових і бізнес-екосистем як мережевих платформ 
для якісного обслуговування МСБ.

Попри значний внесок науковців, виклики та 
проблеми розбудови екосистеми підтрим-
ки малого та середнього бізнесу в сучасних 

умовах залишаються актуальними та потребують 
подальшого дослідження. Особливо це стосується 
недостатньо вивчених аспектів інтеграції цифро-
вих технологій, взаємодії учасників екосистеми та 
адаптації до кризових умов.

Метою статті є дослідження теоретичних за-
сад і практичних аспектів формування фінансової 
екосистеми підтримки МСБ.

У процесі дослідження застосовано такі ме-
тоди наукового пізнання: теоретичне узагальнення 
(для обґрунтування необхідності та характеристик 
екосистем); формалізацію, аналіз і синтез (для ви-

значення особливостей, складових платформних 
фінансових екосистем для МСБ, а також трендів їх 
розвитку); логічне узагальнення (для формулюван-
ня висновків на основі отриманих результатів).

Економічні потрясіння в Україні суттєво по-
значилися на фінансуванні малого та се-
реднього бізнесу, який є фундаментальною 

складовою національної економіки. Цей сектор 
становить 99% усіх зареєстрованих підприємств, 
генерує дві третини доданої вартості та забезпечує 
зайнятість понад 10 мільйонів громадян. Військові 
ризики, обмежений доступ до фінансових ресурсів, 
недосконалість традиційних банківських механіз-
мів і нерозвиненість альтернативних фінансових 
інструментів значно ускладнюють розвиток цього 
сектора. 

Попри численні виклики, МСБ продемон-
стрував високу стійкість і здатність до адаптації. 
На початку війни 40% підприємств змушені були 
припинити або суттєво скоротити діяльність, од-
нак цифровізація бізнес-процесів, оптимізація 
ресурсів і державні програми підтримки сприяли 
поступовому відновленню роботи підприємств. 
На кінець 2022 р. неактивними залишалися лише 
6% підприємств, а на кінець 2023 р. цей показник 
знизився до 1%. Загалом, на другий рік війни 85% 
підприємств повністю відновили операційну ді-
яльність, що на 28% більше порівняно з попереднім 
роком (рис. 1) [13].

Такий рівень відновлення підтверджує високу 
гнучкість і адаптивність МСБ, водночас підкрес-
люючи необхідність комплексної підтримки через 
ефективні фінансові механізми, цифрові рішення, 
державні ініціативи та розвиток бізнес-екосистеми 
підтримки МСБ.

Підтримка малого та середнього бізнесу – це 
складний і багатогранний процес, що охоплює не 
лише фінансову допомогу, але й консалтингові по-
слуги, технологічну підтримку, освітні програми 
та розвиток партнерських мереж. За даними НБУ, 
у третьому кварталі 2024 р. обсяг чистого грив-
невого кредитного портфеля бізнесу зріс на 6,9% 
порівняно з попереднім кварталом, а частка МСБ 
у цьому портфелі становила 60%. Ці показники 
свідчать про зростаючу роль малого та середнього 
бізнесу в кредитному секторі, підкреслюючи його 
значення для економічного розвитку країни [15].

Одним із ключових механізмів підтримки 
МСБ у сучасних умовах є формування екосистем. 
Застосування екосистемного підходу передбачає 
інтеграцію учасників ринку, включно з банківськи-
ми, фінансовими та нефінансовими послугами та 
установами, у межах єдиної платформи [6]. Екосис-
теми базуються на співпраці різних підприємств, 
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фінансових установ, державних органів та техно-
логічних компаній. Такий підхід дає змогу не лише 
задовольняти зростаючі потреби клієнтів, але й 
відкриває перспективи для розробки інноваційних 
бізнес-моделей і підвищення ефективності роботи 
учасників фінансової системи. Екосистеми сприя-
ють об’єднанню ресурсів і зусиль усіх сторін, одно-
часно стимулюючи створення нових продуктів, які 
відповідають актуальним запитам споживачів. Цей 
підхід дозволяє створити сприятливе середовище 
для розвитку підприємництва, інтегруючи його у 
глобальні ринки та забезпечуючи доступ до сучас-
них інструментів фінансування.

Феномен екосистемного підходу почав ак-
тивно розвиватися з другої половини 
ХХ століття. У 1993 р. Джеймс Мур (James 

F. Moore) вперше увів термін «екосистема» в кон-
тексті бізнесу [16]. Він запропонував аналогію між 
економічною діяльністю та біологічною екосис-
темою, де компанії, подібно до живих організмів, 
взаємодіють між собою і розвиваються в умовах 
конкурентного середовища. 

Основна ідея екосистемного підходу полягає 
в тому, що бізнеси, їхні партнери, споживачі та ре-
гулятори формують єдину систему навколо компа-
нії (бізнесу). Ця система еволюціонує під впливом 
зовнішніх факторів і взаємодії між учасниками. 
При цьому Дж. Мур наголошував, що успішність 
компанії залежить не стільки від її власної стра-
тегії, скільки від якості взаємозв’язків у загальній 
мережі партнерів, конкурентів, споживачів, регу-
ляторів та впливу мінливих умов середовища [17]. 
Конкуренція між учасниками екосистеми водночас 

сприяє їхньому розвитку, обміну досвідом і впро-
вадженню інновацій. Бізнес-екосистема характе-
ризується гнучкістю та здатністю адаптуватися до 
змін у ринковому середовищі та технологічному 
прогресі, задаючи вектор розвитку бізнесу та рин-
ку в цілому. 

Концепція бізнес-екосистеми набула широко-
го застосування в дослідженнях ринкової динамі-
ки, стратегічного управління та інновацій. Відпо-
відно до даних Google Ngram Viewer концепція на-
буває подальшого розвитку (рис. 2). Наразі екосис-
темний підхід вважається ключовим інструментом 
трансформації ринкових відносин, виводячи їх на 
якісно новий рівень.

У сучасній цифровій економіці бізнес-еко-
системи зазнають значних трансформацій, посту-
пово еволюціонуючи у фінансові екосистеми. Цей 
процес зумовлений стрімким розвитком цифро-
вих технологій, зростанням ролі платіжних і фі-
нансових сервісів, а також необхідністю глибшої 
інтеграції між учасниками ринку для підвищення 
ефективності фінансових потоків. Якщо раніше 
бізнес-екосистеми здебільшого орієнтувалися на 
створення доданої вартості через співпрацю під-
приємств, постачальників, клієнтів і партнерів, 
то сьогодні вони значною мірою зосереджені на 
управлінні фінансами та забезпеченні стабільного 
доступу до капіталу.

Фінансові екосистеми, зберігаючи основні 
принципи бізнес-екосистем, такі як мережевий 
ефект, стратегічне партнерство та обмін даними, 
доповнюють їх глибокою інтеграцією фінансових 
технологій. Зокрема, використання FinTech-рішень, 
відкритого банкінгу, штучного інтелекту, блокчей-
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Рис. 1. частка працюючих підприємств МСБ в Україні в умовах війни

Джерело: побудовано автором на основі [14].
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ну та аналітики великих даних (Big Data) дозволяє 
оптимізувати процеси кредитування, управління 
ризиками, фінансового аналізу та трансакційної ді-
яльності.

Трансформація бізнес-екосистем у фінансо-
ві є закономірним процесом, зумовленим 
кількома ключовими факторами. Цифрові-

зація та автоматизація фінансових операцій, зокре-
ма впровадження фінансових технологій, штучно-
го інтелекту, відкритих API та блокчейну, спрощує 
фінансові операції, знижує транзакційні витрати 
та підвищує рівень безпеки сприяючи тим самим 
трансформації [19]. Крім того, як зазначається 
у дослідженні [20], FinTech, RegTech і штучний ін-
телект відіграють важливу роль у трансформації 
фінансової екосистеми, пропонуючи інноваційні 
підходи до вирішення нових викликів. Водночас 
зростає попит з боку МСБ на сучасні фінансові по-
слуги та сервіси, такі як кредитування, страхування 
та платіжні рішення, які інтегруються в їхні бізнес-
моделі, що спонукає до цифрової трансформації, 
створення інноваційних фінансових продуктів та 
поліпшення якості послуг. 

Зміна споживчої поведінки та очікувань клі-
єнтів є ще одним важливим фактором: сучасні ко-
ристувачі вимагають персоналізованих фінансових 
рішень, доступних у режимі реального часу через 
цифрові платформи та мобільні додатки. На потре-
бах клієнтів в отримуванні якісних товарів та по-
слуг за допомогою розроблених цифрових каналів 
дистрибуції як передумови створення екосистеми 
наголошує колектив авторів [21]. Центром такої 
екосистеми виступає фінансовий посередник, який 
надає послуги та сформував свій бренд фінансових 
послуг [21].

Ці фактори формують основу фінансових 
екосистем, які відповідають вимогам сучасного 
бізнесу та сприяють впровадженню інновацій у фі-
нансовій сфері.

Згідно з дослідженнями Р. Аднера [22] та  
Т. Філіппона [23], фінансові екосистеми діють як 
динамічні платформи, що інтегрують взаємоза-
лежних агентів. Їх основу становлять технології 
Четвертої промислової революції, такі як штуч-
ний інтелект, Інтернет речей, блокчейн і відкритий 
банкінг. Штучний інтелект (AI) автоматизує фінан-
совий аналіз, знижує ризики та підвищує точність 
прогнозування. Інтернет речей (IoT) сприяє опти-
мізації бізнес-операцій, моніторингу фінансових 
активів і ризиків. Блокчейн забезпечує прозорість 
транзакцій і підвищує рівень безпеки, тоді як від-
критий банкінг (Open Banking) інтегрує різні фі-
нансові платформи, сприяючи їх взаємодії та роз-
робці нових фінансових продуктів. Упровадження 
цих технологій докорінно змінює архітектуру фі-
нансових екосистем, роблячи їх ефективнішими, 
доступнішими та прозорішими.

Фінансова екосистема як середовище роз-
витку фінансового сектора представлена 
у Стратегії розвитку фінансового сектора 

України [24], яка розроблена та впроваджується 
спільно НБУ, НКЦПФР, Міністерством фінансів 
України та Фондом гарантування вкладів (ФГВ). 
У рамках цієї стратегії визначено шість ключових 
груп учасників фінансової екосистеми: надавачі 
фінансових послуг, користувачі фінансових послуг, 
інвестори, провайдери інфраструктури та техноло-
гій, суб’єкти державної економічної та фінансової 
політики (полісімейкери), експертне середови-
ще  [24]. 
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0,0000070

0,0000100
0,0000110

Відсоток, %
Бізнес-екосистема
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0,0000010
0,0000000

1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010 2015 2020 Рік

Рис. 2. частота згадування терміна «бізнес-екосистема»

Джерело: побудовано автором за  [18].
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Фінансові екосистеми суттєво відрізняються 
від традиційних бізнес-екосистем глибшою інтегра-
цією фінансових інструментів і сервісів, що дозво-
ляє не лише координувати економічну діяльність, а 
й ефективно управляти фінансовими потоками. 

Малий і середній бізнес відіграє важливу роль 
в економіці, проте часто стикається з бар’єрами 
доступу до фінансування, управління грошовими 
потоками та інтеграції цифрових рішень. Якщо ра-
ніше бізнес розвивався завдяки внутрішнім ресур-
сам, то сьогодні основним чинником зростання є 
взаємодія в межах фінансових екосистем. Ці еко-
системи не лише забезпечують доступ до капіталу, 
а й допомагають знизити операційні витрати та ін-
тегруватися в цифрове середовище.

Ключову роль у фінансових екосистемах ві-
діграють когнітивні рушійні сили, які формують 
нову цінність через об’єднання інтелектуальних 

ресурсів і співпрацю учасників. Учасники екосис-
теми спільно розробляють проєкти, обмінюються 
ідеями та підтримують одне одного у досягненні 
спільних цілей. Така синергія сприяє генеруванню 
нових бізнес-ідей, підвищує рівень інноваційності 
та розширює можливості розвитку для підпри-
ємств, залучених до екосистеми.

Інституційно фінансова екосистема підтрим-
ки МСБ охоплює сукупність традиційних фінан-
сових установ, у тому числі банків, фінансово-
технологічних компаній (FinTech), інвесторів, по-
стачальників, споживачів, регуляторів та інших 
суб’єктів, що працюють у межах єдиної цифрової 
платформи та дозволяють побачити переваги си-
нергії їх взаємодії [9] (рис. 3). Основними цілями 
цієї взаємодії є максимізація споживачів, забезпе-
чення інклюзивності на ринку фінансових послуг 
і  прозорість державних фінансів [7].

 Основні учасники екосистеми – мікро-, малі та середні підприємства, що працюють у різних галузях.
 Стартапи, які впроваджують інноваційні рішення та створюють нові бізнес-моделі

Підприємства та підприємці

 Міністерства та місцеві органи влади: Реалізація державних програм фінансової підтримки МСБ, 
регуляторної політики та  антикризових заходів.
 Фонди та агентства: Програми надання грантів, субсидій та консультаційної підтримки

Державні органи та інститути

 Банки та інші фінансові установи: Надання фінансових ресурсів через кредитні програми, лізинг, 
факторинг та інші інструменти. Запровадження цифрового банкінгу, більш адаптивних кредитних 
моделей (кредитний скоринг, страхування ризиків).
 Фінтех-компанії: Створення цифрових платформ для швидкого та прозорого доступу до фінансових 

послуг. Відкриті API та інтеграція з банківськими сервісами розширюють можливості альтернативного 
фінансування МСБ (краудфандинг, P2P-кредитування) 

Фінансові установи і інвестори, цифрові платформи

 Інкубатори та акселератори: сприяють швидкому тестуванню ідей та їх подальшому впровадженню на 
ринок.
 Технологічна інфраструктура: Сприяння інноваціям та спільному використанню технологічної 

інфраструктури, що дозволяє підприємствам оптимізувати витрати на розвиток (CRM і ERP-системи, 
Big Data-аналітика,  AI та хмарні сервіси)

Бізнес-інкубатори, акселератори та технологічна інфраструктура

 Університети та бізнес-школи: Проведення навчальних програм і курсів, спрямованих на розвиток 
підприємницьких навичок, управління інноваціями та цифрових технологій.
 Науково-дослідні інститути: Розробка нових технологій і методологій, що можуть бути інтегровані 

в бізнес-процеси МСБ

Освітні та науково-дослідні установи

Рис. 3. Інституційний склад учасників екосистеми підтримки МСБ

Джерело: складено автором.
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До основних функцій учасників фінансової 
екосистеми належать:

банки – забезпечують доступ до кредиту- �
вання та фінансових послуг;
державні органи – створюють сприятливе  �
регуляторне середовище;
бізнес-асоціації – підтримують підприєм- �
ництво через консультації та освітні про-
грами;
інвестори – фінансують перспективні біз- �
неси та стартапи.

Завдяки синергії між учасниками фінансової 
екосистеми формується стійке середовище, яке 
не лише підтримує підприємницькі ініціативи, 

але й активно сприяє впровадженню інновацій, під-
вищуючи конкурентоспроможність бізнесу та забез-
печуючи його адаптацію до сучасних викликів.

Провідну роль у таких системах відіграють 
банки, які мають стратегічні переваги:

значні фінансові ресурси для масштабуван- �
ня екосистем і підтримки ринкової стабіль-
ності;
широка клієнтська база, що генерує мере- �
жевий ефект і залучає нових учасників;
розвинена інфраструктура (платіжні систе- �
ми, кредитні механізми, страхові та інвес-
тиційні сервіси);
здатність координувати взаємодію між  �
секторами економіки, інтегруючи бізнес 
у  фінансовий простір.

Банки мають конкурентні переваги порівня-
но з іншими відповідними учасниками, такими як 
технологічні гіганти та телекомунікаційні компанії. 
У центрі фінансових екосистем вони трансформу-
ються з традиційних посередників у провайдерів 
цифрових послуг, поєднуючи функції агрегаторів 
і  інтеграторів (рис. 4).

Банки можуть обирати одну з трьох страте-
гічних ролей [25]:

Співпраця з діючими екосистемами

Координатор партнерства

Створення власних екосистеми 

Рис. 4. Стратегічна роль банків у фінансовій екосистемі

Джерело: побудовано автором. 

1. Співпраця з екосистемами. Банки нада-
ють послуги великим учасникам із інших галузей, 
отримуючи дохід і доступ до нових клієнтів із мі-
німальними вкладеннями. Ця роль має найменший 
фінансовий потенціал, але дозволяє монетизува-
ти продукти. Наприклад, американський GoBank 
співпрацює з Uber Technologies, надаючи банків-
ські послуги водіям платформи спільних поїздок: 
банк розширює клієнтську базу, а Uber заробляє на 
посередництві.

2. Координатор в ролі інтегратора. Банки 
координують партнерства, стаючи основним по-
стачальником фінансових послуг в екосистемі з 
оптимізованою інвестиційною базою. У цій ролі 
банк стає головним (а в ідеалі єдиним) постачаль-
ником фінансових послуг в екосистемі. Польський 
Idea Bank (заснований у 2015 р.) створив хмарну 
платформу для МСП і стартапів, пропонуючи бан-
ківські продукти, консьєрж-послуги для взаємодії 
з державою, бухгалтерію через дочірню компанію, 

аналітику грошових потоків і маркетингову під-
тримку. У 2017 р. банк розробив бухгалтерський 
додаток для водіїв Uber із нижчими витратами та 
підвищеною безпекою.

3. Створення власних екосистем. Банки буду-
ють нові бізнеси, отримуючи максимальні фінансо-
ві та нефінансові вигоди, хоча це потребує значних 
ресурсів. OTP Bank у Центральній та Східній Євро-
пі запустив eBIZ – онлайн-інструмент фінансового 
управління для МСП. У Канаді Королівський банк 
Канади створив платформу Ownr, яка допомагає 
підприємцям реєструвати бізнес (ФОП чи юро-
собу), розробляти бренд і аналізувати маркетинг, 
вебтрафік та продажі.

Сьогодні банки формують єдину технологічну 
платформу, що об’єднує клієнтів, партнерів, 
FinTech-компанії та інвесторів. Як зазнача-

ють М. Щеглюк та І. Краснова, банк виступає «ко-
мунікатором між банківськими та небанківськими 
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учасниками», забезпечуючи інтеграцію й агрегацію 
цифрових послуг, орієнтованих на потреби клієн-
тів [26].

Фінансові екосистеми базуються на плат-
формних бізнес-моделях із мережевим ефектом: 
зростання кількості учасників підвищує цінність 
системи, поліпшуючи доступ до ресурсів і опти-

мізуючи операції. Їхня конвергенція створює уні-
версальні ІТ-рішення, що інтегрують фінансові 
послуги та автоматизують бізнес-процеси. Для 
МСБ такі екосистеми забезпечують кредитування, 
страхування, бухгалтерію, інвестування та регу-
ляторну автоматизацію через цифрові платформи 
(табл.  1).

таблиця 1

Основні платформні фінансові екосистеми для МСБ

Категорія Опис приклади Значення для МСБ

FinTech (Фінансові 
технології для МСБ)

Цифрові платформи, що надають 
фінансові послуги (кредитуван-
ня, платежі, бухгалтерія) для 
бізнесу

PayPal Business, 
Square, Stripe, 
Revolut Business

Швидкі платежі, фінансовий 
менеджмент, автоматизоване 
виставлення рахунків

DeFi (децентралі-
зовані фінанси для 
бізнесу)

Децентралізовані платформи 
кредитування без посередників, 
P2P-фінансування, стейблкоїни

Aave, MakerDAO, 
Maple Finance

Альтернативне фінансуван-
ня, відсутність посередників, 
доступ до міжнародних 
ринків

BigTech у фінансах
Технологічні корпорації, що інте-
грують фінансові послуги у свої 
екосистеми

Amazon Lending, 
Google Pay for 
Business, Alipay

Доступ до кредитів, мобільні 
платежі, бізнес-аналітика

Open Banking (від-
критий банкінг для 
МСБ)

Платформи, що інтегрують бан-
ківські API для кращого управ-
ління рахунками та звітності

Plaid, TrueLayer, 
Open Banking UK

Автоматизація звітності, фі-
нансовий аналіз, легший до-
ступ до фінансування

Embedded Finance 
(вбудовані фінансові 
сервіси)

Інтеграція фінансових інструмен-
тів у бізнес-сервіси

Shopify Capital, Uber 
Money

Фінансування прямо в точках 
продажу, гнучке кредиту-
вання

P2P-платформи кре-
дитування та крауд-
фандинг

Платформи, що напряму 
з’єднують позичальників та ін-
весторів

Kickstarter, Kiva, 
Funding Circle

Альтернативне фінансу-
вання, швидкі кредити без 
банків

WealthTech (автома-
тизоване управління 
фінансами)

Платформи для інвестування, 
аналізу фінансів та управління 
активами

QuickBooks, Xero, 
Robinhood

Фінансова аналітика, автома-
тизація бухгалтерії

InsurTech (Страхові 
технології для МСБ)

Онлайн-страхування з гнучкими 
умовами

Next Insurance, 
Lemonade Business

Гнучке страхування ризиків 
бізнесу

RegTech (регуляторні 
технології)

Автоматизація KYC, AML та регу-
ляторного комплаєнсу

Onfido, 
ComplyAdvantage

Спрощення дотримання ре-
гуляторних вимог

Джерело: складено автором.

Фінансова екосистема підтримки малого та 
середнього бізнесу відіграє важливу роль 
у створенні сприятливого фінансового се-

редовища, що сприяє зниженню бар’єрів для до-
ступу підприємств до фінансування, розширенню 
їхніх ринкових можливостей та забезпеченню ста-
лого розвитку. Проте, попри її значний потенціал, 
існує низка викликів, що ускладнюють ефективне 
функціонування екосистеми та обмежують фінан-
сову доступність для підприємців.

1. Фрагментація фінансових ресурсів. Роз-
порошеність джерел фінансування між банками, 
FinTech-компаніями та краудфандинговими плат-
формами підвищує витрати та ускладнює пошук 

оптимальних фінансових інструментів. Багато під-
приємств не можуть розпочати діяльність через 
нестачу стартового капіталу, виробничих потуж-
ностей або технологічного забезпечення [27]. За да-
ними Української асоціації Фінтеху, у 2022 р. лише 
20% українських МСБ мали доступ до кредитуван-
ня на вигідних умовах [28], тоді як у країнах ЄС цей 
показник становив 47% [31]. Світовий банк оцінив 
дефіцит фінансування МСБ у країнах із ринковою 
економікою, включно з Україною, у понад 5 трлн 
дол. США [29]. За даними НБУ, у 2022 р. лише 35% 
малих підприємств, які звернулися за кредитом, 
отримали схвалення, і більшість із них стикнулися 
з високими відсотковими ставками [30]. 
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2. Недостатній розвиток венчурного фінан-
сування. Інвестиційна привабливість українських 
МСБ залишається низькою через високі ризики 
та макроекономічну нестабільність. Лише 10% під-
приємств залучають венчурний капітал, тоді як 
у Центральній Європі цей показник перевищує 
30%  [32]. 

3. Недостатнє розуміння альтернативних 
механізмів фінансування (венчурний капітал, кра-
удфандинг, DeFi) змушує підприємців покладатися 
на традиційне кредитування, яке нерідко є менш 
вигідним за сучасні цифрові рішення.

4. Цифровий розрив між регіонами. Доступ 
до сучасних фінансових технологій залишається 
нерівномірним. За даними ЄБРР, лише 25% підпри-
ємств у сільській місцевості України мають доступ 
до широкосмугового інтернету [33], що ускладнює 
використання цифрових фінансових сервісів. Хоча 
в Україні діє понад 250 FinTech-компаній, лише 
5% з них орієнтовані на підтримку малого бізнесу 
в регіонах [28]. Згідно з OECD, підприємства у сіль-
ській місцевості мають на 60% менший доступ до 
цифрових фінансових інструментів, ніж компанії 
у  містах [34]. 

5. Обмежене використання цифрових фінан-
сових технологій. Рівень цифровізації фінансового 
управління в українських МСБ залишається низь-
ким (рис. 5). У Польщі понад 75% малих підприємств 
використовують цифрові платформи для фінансо-
вого менеджменту, тоді як в Україні цей показник 
не перевищує 35% [35]. Згідно з Gartner, у 2021 р. 
42% українських МСБ не використовували хмарні 
сервіси для управління фінансами, що призводило 
до втрат 15–20% потенційного прибутку [35].

Вважаємо, що саме інтеграція цифрових фі-
нансових рішень є ключем до подолання іс-
нуючих обмежень. Погоджуємось з думкою 

авторів, що саме цифрова основа дозволяє швидко 
адаптуватися до потреб клієнтів, генерувати ре-
зультати в умовах безперервних змін і масштабу-
вати бізнес [4; 21].

Розвиток фінансових платформ, таких як 
Open Banking і API, дозволить спростити доступ 
до фінансування, підвищити прозорість транзак-
цій і мінімізувати витрати бізнесу.

Запровадження Open Banking. �  Досвід Вели-
кої Британії показав, що після впроваджен-
ня Open Banking 75% малих підприємств 
отримали доступ до конкурентних фінан-
сових продуктів із нижчими ставками [37]. 
Аналогічний підхід в Україні може сприяти 
зниженню витрат на фінансування.
Державна підтримка через централізо- �
вані фінансові платформи. У Литві ство-

рення єдиної державної платформи фінан-
сової підтримки дозволило скоротити час 
на отримання фінансування на 40%, що 
значно підвищило доступність фінансових 
ресурсів для підприємців [38]. В Україні 
платформа «Дія» має значний потенціал 
стати аналогічним механізмом підтримки, 
виконуючи функції цифрового інструмен-
ту для централізованого управління фі-
нансовою допомогою бізнесу. Наразі «Дія» 
вже забезпечує надання адміністративних 
послуг, електронне урядування та реалі-
зацію державних програм підтримки під-
приємництва. Зокрема, через платформу 
реалізовано такі програми, як «єПідтрим-
ка», яка передбачає фінансову допомогу 
бізнесу в  умовах кризи; швидка онлайн-
реєстрація ФОП і юридичних осіб; а також 
програма «єРобота», яка пропонує гранти 
для розвитку підприємств. Для подальшо-
го вдосконалення платформи в контексті 
підтримки МСБ необхідно впровадити по-
глиблену інтеграцію фінансових послуг, що 
забезпечить доступ до мікрокредитів, вен-
чурного фінансування, державних грантів 
і страхових продуктів [39]. Крім того, важ-
ливим є розширення співпраці з FinTech-
компаніями, що дозволить використову-
вати автоматизовані бухгалтерські сервіси 
та платіжні системи, а також створення 
умов для доступу до широкосмугового ін-
тернету та цифрових інструментів у регіо-
нах, включно із сільською місцевістю. Ре-
алізація цих заходів допоможе платформі 
«Дія» не лише скоротити час на отримання 
фінансування, але й значно підвищити до-
ступність фінансових ресурсів для підпри-
ємців, наслідуючи успішний досвід Литви, 
та стати дієвим інструментом розвитку 
МСБ в Україні.
Автоматизація фінансового менеджмен- �
ту. За даними McKinsey, компанії, які впро-
ваджують фінансові технології (наприклад, 
API, автоматизовані бухгалтерські систе-
ми), скорочують свої операційні витрати 
на 25–30% [36]. 

Отже, трансформація бізнес-екосистем у фі-
нансові є не лише наслідком технологічного про-
гресу, а й стратегічним напрямом розвитку еконо-
міки. Вона сприяє оптимізації фінансових потоків, 
підвищенню доступності фінансових послуг для 
МСБ і розширенню можливостей для банківського 
сектора. Розвиток фінансової екосистеми підтрим-
ки МСБ потребує комплексного підходу, що вклю-
чає інтеграцію сучасних технологій, зменшення 
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регіонального цифрового розриву, стимулювання 
венчурного фінансування та створення ефектив-
них цифрових платформ. Вирішення цих проблем 
дозволить забезпечити стале зростання малого та 
середнього бізнесу в Україні та сприятиме його ін-
теграції у глобальні ринки. 

Подальший розвиток такої системи в Україні 
може значно підвищити доступність фінансових 
ресурсів для підприємців. Формування фінансових 
екосистем відкриває нові перспективи для під-
приємств, інвесторів та споживачів, забезпечуючи 
більш ефективну взаємодію між усіма учасниками 
ринку.

ВИСНОВКИ 

Фінансова екосистема є стратегічним інстру-
ментом для забезпечення стабільного розвитку 
малого та середнього бізнесу. Побудова фінансо-
вої екосистеми потребує координації зусиль під-
приємців, банківського сектора, державних уста-
нов, а також освітніх і наукових інституцій, разом 
із активним упровадженням сучасних цифрових 
технологій. Основою такої екосистеми є фінансо-
ва платформа, що поєднує традиційні фінансові 
сервіси, блокчейн-рішення та штучний інтелект. 
Конвергенція всіх цих компонентів у майбутньо-
му сприятиме створенню універсальних цифрових 
платформ, здатних забезпечити доступні й ефек-
тивні фінансові послуги для МСБ у цифровому се-
редовищі. Ефективне функціонування фінансової 

екосистеми МСБ сприяє підвищенню доступності 
фінансових ресурсів, зниженню бар’єрів для входу 
на ринок і створенню умов для сталого розвитку 
підприємств. Серед основних проблем функціону-
вання МСБ в Україні виділено фрагментацію фінан-
сових ресурсів, недостатнє венчурне фінансування, 
регіональний цифровий розрив і низький рівень 
використання цифрових фінансових технологій. 
Ці виклики ускладнюють доступ підприємств до 
фінансових послуг і стримують їхній розвиток. Ви-
користання FinTech-рішень, відкритого банкінгу, 
штучного інтелекту та блокчейну дозволяє опти-
мізувати фінансові операції, підвищити прозо-
рість і знизити ризики. Інтеграція цих технологій 
є ключовою для трансформації фінансової екосис-
теми. Ефективна взаємодія між банками, FinTech-
компаніями, бізнес-асоціаціями та державними 
органами створює синергетичний ефект, який за-
безпечує стабільність і конкурентоспроможність 
фінансової екосистеми. 

Для покращення функціонування фінансових 
екосистем необхідно: 

запроваджувати сучасні фінансові техно- �
логії та розширювати їх доступність; 
зменшувати регіональний цифровий роз- �
рив шляхом розвитку інфраструктури 
в  сільських регіонах; 
стимулювати венчурне фінансування та  �
альтернативні механізми фінансування; 
підвищувати рівень обізнаності підприєм- �
ців щодо інноваційних фінансових рішень.
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Джерело: побудовано автором за [35].
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Таким чином, формування фінансових еко-
систем є не лише відповіддю на сучасні виклики, 
але й стратегічним напрямом для забезпечення 
сталого економічного розвитку України.               
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Сергієнко О. А., Самусь п. О., Соснов І. І. 
Розробка стратегії адаптивного ціноутворення на ранніх стадіях розвитку стартапів

У статті досліджено питання адаптивного ціноутворення на ранніх стадіях розвитку стартапів, зокрема на прикладі стартапу Health Helper. 
Враховуючи нестабільність зовнішнього середовища, глобалізацію ринку та вплив кризових явищ, стартапи змушені оперативно реагувати на 
зміни та адаптувати свої цінові стратегії. Визначено, що ефективне управління ціноутворенням є ключовим фактором забезпечення конкурен-
тоспроможності, позиціонування на ринку та максимізації прибутку. Мета статті – розробка та впровадження стратегії адаптивного ціно-
утворення на ранніх стадіях розвитку стартапів та управління ціновою політикою в умовах невизначеності як ключового інструменту забезпе-
чення конкурентних переваг і стабільного розвитку. Досліджено роль економіко-математичних методів у процесі формування цінової політики, 
що дає змогу зменшити рівень суб’єктивізму в прийнятті рішень і підвищити швидкість адаптації до змін у ринкових умовах. Запропоновано 
адаптивну гнучку систему управління ціноутворенням стартапу, яка охоплює прогнозування внутрішніх і зовнішніх факторів, вибір оптималь-
ної цінової політики, встановлення базової ціни та механізми контролю за реалізацією стратегії. Розроблена система передбачає аналіз рівня 
капіталізації та прибутковості, що дозволяє визначити цілі стартапу та обрати найефективнішу стратегію ціноутворення. Використання 
методів прогнозування на певний момент часу сприяє вибору оптимальної цінової стратегії, а аналіз факторів ціноутворення дають змогу 
сформувати базову ціну. Контроль за відповідністю встановлених цін стратегічним цілям забезпечує коригування ціни з урахуванням комплексу 
управлінських рішень. Визначено, що цінова політика стартапу є динамічним процесом, на який впливають внутрішні та зовнішні фактори. 
У  разі значних відхилень від прогнозних значень система передбачає механізм оперативного коригування. Постійний моніторинг змін ринкового 
середовища дозволяє вчасно реагувати на виклики, розробляючи тактичні заходи для реалізації стратегічних цілей. У разі критичних відхилень 
система передбачає можливість зміни цінової стратегії або застосування механізмів регулювання цінової політики відповідно до наявних рин-
кових умов. Запропонована адаптивна система управління ціноутворенням дозволяє виявити і мінімізувати ризики, пов’язані з невизначеністю 
середовища, та підвищити ефективність розвитку стартапів, забезпечуючи комплексний підхід, оперативність коригування та адаптації до 
змін, що сприяє посиленню ринкових позицій стартапу та зростанню його прибутковості.
Ключові слова: ціна, адаптивне ціноутворення, цінова політика, стартап, стратегія, тактика, управління, розвиток.
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Serhiienko O. A., Samus P. O., Sosnov I. I. Elaborating an Adaptive Pricing Strategy in the Early Stages of Startup Development
The article examines the issue of adaptive pricing at the early stages of startup development, particularly using the example of the Health Helper startup. 
Considering the instability of the external environment, market globalization, and the impact of crisis phenomena, startups are forced to respond promptly to 
changes and adapt their pricing strategies. It is determined that effective pricing management is a key factor in ensuring competitiveness, market positioning, 
and profit maximization. The aim of the article is to develop and implement an adaptive pricing strategy at the early stages of startup development and man-
age pricing policy under conditions of uncertainty as a key tool for ensuring competitive advantages and stable growth. The role of economic-mathematical 
methods in the process of forming pricing policy has been studied, which allows for reducing the level of subjectivity in decision-making and increasing the 
speed of adaptation to changes in market conditions. An adaptive flexible pricing management system for startups has been proposed, which encompasses 
forecasting internal and external factors, selecting optimal pricing policies, setting base prices, and mechanisms for controlling strategy implementation. The 
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Діяльність стартапів в умовах трансформа-
ційної економіки підлягає впливу великої 
кількості дестабілізуючих факторів. Таке 

впливання зумовлене сильною нестабільністю зо-
внішнього середовища. Розвиток економіки Укра-
їни вимагає від стартапів підвищення швидкості 
прийняття рішень у сфері розробки, виробництва 
та реалізації продукції. Своєчасне прийняття рі-
шень призводить до більш гнучкої позиції на рин-
ку, отримання конкурентних переваг, збільшення 
сегмента ринку і, як наслідок, зростання прибутку. 
Найбільш ефективним інструментом в умовах не-
стабільного зовнішнього середовища є цінова по-
літика стартапу, що розглядається як поєднання 
цінової стратегії та цінової тактики. Ефективне 
управління ціновою політикою стартапу сприяє 
прийняттю оптимальної цінової стратегії, яка най-
кращим чином забезпечує досягнення поставлених 
цілей, та розробці тактичних заходів для підвищен-
ня гнучкості цін при змінах у зовнішньому серед-
овищі. Таким чином, цінова політика є ключем до 
ефективної діяльності стартапу, тому доцільно під-
вищити якість формалізації процесу формування 
цінової політики, що можливе завдяки імплемен-
тації економіко-математичних методів і моделей. 

Перевагами економіко-математичного моде-
лювання у формуванні цінової політики стартапу є 

developed system includes the analysis of capitalization and profitability levels, allowing for the determination of startup goals and the selection of the most 
efficient pricing strategy. The use of forecasting methods at a specific point in time facilitates the choice of an optimal pricing strategy, while the analysis of 
pricing factors enables the formation of a base price. Monitoring the compliance of established prices with strategic goals ensures price adjustments based 
on a set of managerial decisions. It is determined that the pricing policy of a startup is a dynamic process influenced by internal and external factors. In the 
event of significant deviations from forecasted values, the system provides a mechanism for operational adjustment. Constant monitoring of changes in the 
market environment allows for timely responses to challenges by developing tactical measures to achieve strategic goals. In the case of critical deviations, the 
system provides the possibility of changing the pricing strategy or applying mechanisms to regulate pricing policy according to the existing market conditions. 
The proposed adaptive pricing management system allows for the identification and minimization of risks associated with environmental uncertainty and 
enhances the efficiency of startup development by ensuring a comprehensive approach, prompt adjustments, and adaptation to changes, which contributes 
to strengthening the startup’s market position and increasing its profitability.
Keywords: price, adaptive pricing, pricing policy, startup, strategy, tactics, management, development.
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зменшення суб’єктивізму при прийнятті стратегії, 
можливість урахування великої кількості факторів 
при виборі цінових стратегій, скорочення часу на 
розробку стратегій і тактик ціноутворення, підви-
щення адаптивності рішень до змін зовнішнього 
середовища тощо.

Формуючи свої цілі розвитку, стартапам не-
обхідно розробляти адаптивний комплекс заходів, 
спрямованих на досягнення таких цілей. Адаптив-
ний комплекс заходів розглядається як можливість 
стартапу адаптуватися до змін кон’юнктури ринку, 
появи нових ринків та інших проявів змін зовніш-
нього середовища.

Першочерговим завданням при побудові ана-
літичного базису для формування цінової політики 
є якісний всебічний аналіз предметної області. Од-
нією з основних вимог при проведенні такого ана-
лізу є представлення об’єкта дослідження з пози-
цій системного аналізу. Крім того, для ефективного 
формування цінової політики доцільно здійснити 
побудову схеми взаємозв’язків моделей, які дозво-
ляють прогнозувати зміни зовнішнього середови-
ща та розробляти ефективні стратегію та тактику 
ціноутворення. З метою формування динамічної 
цінової політики необхідно розробити адаптивну 
систему управління її формуванням. Розгляд ці-
нової політики стартапу з точки зору системного 
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підходу дозволить виявити її структурні елементи, 
можливості для управління та змінні управління, 
що її характеризують.

Метою статті є розробка та впровадження 
стратегії адаптивного ціноутворення на ранніх 
стадіях розвитку стартапів та управління ціновою 
політикою в умовах невизначеності як ключового 
інструменту забезпечення конкурентних переваг 
і стабільного розвитку. 

Особливу увагу приділено використанню 
еко   номіко-математичних методів для підвищення 
ефективності ціноутворення, що дозволяє змен-
шити суб’єктивізм у прийнятті рішень, підвищити 
гнучкість цінових стратегій та забезпечити адап-
тивність до змін ринкового середовища.

Функціонування стартапів у сучасних умо-
вах значної невизначеності супроводжу-
ється впливом численних дестабілізуючих 

факторів, зумовлених високим рівнем мінливості 
зовнішнього та внутрішнього середовища. Особли-
вості розвитку в економіці України вимагають від 
стартапів оперативного прийняття рішень у сферах 
розробки, виробництва та збуту продукції, що обу-
мовлює необхідність постійного вдосконалення 
бізнес-моделі та перегляду стратегічних підходів. 
Динамічний характер змін у продуктах стартапів 
зумовлює потребу в гнучких управлінських рішен-
нях, які сприяють зміцненню ринкових позицій, 
забезпеченню конкурентних переваг і зростанню 
прибутковості.

У контексті високої мінливості ринкового се-
редовища особливої уваги набуває цінова політи-
ка, що виступає одним із ключових інструментів 
управління стартапом. Вона визначає взаємозв’язок 
між стратегічними цілями компанії та тактичними 
заходами, спрямованими на забезпечення її адап-
тивності до ринкових коливань. Ефективне управ-
ління ціновою політикою передбачає вибір опти-
мальної цінової стратегії, що відповідає специфіці 
бізнесу та забезпечує досягнення поставлених ці-
лей. Водночас тактичні підходи до ціноутворення 
повинні враховувати вплив зовнішніх факторів 
і  передбачати можливість швидкої корекції в разі 
зміни ринкової ситуації.

Важливим аспектом формування цінової по-
літики стартапу є її системний аналіз, що дозволяє 
розглядати структуру ціноутворення в контексті 
загальної стратегії розвитку стартапу. Комплек-
сний підхід до ціноутворення передбачає оцінку 
взаємозв’язків між складовими політики, враху-
вання динаміки ринку та побудову адаптивних мо-
делей, які забезпечують гнучкість управлінських 
рішень. Аналітичний інструментарій у процесі 
формування цінової політики сприяє зниженню 

рівня суб’єктивізму при прийнятті рішень, підви-
щенню точності прогнозування змін зовнішнього 
середовища та оптимізації процесу розробки ціно-
вих стратегій.

Запровадження адаптивної системи управ-
ління ціноутворенням дозволяє стартапам ефек-
тивно реагувати на зміну кон’юнктури ринку, про-
гнозувати можливі ризики та оперативно коригу-
вати стратегії з урахуванням актуальних тенден-
цій. З позицій системного підходу цінова політика 
виступає не лише як механізм установлення цін,  
а й як інструмент стратегічного розвитку стартапу, 
що враховує взаємодію з ринковим середовищем 
і  забезпечує гнучкість у процесі прийняття рішень. 
Цінова політика є складовою загальної політики 
стартапу, тому вона перебуває в постійній взаємо-
дії з іншими структурними елементами загальної 
політики України і, отже, також впливає них. Міс-
це цінової політики в загальній політиці стартапу 
представлено на рис. 1.

Аналіз місця цінової політики у спільній полі-
тиці дозволяє зробити висновок, що ця політика є 
зовнішньою політикою стартапу, тобто результати 
цієї політики впливають на зовнішнє середовище 
і  допомагають взаємодіяти з його ключовими еле-
ментами.

Формування цінової політики складає осно-
ви аналізу, як внутрішнього середовища старта-
пу, і зовнішніх умов його функціонування. Отже, 
аналіз внутрішнього та зовнішнього середовища 
має дуалістичний підхід. З одного боку, внутрішнє 
середовище може створювати умови для форму-
вання цінової політики, а зовнішнє середовище – 
накладати обмеження її прийняття. З іншого боку, 
внутрішнє середовище може бути в ролі обмежува-
ча для формування цінової політики з урахуванням 
зовнішніх умов.

Таким чином, основною функцією цінової по-
літики є формування гнучкої цінової стра-
тегії та тактичне управління в межах обра-

ної стратегії з  метою підвищення адаптації цінової 
політики до цільових ринків та груп.

Для стартапу формування ефективної цінової 
політики є складним і багатогранним процесом, 
який вимагає системного підходу та врахування 
численних факторів. Цей процес можна розглядати 
як взаємопов’язану систему аналітичних і прогнос-
тичних моделей, які працюють у тісній взаємодії та 
в рамках певних структурних етапів. 

етап 1. Відправною точкою в цьому проце-
сі є аналіз зовнішнього середовища, яке постійно 
впливає на результативність стартапу. Цей аналіз 
включає вивчення ринкових умов, особливостей 
товару та стадії стартапу. На основі цього аналізу 
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формується комплекс потенційних стратегій, які 
можуть бути застосовані в конкретних умовах.

етап 2. Наступним кроком є оцінка впли-
ву різних факторів та вибір оптимальної цінової 
стратегії. Цей етап є критично важливим, оскільки 
він визначає загальний напрямок цінової політики 
стартапу. Проте вибір стратегії – це лише початок. 
Для її успішної реалізації необхідно постійно про-
гнозувати зміни як у зовнішньому, так і у внутріш-
ньому середовищі стартапу. 

етап 3. Прогнозування дозволяє своєчасно 
адаптувати цінову політику до мінливих умов рин-
ку. Це забезпечується через механізми визначення 
та коригування цінової політики, які враховують як 
прогнози, так і поточну ситуацію на ринку. Таким 
чином, цінова політика стає гнучким інструмен-
том, здатним швидко реагувати на зміни в бізнес-
середовищі.

етап 4. Завершальним етапом є практична 
реалізація розробленої цінової політики та оцінка 
її ефективності. Цей етап передбачає використан-
ня імітаційних моделей, які дозволяють прогнозу-
вати результати впровадження тієї чи іншої ціно-

вої стратегії. На основі цих прогнозів та реальних 
результатів проводиться оцінка ефективності об-
раної політики, що дозволяє вносити необхідні ко-
рективи.

Важливо розуміти, що всі ці етапи не є ізо-
льованими, а функціонують як єдина систе-
ма. Інформація та результати кожного етапу 

впливають на інші, створюючи постійний цикл 
аналізу, прогнозування, впровадження та оцінки. 
Це забезпечує динамічність і адаптивність цінової 
політики стартапу, що є ключовим фактором успі-
ху в сучасному конкурентному бізнес-середовищі. 
Така комплексна система дозволяє стартапам не 
лише реагувати на зміни ринку, але й передбачати 
їх, формуючи проактивну цінову політику. Це осо-
бливо важливо в умовах глобалізації та швидких 
технологічних змін, коли здатність швидко адап-
туватися стає критичним фактором конкуренто-
спроможності.

Критично важливо формування вхідної мно-
жини чинників і факторів. У загальному вигляді 
перелік чинників має вигляд як множина факторів 
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продукт чи технологію

Стартап
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і юридичний простір

Зовнішньоекономічні 
ринки

Команда

              Фактори розвитку

Фінансові ресурси Прототипування 
продукту та MVP

Ринок технологій 
та матеріалів

Рис. 1. Складові цінової політики розвитку стартапу
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зовнішнього середовища (X), що визначається як 
сукупність елементів від X₁ до Xm, де кожен з цих 
елементів являє собою окремий фактор, що чи-
нить безпосередній вплив на процес вибору ціно-
вої стратегії стартапу. Таким чином, математична 
інтерпретація цієї множини може бути записана як 
X = {X₁, ..., Xm}, що дозволяє формалізувати комп-
лексний характер впливу зовнішніх чинників на 
формування цінової політики стартапу.

У результаті аналізу зовнішнього середови-
ща та літературних джерел [1; 7] були виділені три 
агреговані групи факторів, що впливають на вибір 
стратегії ціноутворення стартапу: 

фактори, що відображають стан сегмента  �
ринку та його тренди (Х1); 
чинники, що відбивають стан товару, про- �
дукту чи послуги (Х2);
чинники, що відбивають стадію стартапу  �
(Х3).

Перша група чинників характеризує зо-
внішнє оточення стартапу, яке залежить від його 
діяльності. Друга група факторів характеризує 
товар з погляду його привабливості та конкурен-
тоспроможності на ринку. Третя група чинників 
відбиває результати діяльності стартапу та його 
можливості.

Кожна група включає чинники, які можуть 
бути оцінені як кількісно, так і якісно. Ви-
бір цінової стратегії впливає на комплекс 

взаємопов’язаних чинників, які можна структуру-
вати за трьома ключовими групами. 

До першої групи факторів, що відображають 
стан ринку, належать:

стан конкурентного середовища ( � X₁¹); 
перспективи розвитку ринку ( � X₁²); 
сила постачальників ( � X₁³); 
можливості споживачів ( � X₁⁴). 

Друга група факторів характеризує стан това-
ру та охоплює такі показники: 

якість товару ( � X₂¹); 
стадія життєвого циклу товару чи продукту  �
(X₂²); 
попит на товар ( � X₂³); 
пропозицію товару ( � X₂4); 
наявність товарів-замінників ( � X₂⁵); 
ступінь унікальності товару ( � X₂⁶). 

Третя група факторів відображає стадію стар-
тапу та включає:

грошові та інвестиційні можливості ( � X₃¹); 
особливості позиціонування стартапу  �
(X₃²);
прибутковість ( � X₃³).

Комплексне врахування зазначених факторів 
забезпечує формування ефективної цінової страте-

гії стартапу та сприяє досягненню його стратегіч-
них цілей з розвитку та масштабування.

Таким чином, множина факторів набуває ви-
гляду, яка може бути представлена такою 
моделлю:
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де     Х1 – множина факторів, що відображають стан 
розвитку сегменту ринку;

Х2 – множина факторів, що відображають стан 
розвитку товару чи послуги;

Х3 – множина факторів, що відображають ста-
дію розвитку стартапу.

У процесі формалізації множини стратегій 
ціноутворення доцільно використати математичне 
представлення:
 S = {S₁, ..., Sn}, (2)
де     S виступає множиною всіх можливих стратегій, 
а елементи S₁, ..., Sn презентують конкретні страте-
гії ціноутворення, яким може слідувати стартап.

Таке формулювання дозволяє чітко визначи-
ти дискретний характер стратегічних альтернатив 
у сфері цінової політики стартапу. Аналіз літера-
турних джерел дозволив виділити такі основні 
стратегії ціноутворення, шо представлені на рис. 2.

Отже, множина стратегій ціноутворення має 
вигляд:
 S = {S₁, S2, S3, S4, S5, S6}, (3)

Стратегія преміального ціноутворення (S₁) – 
для стартапів, що позиціонують себе як унікальні 
та інноваційні гравці.

Стратегія мінімальної ціни (S₂) – підходить 
для залучення перших клієнтів та швидкого масш-
табування.

Стратегія ціноутворення з урахуванням дер-
жавної підтримки (S₃) – акцент на субсидії, гранти, 
дотації.

Стратегія цінової гнучкості (S₄) – адаптація 
ціни під запити різних цільових сегментів.

Стратегія конкурентного ціноутворення (S₅) – 
для ринків із високою конкуренцією.

Стратегія локалізованого ціноутворення 
(S₆) – адаптація до регіональних особливостей.

Вибір цінової стратегії в певний момент часу 
має проводитись у рамках загальної цінової полі-
тики стартапу та стадії розвитку. Оскільки ціно-
ва політика виступає інструментом підвищення 
ефективності функціонування стартапу, то цінова 
стратегія має вибиратися відповідно до його цілей, 
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які, своєю чергою, повинні формуватися також на 
основі аналізу внутрішнього середовища стартапу. 
На основі цього запропоновано схему вибору ці-
нових стратегій, яка має вигляд, представлений на 
рис. 3. Отже, можна виокремити такі ключові осо-
бливості, що наголошують на специфіці життєвого 
циклу стартапу:

стратегія «Швидкого входу на ринок» �  – 
низькі ціни для залучення масової аудиторії;
стратегія «Монетизації інновацій» �  – 
створення преміальної вартості продукту;
  � стратегія «Масового залучення» – безко-
штовні або лоукост-моделі для залучення 
користувачів.

Стратегія преміального 
ціноутворення

S1

Стратегія мінімальної 
ціни S2

Стратегія з урахуванням 
державної підтримки 

S3

Стратегія цінової 
гнучкості 

S4

Стратегія конкурентного 
ціноутворення

 S5

Стратегія локалізованого 
ціноутворення

S6

Рис. 2. Основні стратегії ціноутворення стартапу

Рівень 
розвитку 
стартапу

Цілі і стратегії 
розвитку 
стартапу

Релевантна 
цінова 

стратегія

Група
стратегій

Фінансові 
можливості 

стартапу

Фактори, що 
відображають 
загальний стан 
ринку стартапу

Фактори, що 
відображають 
стан продукту 

стартапу

Цінові стратегії, 
що підтримують 

кожну з цілей

Рис. 3. Схема вибору цінової стратегії продукту стартапу

У зв’язку з тим, що цінова політика найбільше 
пов’язана з фінансовою складовою діяль-
ності стартапу, доцільно розглядати його 

цілі, які формуються на основі аналізу фінансово-
го стану стартапу, що дозволяє виділити його по-
точний стан і прибутковість. Аналіз взаємодії цих 
двох складових дозволяє сформувати матрицю ці-
лей стартапу, що представлена на рис. 4.

Ціль 1. Оптимізація ринкових позицій: ін-
новаційний стартап із низькою капіталізацією та 
невисокою прибутковістю повинен орієнтуватися 
на закріплення своєї ніші через розробку унікаль-
ної ціннісної пропозиції та створення довгостро-
кових партнерств. Фокус на вдосконаленні MVP 
(Minimum Viable Product), упровадженні lean-
стратегії та розширенні клієнтської бази без агре-
сивної цінової політики дозволяє стабілізувати 
ринкові позиції.

Ціль 2. Максимізація прибутку через техно-
логічні інновації: стартап із високою капіталізаці-
єю, але низькою прибутковістю має використову-
вати інноваційні бізнес-моделі монетизації (перед-

плати, фріміум, SaaS, ліцензування технологій) для 
підвищення прибутковості. Акцент – на впрова-
дження автоматизації, використання великих да-
них для персоналізації пропозицій та поліпшення 
ефективності операцій, що сприятиме довгостро-
ковому зростанню прибутку.

Ціль 3. Поліпшення внутрішнього менедж-
менту та фінансових процесів: висока прибутко-
вість за низької капіталізації сигналізує про обме-
жені можливості масштабування. Основний фокус 
має бути на залученні додаткових інвестицій, по-
кращенні фінансового планування та ефективно-
му управлінні витратами. Інноваційний стартап 
повинен інтегрувати сучасні методики управління 
командою та процесами (Agile, OKR, Lean Startup) 
для забезпечення стійкого розвитку.

Ціль 4. Розширення ринку та масштабуван-
ня: висока капіталізація та прибутковість дозволя-
ють стартапу швидко масштабуватися через вихід 
на нові ринки, експансію міжнародної присутності 
та впровадження агресивних маркетингових стра-
тегій. Застосування персоналізованого ціноутво-
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рення, використання AI у прогнозуванні попиту та 
створення стратегічних партнерств сприятиме за-
кріпленню конкурентних переваг на глобальному 
рівні.

Запропонована стратегія може бути застосо-
вана в різних галузях, включно з технологіч-
ними стартапами, e-commerce, фінансовими 

технологіями та іншими сферами, що характеризу-
ються високим рівнем мінливості. Використання 
адаптивного ціноутворення дозволяє підвищити 
конкурентоспроможність і збільшити прибутко-
вість компаній на ранніх етапах їх розвитку.

Подальші дослідження можуть зосередитися 
на інтеграції штучного інтелекту для автоматизації 

процесів ціноутворення, а також на вивченні впли-
ву соціально-психологічних факторів на сприйнят-
тя ціни споживачами.

Відповідно до кожної цілі побудовано 
взаємозв’язок цінових стратегій і цілей стартапу, 
представлений на рис. 5.

Вибір цінової стратегії дозволяє правильно 
сформувати поведінку стартапу в галузі формуван-
ня ціни, проте нестаціонарність довкілля в деяких 
випадках призводить до незапланованих змін фак-
торів, що суттєво позначається на поведінці само-
го стартапу. Оскільки економічна сутність цінової 
стратегії полягає у виробленні комплексу заходів 
на довгостроковий період, переглядати свою ціно-
ву стратегію в короткостроковому періоді не має 

2 4

1 3

 

Фінансовий стан 
стартапу

Високий

Низький

Низькі Високі Фінансові можливості 
стартапу

Рис. 4. Матриця цілей розвитку стартапу залежно від рівня капіталізації стартапу та прибутковості

1. Стратегія проникнення на ринок з оптимальними цінами 
2. Стратегія ціноутворення на основі цінності для пацієнта 
3. Стратегія державних субсидій та грантів

Ціль 1: 
Вихід на ринок 

та формування клієнтської 
бази

1. Стратегія преміального ціноутворення для інноваційних рішень 
2. Стратегія диференційованих цін для різних сегментів 
3. Стратегія партнерства з медичними закладами

Ціль 2: 
Максимізація прибутку 

та інвестиційна 
привабливість

1. Стратегія реінвестування прибутку 
2. Стратегія залучення інвестицій через оптимальну цінову політику 
3. Стратегія гнучкого ціноутворення для забезпечення стабільного 

розвитку

Ціль 3: 
Розвиток та масштабування 

команди

1. Стратегія інноваційного лідерства в ціноутворенні 
2. Стратегія масштабування через оптимізацію витрат 
3. Стратегія експансії на нові ринки з адаптивним ціноутворенням 
4. Стратегія створення екосистеми медичних послуг

Ціль 4: 
Розширення ринку та 

підвищення 
конкурентоспроможності

Набір цілей стартапу Цінові стратегії, для досягнення  цілей

Рис. 5. Взаємозв’язок цінових стратегій та цілей розвитку стартапу
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сенсу для стартапу. Тому існують тактичні заходи, 
спрямовані на підтримку цінової стратегії, які під-
вищують адаптивність цінової політики стартапу 
до змін нестаціонарного середовища. Для реаліза-
ції таких тактичних заходів пропонується гнучка 
система ціноутворення стартапу з метою форму-
вання адаптивної динамічної цінової політики, яка 
представлена на рис. 6.

Запропонована адаптивна система включає 
ряд блоків, таких як прогнозування факто-
рів зовнішнього і внутрішнього середовища, 

вибір цінової політики, формування вихідної ціни, 
управління ціновою політикою. Дана система до-
зволяє здійснювати контроль за зміною факторів 
нестаціонарного середовища та в разі значної змі-
ни проводити тактичні заходи, спрямовані на ре-
алізацію обраної цінової стратегії, що дозволить 
підвищити адаптивність управлінських рішень 
у галузі цінової політики стартапу.

Розглянемо цю систему більш детально:
1) Стартап на основі оцінки рівня капіталіза-

ції та прибутковості формує свої цілі, які 
дозволяють вибрати ефективну множину 
стратегій для досягнення цих цілей у пев-
ний момент часу. 

2) Здійснюючи аналіз і прогнозування факто-
рів у момент часу (t) стартап проводить ви-
бір найкращої цінової стратегії. Водночас 
з урахуванням аналізу множини факторів 
встановлення ціни за допомогою методів 
ціноутворення стартап формує початковий 
рівень ціни.

3) Аналіз цієї ціни в межах цінової стратегії 
дозволяє сформувати остаточну ціну стар-
тапу та виробити комплекс впливів задля 
досягнення встановленої ціни.

4) Загальна цінова політика стартапу та ряд 
неконтрольованих факторів впливають на 
фактори ціноутворення, зміна яких може 
призвести до неможливості реалізації об-
раної цінової політики.

5) Стартап здійснює постійний моніторинг 
зовнішніх і внутрішніх факторів, прово-
дячи контроль відхилень від прогнозу та 
здійснюючи аналіз існування та причин 
відхилень.

6) Якщо відхилень не виявлено або вони не-
значні, а значення чинників нестаціонар-
ного середовища близькі до прогнозних, 
проводиться подальша реалізація цінової 
політики.

7) Якщо відхилення є значними, то ОПР при-
ступає до розробки заходів. Результати 
розробки реалізуються за допомогою ре-

гулятора. Розроблені заходи можуть бути 
спрямовані на зменшення відхилень, і якщо 
це неможливо, то на коригування цінової 
стратегії на основі тактичних заходів.

Таким чином, використовуючи запропонова-
ний підхід, можливе формування ефективної ці-
нової політики стартапу та управління у швидких 
нестаціонарних умовах, що склалися як у внутріш-
ньому, так і в зовнішньому середовищі, що підви-
щує ефективність і адаптивність функціонування 
стартапу в умовах невизначеності. Подальші кроки 
передбачають зосередження на інтеграції штуч-
ного інтелекту для автоматизації процесів ціно-
утворення, а також на глибокому вивченні впливу 
соціально-психологічних факторів на сприйняття 
ціни споживачами.

Перспективи подальших досліджень у кон-
тексті адаптивного ціноутворення на ран-
ніх стадіях розвитку стартапів можуть охо-

плювати низку важливих аспектів. По-перше, варто 
зосередитися на розробці більш детальних мето-
дик прогнозування змін зовнішнього середовища, 
що дозволять забезпечити ще більшу точність в 
оцінці факторів, які впливають на цінову політику 
стартапів. Крім того, необхідно дослідити можли-
вості інтеграції новітніх технологій та колаборацій, 
зокрема штучного інтелекту та великих даних, для 
автоматизації процесу адаптації цін до змінюва-
них умов. Важливим напрямом є також вивчення 
впливу культурних, соціальних і психологічних 
факторів на споживацькі вподобання, що дозволяє 
стартапам більш точно налаштовувати свої страте-
гії ціноутворення відповідно до локальних особли-
востей ринків. Важливим напрямом дослідження є 
впровадження інструментів оцінки, аналізу та про-
гнозування впливу конкретних цінових стратегій 
на довгострокову прибутковість стартапів, а також 
розробку моделей виявлення та оцінки ризиків, 
пов’язаних зі змінами на ринку.                                 
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Коцюба О. С., Лаба М. С. Формування нечітких оцінок початкових економічних показників  
в управлінні підприємством

Стаття присвячена проблемі формування нечітких оцінок початкових економічних показників, потреба в яких виникає в управлінні підприєм-
ством. У формальному аспекті визначення нечітких оцінок початкових показників деякої проблемної ситуації являє собою задачу побудови функ-
цій належності нечітких множин. У роботі проаналізовано такі методи знаходження функцій належності, які використовуються або можуть 
бути рекомендовані до використання для оцінювання початкових економічних показників, що входять до складу задач з управління підприєм-
ством: метод на основі квазістатистики; метод на основі попарних порівнянь; метод опорних точок; метод опорних інтервалів. А саме, роз-
глянуто їх конструктивні особливості та характеристики практичної застосовності. В частині характеристик практичної застосовності для 
кожного з методів проаналізовано можливість цілеспрямованого одержання функції належності, яка відповідає нечіткому числу, а також рівень 
складності подолання неусунутого дефіциту інформації. Під останнім запропоновано розуміти складність подолання нестачі інформації в ході 
безпосереднього використання методу, яка зберігається після збору даних, необхідних для прогнозування розглядуваного економічного показни-
ка. Поряд з іншим з’ясовано, що вузьким місцем на шляху одержання нечіткої оцінки прогнозованого економічного показника у формі нечіткого 
числа є забезпечення її опуклості. В разі використання методу на основі попарних порівнянь забезпечення властивості опуклості для шуканої 
нечіткої оцінки потребує введення спеціальних обмежувальних умов. За результатами порівняння для аналізованих методів рівня складності 
подолання неусунутого дефіциту інформації виявлено, що найменш складним за цим аспектом є метод на основі квазістатистики, а найбільш 
складним – метод на основі попарних порівнянь.
Ключові слова: невизначеність, нечіткість, нечітка оцінка, функція належності, квазістатистика, попарні порівняння, опорні точки, опорні ін-
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Kotsyuba O. S., Laba M. S. Formation of Fuzzy Estimates of Initial Economic Indicators in Enterprise Management

The article is dedicated to the problem of forming fuzzy estimates of initial economic indicators, the need for which arises in enterprise management. In formal 
terms, defining fuzzy estimates of initial indicators in a certain problematic situation represents the task of constructing membership functions of fuzzy sets. 
The study analyzes methods for finding membership functions that are used or can be recommended for use in estimating initial economic indicators that are 
part of enterprise management objectives: the quasi-statistics-based method; the pairwise comparison method; the landmark method; the anchor interval 
method. Specifically, their constructive features and practical applicability characteristics are considered. In terms of practical applicability characteristics, for 
each method, the possibility of purposefully obtaining a membership function corresponding to a fuzzy number, as well as the level of complexity in overcom-
ing the unresolved information deficit, are analyzed. The latter is proposed to be understood as the complexity of overcoming the lack of information during 
the direct use of the method, which persists after collecting the data necessary for forecasting the considered economic indicator. Additionally, it has been 
identified that the bottleneck in obtaining a fuzzy estimate of the forecasted economic indicator in the form of a fuzzy number is ensuring its convexity. In the 
case of using the pairwise comparison method, ensuring the convexity property for the desired fuzzy estimate requires the introduction of special constraints. 
Based on the comparison results of the level of complexity in overcoming the unresolved information deficit for the analyzed methods, it has been identified 
that the least complex method in this aspect be the quasi-statistics-based method, and the most complex being the pairwise comparison method.
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Управління підприємством, як і управлінська 
діяльність у будь-якій іншій сфері, потребує 
відповідного інформаційного забезпечення. 

Дестабілізуючий вплив на управління, як процес, 
який ґрунтується на інформації, здійснює фактор 
невизначеності. В контексті управлінської пробле-
матики невизначеність можна охарактеризувати 
як недостатню забезпеченість процесів прийняття 
рішень необхідною інформацією [2].

Серед наявних на цей час наукових підходів 
до кількісного моделювання невизначеності іс-
торично першою є теорія ймовірностей. В основі 
теоретико-ймовірнісної методології лежить кон-
цептуалізація невизначеності як стохастичності 
(випадковості). 

Сферою використання класичної (традицій-
ної) теорії ймовірностей є масові явища, реалізація 
яких відбувається в однорідних умовах, а також ха-
рактеризується так званою статистичною стійкіс-
тю [14]. Якщо ж досліджуваний об’єкт не відпові-
дає зазначеним критеріям, звернення до класичної 
теорії ймовірностей для моделювання його харак-
теристик є неправомірним.

В економічній діяльності нерідко виникають 
ситуації, для яких правила застосування традицій-
них імовірнісно-статистичних методів не викону-
ються. У таких випадках може виявитися корисним 
використання експертного підходу, який перед-

бачає залучення особи або осіб, які відповідно до 
своїх компетенцій щодо певного кола питань або 
предметної області виступають експертами. Екс-
пертний підхід може бути реалізований за допомо-
гою різних математичних теорій. Одне з провідних 
місць серед теорій такого роду нині належить тео-
рії нечітких множин [29]. 

За теперішнього часу питанням використання 
експертного підходу в економіці та бізнесі на основі 
апарату нечітких множин присвячено велику кіль-
кість наукових робіт. У їх числі такими, що містять 
значущі теоретичні узагальнення та методичні роз-
робки, можна назвати дослідження, авторами яких 
є Л. Димова [11], М. З. Згуровський, Ю. П. Зайчен-
ко [31], C. Kahraman, E.  Haktanır [15], A. Kaufmann,  
Gil Aluja J. [16], D. Kuchta [19], М. М. Маляр і В. В. По-
ліщук [6], О. Недосєкін, А. Кокош [21], О. О. Синяв-
ська, Б. О. Желєзко [30], А. І. Слєпцов, М. А. Зоден-
камп [7], A. M. Gil-Lafuente [13], а також інші. Вод-
ночас, багатогранність феномена невизначеності, 
незамкненість методології його моделювання на 
основі теорії нечітких множин зумовлюють науко-
ву актуальність порушеної проблематики. Одним 
з практично значущих питань, яке припускає до-
цільність подальших досліджень, є питання зна-
ходження нечітких оцінок початкових або вхідних 
економічних показників (параметрів), пов’язаних 
з процесами управління підприємством.
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Отже, пропонована публікація має на меті 
аналіз конструктивних особливостей 
і практичної застосовності методів, які ви-

користовуються або можуть бути рекомендовані 
до використання для формування нечітких оцінок 
початкових економічних показників (параметрів), 
що входять до складу задач з управління підпри-
ємством.

Перед викладенням матеріалу, який безпо-
середньо стосується мети статті, зафіксуємо деякі 
базові формалізми теорії нечітких множин [8], на 
які будемо спиратися в подальшому аналізі.

Нечіткі множини – це такі множини, межі 
яких не є точно визначеними. Формально нечітка 
множина може бути представлена як сукупність 
впорядкованих пар, складених з елементів розгля-
дуваної універсальної множини (універсуму) і сту-
пенів належності, які їм відповідають, тобто, якщо 
A  – нечітка множина, задана на деякій множині U, 

тоді:
  (1)

де     x – елемент з множини U; 
µΑ ( )x  – ступінь належності елемента x нечіт-

кій множині A  (функція µΑ :  →  0,1U , яка його 
визначає, називається функцією належності).

До основних характеристик нечіткої множи-
ни належать поняття носія і ядра.

Носієм (supp) нечіткої множини A  назива-
ється підмножина універсальної множини, яка 
складається з елементів, для яких значення функції 
належності є відмінними від нуля:
  (2)

Ядром (core) нечіткої множини A  є підмно-
жина універсальної множини, для елементів якої 
значення функції належності дорівнюють одиниці:
  (3)

Нечітко-множинне моделювання кількісних 
характеристик тих чи інших процесів і явищ ґрун-
тується на використанні концепцій нечіткої вели-
чини та нечіткого числа.

Нечітка величина – це нечітка множина, за-
дана на множині дійсних чисел. Нехай N  – нечітка 
величина. N  являє собою нечітке число, якщо ви-
конуються такі умови:

1) для нечіткої множини N  існує значення, 
для якого значення функції належності до-
рівнює 1 (умова нормальності);

2) нечітка множина N~  є опуклою;
3) функція належності нечіткої множини N  є 

напівнеперервною зверху;
4) носій нечіткої множини N  являє собою 

обмежену підмножину числової прямої.

З формальної точки зору знаходження не-
чітких оцінок початкових показників (параметрів) 
досліджуваної проблемної ситуації виступає як за-
дача побудови функцій належності для нечітких 
множин, які служать математичними моделями 
аналізованих характеристик. На цей час у межах 
нечітко-множинної методології сформовано до-
статньо розвинений методичний апарат визначен-
ня функцій належності нечітких множин [17; 25]. 
Основні ознаки, які зумовлюють диференціацію 
методів побудови функцій належності, полягають 
у такому: у прямий чи непрямий спосіб відшуку-
ються функції належності, один чи кілька експертів 
здійснюють їх оцінювання. 

Прямий підхід полягає у заданні функції на-
лежності або шляхом безпосереднього призначен-
ня ступенів належності для окремих значень до-
сліджуваної характеристики, або ж за допомогою 
аналітичного виразу (формули). 

У разі непрямих методів експертам пропону-
ється відповідати на запитання, які підлягають по-
дальшій обробці на основі різних припущень.

Залежно від своїх конструктивних характе-
ристик різні методи побудови функцій належності 
мають свої обмеження та напрями припустимого 
або доцільного використання. Як приклад методу, 
який характеризується відносно високим ступенем 
універсальності в аспекті можливих або доцільних 
застосувань, можна назвати метод на основі про-
цедури попарних (парних) порівнянь, запропоно-
ваний Т. L. Saatу [27].

Зрозуміло, що проблематика прогнозних і пла-
нових економічних обчислень у сфері управ-
ління підприємством припускає виокремлен-

ня своїх методів визначення функцій належності, 
за допомогою яких може здійснюватися оцінка по-
чаткових економічних показників для тієї чи іншої 
економіко-управлінської задачі. З цієї точки зору 
особливу увагу звертає на себе, зокрема, метод, 
який ґрунтується на використанні так званої квазі-
статистики [1; 3; 4], а також метод, у межах якого 
функцію належності знаходять на основі інформа-
ції про її значення на скінченній множині опорних 
точок (точкових значень) [5]. Окрім зазначеного, 
як перспективний для використання стосовно по-
рушеної проблематики можна розглядати метод, 
запропонований у роботі [18], який одержав назву 
методу опорних інтервалів.

Отже, пропонується проаналізувати далі 
конструктивні особливості та практичну засто-
сованість таких методів знаходження функцій на-
лежності в межах моделювання нечітких оцінок 
початкових економічних показників (параметрів) 
для задач з управління підприємством:
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метод на основі квазістатистики; �
метод на основі попарних порівнянь (ме- �
тод Сааті);
метод на основі опорних точкових значень  �
(точок);
метод на основі опорних інтервалів. �

Як відомо і вже було зазначено вище, пред-
метною областю ймовірнісно-статистичних 
методів є масові явища, умови реалізації 

яких є однорідними, а сама реалізація характе-
ризується статистичною стійкістю. Якщо вимоги 
масовості, однорідності, статистичної стійкості не 
виконуються, то моделювання досліджуваної кіль-
кісної характеристики (показника) як випадкової 
величини не є коректним. Водночас, в разі, коли 
стосовно аналізованого явища можуть бути зібрані 
деякі фактичні дані, які, з одного боку, не задоволь-
няють вимоги класичної імовірнісно-статистичної 
методології, але, з іншого боку, можуть бути визна-
ні релевантними для формування на їх основі про-
гнозів, вважається припустимим, якщо кількісна 
характеристика, що становить предмет прогнозу, 
буде змодельована як нечітке число, або ж як не-
чітка величина.

У концентрованій формі суть означеного 
підходу фіксує поняття квазістатистики. Згідно 
з поясненням, яке наводиться в [3], під квазіста-
тистикою слід розуміти вибірку спостережень з їх 
генеральної сукупності, яка не є достатньою для 
ідентифікації імовірнісного закону розподілу у кла-
сичний (традиційний) спосіб, але може бути визна-
на достатньою, щоб з тим чи іншим суб’єктивним 
ступенем достовірності обґрунтувати шуканий 
закон в імовірнісній або будь-якій іншій формі. 
З урахуванням досягнутого на цей час рівня роз-
витку та використання нечітко-множинної мето-
дології можна погодитися з думкою [4], що ідея 
квазістатистики надає широкі можливості для ви-
користання нечітко-множинних описів для моде-
лювання економічних процесів і явищ, емпіричну 
базу яких утворюють неоднорідні та обмежені за 
обсягом спостереження.

Метод побудови функцій належності, запро-
понований T. L. Saatу [27], який поряд з іншим 
може бути використаний для оцінювання в не-
чіткій формі початкових економічних показників 
у задачах з управління підприємством, ґрунтується 
на розробленому цим вченим методі визначення 
пріоритетів за допомогою процедури попарних 
порівнянь. Останній, як відомо, є одним із систе-
мотворних компонентів його знаменитого методу 
аналізу ієрархій [28].

Суть наступного методу знаходження функції 
належності полягає в тому, що вона визначається 

на основі інформації про неї для скінченної су-
купності точок (точкових значень), які відповідно 
до цього набувають статусу опорних, після чого 
здійснюється відтворення всієї шуканої функції. 
Для економіко-управлінської версії даного мето-
ду, коли йдеться про визначення нечітких оцінок 
початкових економічних показників економіко-
управлінських задач, можна виокремити такі його 
особливості [9; 12; 15; 16]:

1) використання методу орієнтоване на моде-
лювання шуканих нечітких оцінок за допо-
могою найпростіших різновидів нечітких 
чисел [8]: трикутних, трапецієподібних, 
а  також інтервалів. 

Наприклад, якщо прогнозується, що обсяг 
продажів продукції становитиме близько 5 800 
одиниць і гарантовано буде знаходитися в межах 
від 2 500 до 7 500 одиниць, то такі відомості при-
пускають представлення у вигляді трикутного 
числа. Якщо ж у прогнозі стверджується, що обсяг 
продажів може скласти від 2 500 до 7 500 одиниць, 
але швидше за все – від 5 000 до 6 000 одиниць, то 
цю інформацію доречно моделювати за допомогою 
трапецієподібного числа.

Поряд з наведеним, логіка методу припус-
кає можливість використання гаусівських 
і експоненціальних нечітких чисел [8], а та-

кож пентагональних [22] і гексагональних нечітких 
чисел [10];

2) викладене в попередньому пункті зумов-
лює, що базисом для побудови функції на-
лежності служить лише кілька точкових 
значень. Якщо обмежуватися нечіткими 
оцінками, які моделюються як інтервали, 
трикутні, гаусівські, експоненціальні чи 
трапецієподібні нечіткі числа, то це від 2 
до 4 точок. Якщо ж виходити з припущення 
про перспективність використання в різ-
них задачах з управління підприємством 
пентагональних і гексагональних нечітких 
чисел, тоді кількість опорних точок, за яки-
ми відтворюється шукана нечітка оцінка, 
коливається в діапазоні від 2 до 6;

3) відповідно до зазначеного в попередніх 
двох пунктах шкала ступенів (рівнів) на-
лежності при формуванні нечіткої оцін-
ки економічного показника за допомогою 
аналізованого методу може бути:

а) унарною (лише один ступінь належності – 
1), якщо шукана оцінка моделюється за до-
помогою інтервалу;

б) бінарною (два ступені належності – 0 та 1), 
якщо реалізація методу ґрунтується на ви-
користанні трикутних, трапецієподібних, 



178

Е
К
О

Н
О

М
ІК

А
		е

ко
н

о
м

ік
о

-м
а

те
м

а
тИ

чн
е 

м
о

д
ел

ю
Ва

н
н

я

БІЗНЕСІНФОРМ № 3_2025
www.business-inform.net

гаусівських, експоненціальних та подібних 
до них нечітких чисел;

в) тернарною, яка містить ступені належнос-
ті – 0, 1, а також деяке проміжне значення 
між 0 та 1, якщо досліджувана нечітка оцін-
ка формується на основі пентагональних 
і  гексагональних нечітких чисел.

І, нарешті, ідейним джерелом ще одного мето-
ду побудови функції належності, який запропонова-
но для розгляду, служить концепція грубої множини 
[23]. Конкретно, реалізація даного методу перед-
бачає, що спочатку за допомогою спеціальної про-
цедури, логіка якої відтворює логіку побудови гру-
бої множини, в межах області визначення шуканої 
функції належності мають бути знайдені два інтер-
вали значень, яким відводиться роль її опор них еле-
ментів. Один із них, так званий внутрішній опорний 
інтервал, використовується як зовнішнє наближен-
ня ядра і внутрішнє наближення носія функції на-
лежності, другий, так званий зовнішній опорний ін-
тервал, – як зовнішнє наближення її носія [18]. 

У межах описуваного методу шукана нечітка 
оцінка моделюється як нечітке число. Відпо-
відно, її остаточне відтворення здійснюєть-

ся за допомогою знайдених на попередньому кроці 
внутрішнього та зовнішнього опорних інтервалів, 
а також існуючих типових варіантів нечітких чисел 

(трикутних, трапецієподібних, гаусівських, екс-
поненціальних). Зауважимо, що реалізація даного 
кроку передбачає висунення якихось додаткових 
гіпотез з боку зацікавленої особи (суб’єкта при-
йняття рішення, експерта) стосовно властивостей 
прогнозованого економічного показника.

Скажімо, зацікавлена особа може вважати, що 
внутрішній опорний інтервал збігається з ядром, а 
зовнішній опорний інтервал – із замиканням носія 
шуканої нечіткої оцінки. В цьому разі вона може 
бути змодельована як трапецієподібне число з обу-
мовленими в зазначений спосіб характеристиками 
ядра і носія. Аналогічно, припущення про унімо-
дальний характер оцінки аналізованого економіч-
ного показника, а також гладкість її функції належ-
ності дає змогу відтворити її на основі гаусівської 
функції належності з обмеженим носієм [24], для 
якої мода дорівнює середині внутрішнього опо-
рного інтервалу, а замикання носія збігається із зо-
внішнім опорним інтервалом.

У табл. 1 представлено результати порівняль-
ного аналізу конструктивних особливостей і прак-
тичної застосовності викладених вище методів по-
будови функцій належності, які використовуються, 
або можуть бути рекомендовані до використання 
для нечітко-множинного оцінювання початкових 
економічних показників, пов’язаних з процесами 
управління підприємством.

таблиця 1

порівняльні характеристики різних методів побудови функцій належності,  
доцільних для нечітко-множинного оцінювання початкових економічних показників  

у задачах з управління підприємством

Метод

Максимальна (*) 
або необхідна (**) 
кількість базових 

(опорних)  
елементів

шкала ступенів 
належності при 

побудові функції 
належності 

Можливість  
цілеспрямованого 

одержання  
функції належності, 

яка відповідає  
нечіткому числу

Рейтинг складності 
подолання  

неусунутого  
дефіциту  

 інформації  
(в межах 

п’ятирівневої шкали)
Метод на основі 
квазістатистики

Конкретні обме-
ження відсутні* Інтервал від 0 до 1 Так, але з обмежен-

нями 2

Метод на основі 
попарних порів-
нянь

7–9* Інтервал від 0 до 1

Так, але потребує 
додаткових обмеж-
увальних умов (об-

межень)

5

Метод опорних 
точок 2–6**

Унарна (лише 1), 
бінарна (0 та 1) або 

тернарна (0, 1 та 
деяке значення між 

0 та 1) шкала

Так 4

Метод опорних 
інтервалів 2**

Бінарна шкала 

(0 та 1)
Так 3

Джерело: складено авторами.
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Прокоментуємо твердження (положення) 
табл. 1, які не висвітлювалися в попере-
дньому викладенні, або з очевидністю не 

випливають з нього.
1. З точки зору самого T. L. Saaty, в межах 

методу попарних порівнянь максимальна 
кількість порівнюваних об’єктів (елемен-
тів) становить 7+2 об’єктів [26]. Як на під-
ставу для цього положення він посилається 
на результати досліджень у галузі когнітив-
ної психології G. A. Miller [20], згідно з яки-
ми людина не може одночасно з достатнім 
ступенем коректності (точності) порівню-
вати понад сім об’єктів (плюс чи мінус два). 
Доречно до цього додати, що зазначену ме-
тодичну настанову T. L. Saaty використовує 
як один з аргументів на користь доцільнос-
ті (спроможності) використання в межах 
свого методу попарних порівнянь шкали 
порівняння, яка складається з дев’яти гра-
дацій.

2. Прогнозне оцінювання на основі квазіста-
тистики деякого показника як нечіткої ве-
личини або нечіткого числа в методологіч-
ному плані є подібним до емпіричного оці-
нювання щільності ймовірності випадкової 
величини (змінної). Водночас, воно не є на-
стільки жорстко заданим і припускає мож-
ливість нормалізації функції належності 
шуканої нечіткої оцінки, тобто її перетво-
рення таким чином, щоб максимальне зна-
чення належності дорівнювало 1. У разі, 
коли над модельованою нечіткою оцін-
кою в подальшому необхідно здійснювати 
розрахункові процедури, нормалізована 
функція належності є більш переважною 
порівняно з ситуацією її довільного за цим 
аспектом характеру.

3. Визначення функції належності нечіткої 
множини за допомогою попарних порів-
нянь, як це викладено в [27], не передбачає 
вимоги її нормалізації. Водночас, як вже 
було зазначено вище, з точки зору забез-
печення розрахункової зручності (придат-
ності) доцільно формувати шукану нечітку 
оцінку з використанням нормалізованої 
функції належності.

4. Орієнтація на максимальну розрахункову 
зручність (придатність) зумовлює потребу 
моделювання нечітких оцінок початкових 
економічних показників у формі нечітких 
чисел, тобто нечітких величин, які є не тіль-
ки нормальними, але й характеризують-
ся опуклістю, напівнеперервністю зверху 
функцій належності, а також обмеженістю 

носіїв. У разі знаходження нечітких оцінок 
за допомогою методу опорних точок, а та-
кож методу опорних інтервалів реалізація 
зазначеної настанови відповідно до логіки 
(схеми) цих методів у цілому є природною 
і  не становить принципових труднощів. 

5. У разі методів на основі квазістатистики 
та попарних порівнянь каменем спотикан-
ня на шляху формування нечітких оцінок 
прогнозованих економічних показників як 
нечітких чисел є властивість опуклості. З 
одного боку, як вже відзначалося, метод на 
основі квазістатистики припускає певну 
гнучкість, з іншого боку, можливості при-
стосування результатів його використан-
ня до наперед заданих настанов обмежені 
характером наявних квазістатистичних 
даних, закономірностями, які вони відо-
бражають з тим чи іншим ступенем чіт-
кості. Що ж до методу на основі попарних 
порівнянь, то, в принципі, він припускає 
можливість своєї реалізації з одержанням 
як результату нечіткої оцінки прогнозова-
ного економічного показника у формі не-
чіткого числа без якихось непереборних 
перешкод. При цьому необхідність забез-
печення властивості опуклості для моде-
льованої нечіткої величини потребує уве-
дення спеціальних обмежувальних умов 
для процедури попарних порівнянь. Для 
виконання інших властивостей нечітких 
чисел у межах використання розглядува-
ного методу потреби в уведенні обмежень 
такого роду немає.

6. Остання з характеристик аналізованих ме-
тодів побудови функцій належності, пред-
ставлена в табл. 1, – це рейтинг складності 
подолання неусунутого дефіциту інформа-
ції, в межах п’ятирівневої шкали. Під за-
значеним видом складності слід розуміти 
складність подолання нестачі інформації 
в ході безпосереднього використання ме-
тоду, яка залишається після збору (еконо-
мічно доцільним шляхом) доступних для 
зацікавленої особи даних, що стосуються 
прогнозованого економічного показни-
ка. Меншому значенню використовува-
ної рейтингової шкали відповідає нижчий 
рівень складності, а більшому – вищий. 
Результати представленого вище аналізу 
дають змогу дійти висновку, що за розгля-
дуваним аспектом найменш складним є ме-
тод на основі квазістатистики, а найбільш 
складним – метод на основі попарних по-
рівнянь. 
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Дійсно, серед розглянутих методичних під-
ходів метод на основі квазістатистики пе-
редбачає найвищий рівень інформаційного 

забезпечення за результатами проведеного збору 
даних. Водночас, обробка квазістатистичних да-
них, які з точки зору традиційної математичної 
статистики є недостатніми або неоднорідними, по-
требує когнітивних зусиль для подолання інфор-
маційного дефіциту, які перевищують аналогічні 
зусилля в разі роботи зі звичайними статистични-
ми даними. Тому за аспектом складності подолан-
ня неусунутого дефіциту інформації даному методу 
присвоєно рейтинг на рівні 2, тобто найнижчий по 
відношенню до порівнюваних у цьому дослідженні 
чотирьох методів, але не мінімальний в плані рей-
тингової шкали, яка використовується (тобто не-
явно рейтинг на рівні 1 присвоєно традиційному 
ймовірнісно-статистичному підходу). 

Сферою використання інших з розглядува-
них методів є ситуації, коли збір квазістатистики, 
достатньої для моделювання на її основі за допо-
могою квазістатистичного методу нечіткої оцінки 
прогнозованого економічного показника, з тих чи 
інших причин виявляється неможливим. При цьо-
му найменшої кількості аналітичних операцій під 
час своєї реалізації вимагає метод опорних інтер-
валів, наступним за цією характеристикою є метод 
опорних точок, а завершує впорядкування дослі-
джуваних методів за ознакою рівня складності по-
долання неусунутого дефіциту інформації метод на 
основі попарних порівнянь.

ВИСНОВКИ

Як підсумки проведеного дослідження можна 
констатувати таке.

Теорія нечітких множин утворює матема-
тичний базис підходу до моделювання того різно-
виду невизначеності, який не входить до сфери дії 
традиційних імовірнісно-статистичних методів. 
Нині методи та моделі на основі даної теорії за-
стосовуються для широкого кола задач управління 
в економіці та бізнесі. Одним з питань практично-
го спрямування, яке зберігає свою актуальність, є 
формування нечітких оцінок початкових економіч-
них показників, потреба в яких виникає в межах 
процесів управління підприємством.

У формальному аспекті визначення нечітких 
оцінок початкових показників деякої проблемної 
ситуації являє собою задачу побудови функцій на-
лежності нечітких множин. Відповідно до цього 
в  роботі було проаналізовано кілька методів знахо-
дження функцій належності, які використовуються 
або можуть бути рекомендовані до використання 
для нечітко-множинного оцінювання початкових 

економічних показників, які входять до складу за-
дач з управління підприємством: метод на основі 
квазістатистики, метод на основі попарних порів-
нянь, метод опорних точок, метод опорних інтер-
валів. 

У частині характеристик практичної реалі-
зації для кожного з методів було проаналізовано 
можливість цілеспрямованого одержання функції 
належності, яка відповідає нечіткому числу, а та-
кож порівняльний рівень складності подолання 
неусунутого дефіциту інформації. При цьому під 
останнім запропоновано розуміти складність по-
долання нестачі інформації під час безпосередньо-
го використання методу, яка зберігається після 
збору даних, необхідних для прогнозування роз-
глядуваного економічного показника.

Серед іншого було з’ясовано, що вузьким міс-
цем на шляху одержання нечіткої оцінки прогнозо-
ваного економічного показника у формі нечіткого 
числа є забезпечення її опуклості. В разі викорис-
тання методу на основі попарних порівнянь забез-
печення властивості опуклості для модельованої 
нечіткої оцінки потребує уведення спеціальних об-
межувальних умов. Також за результатами порів-
няння для аналізованих методів рівня складності 
подолання неусунутого дефіциту інформації було 
виявлено, що найменш складним за цим аспектом є 
метод на основі квазістатистики, а найбільш склад-
ним – метод на основі попарних порівнянь. 

Перспективним напрямом подальших науко-
вих розвідок за порушеною в публікації проблема-
тикою є вдосконалення та розвиток методології 
групового експертного прогнозування економіч-
них показників, пов’язаних з управлінням підпри-
ємством.                   
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Kupriianov V. M. The Substantive Definition of the Efficiency of Export-Import Activities in Ukraine
The aim of the article is to study the efficiency of export-import activities, which is particularly relevant in the context of the ongoing war and economic instability 
in Ukraine, as its improvement contributes to the adaptation of enterprises to changes in the foreign economic environment, strengthening competitiveness in 
international markets, and creating conditions for the further post-war recovery of the country. The article conducts a critical analysis of domestic and foreign 
conceptions of the efficiency of an enterprise’s activities, particularly the efficiency of export-import activities. A substantive model of the efficiency of export-
import activities of enterprises in Ukraine is substantiated in the form of a diagram that describes such interrelated structural elements as strategizing, func-
tions and management methods, the use of export-import potential, criteria and a system of indicators, a positive balance, as well as influencing factors and 
managerial decisions. An author’s own modern theoretical definition of the efficiency of an enterprise’s export-import activities is proposed as a characteristic 
of enterprises, expressed in achieving optimal economic results, that is, maximizing the positive balance from export-import operations while minimizing costs 
through the full utilization of existing export-import potential. The main macroeconomic factors influencing the volume of industrial production sold as one of 
the indicators of enterprise efficiency in Ukraine are generalized. To identify the macroeconomic factors affecting the indicators of the efficiency of entrepre-
neurial activities in Ukraine, a factor analysis was conducted, and a multifactor regression model has been built to determine the dependence of the volume of 
production sold in Ukraine on latent factors. It is found that the most significant impact comes from indicators such as Ukraine’s external debt, unemployment 
rate, economic freedom index, and the volume of goods imported. The use of the obtained results is recommended as a basis for forming rational managerial 
decisions aimed at enhancing the efficiency of enterprises’ export-import activities.
Keywords: efficiency, export-import activities, substantive model, multifactor regression model, factors of influence, managerial decision.
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Купріянов В. М. Змістовне визначення ефективності експортно-імпортної діяльності в Україні
Метою статті є дослідження ефективності експортно-імпортної діяльності, що є особливо актуальним в умовах війни та економічної неста-
більності в Україні, адже її підвищення сприяє адаптації підприємств до змін у зовнішньоекономічному середовищі, зміцненню конкурентоспро-
можності на міжнародних ринках і створенню передумов для подальшого повоєнного відновлення країни. У статті проведено критичний аналіз 
вітчизняних та іноземних концепцій ефективності діяльності підприємств, зокрема ефективності експортно-імпортної діяльності. Обґрун-
товано змістовну модель ефективності експортно-імпортної діяльності підприємств в Україні у вигляді схеми, що описує такі взаємопов’язані 
структурні елементи, як стратегування, функції та методи управління, використання експортно-імпортного потенціалу, критерії та сис-
тему показників, додатне сальдо, а також фактори впливу та управлінські рішення. Запропоновано власне сучасне теоретичне визначення 
ефективності експортно-імпортної діяльності підприємства як характеристики підприємств, яка виражається в досягненні оптимальних 
економічних результатів, тобто максимізації додатного сальдо від експортно-імпортних операцій за умов мінімізації витрат на їх здійснення 
шляхом повного використання наявного експортно-імпортного потенціалу. Узагальнено основні макроекономічні фактори впливу на обсяг ре-
алізованої промислової продукції як одного з показників ефективності діяльності підприємств в Україні. З метою виявлення макроекономічних 
факторів впливу на показники ефективності діяльності в Україні було здійснено факторний аналіз і побудовано багатофакторну регресійну 
модель залежності обсягу реалізованої продукції в Україні від латентних факторів та визначено, що найбільший вплив мають такі показники, 
як зовнішній борг України, рівень безробіття, індекс економічної свободи та обсяг імпорту товарів. Рекомендовано використання отриманих 
результатів як основи для формування раціональних управлінських рішень, спрямованих на підвищення ефективності експортно-імпортної 
діяльності підприємств.
Ключові слова: ефективність, експортно-імпортна діяльність, змістовна модель, багатофакторна регресійна модель, впливові фактори, 
управлінське рішення.
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The ongoing war in Ukraine has led to the emer-
gence of problems in all sectors of the national 
economy, but especially in the field of the ex-

port-import activities. The dynamics and structural 
changes in Ukraine’s export-import flows, in particu-
lar the continuously growing negative trade balance 
over the past few years, clearly indicate the need to 
improve the efficiency of export-import operations at 
the enterprise level. Therefore, it is relevant to conduct 
a comprehensive study of efficiency, as enterprises are 
the key entities capable of ensuring competitiveness in 
foreign markets amid growing challenges such as geo-
political instability and the transformation of global 
markets. The aim of the article is to conduct a critical 
analysis of existing national and foreign conceptions 
of enterprise efficiency, to formulate an author’s own 
definition of the export-import efficiency of enter-
prise, and to elaborate a substantive efficiency model. 
The obtained results strengthen the theoretical foun-
dations of export-import activities and determine the 
formation of rational managerial decisions directed 
towards improving the efficiency of enterprises’ ex-
port-import activities.

The issues of the export-import efficiency of en-
terprise are addressed in the works of both foreign and 
domestic scholars, among them V. P. Andryshyn [1], 
T. I. Bondarieva, A. I. Osadchuk [2], P. O. Hrynko [3; 
6], A. O. Kasych [4], Y. H. Kozak [5], L. M. Malyarets 
[6–8], I. B. Oleksiv [9], K. V. Sukhareva,  A. A. Kolo-
dyanova [10], O. V. Sheremetynska, Yu. R. Varfolome-
eva [11], A. Bourguignon, V. Malleret, H. Nørreklit 
[13], R. S. Kaplan and D. P. Norton [14], H. Leibenstein 
[15], M. Meyer [16], A. Neely, C. Adams [17], T. Watts, 
C. McNair-Connolly [18].

The concept of efficiency is interpreted differ-
ently in the works of domestic and foreign scholars. In 
1966, Harvey Leibenstein introduced «X-efficiency» 
as an another conception of efficiency in the opera-
tion of enterprises, where an enterprise is considered 
x-efficient if «it is able to increase their output with 
given resources by much larger magnitudes» [15]. 
Contemporary domestic scientists, e. g. L. Malyarets, 
L. Norik, and A. Zhukov, define the efficiency of an 
enterprise’s production and economic activities as «an 
integrated aggregate of characteristics of the efficiency 
of the subsystems of the enterprise’s production and 
economic activities (production, financial, investment-
innovation, material-technical, marketing, personnel), 
the efficiency of resource use (enterprise capital, labor 
resources, fixed production assets, current assets) and 
social-ecological efficiency (as a characteristic of the 
level of fulfillment of the enterprise’s social-ecological 
obligations), which are capable of ensuring the econ-
omy, purposefulness, and optimality of the paths to 
achieving the enterprise’s purposes» [7, p. 51]. Hav-

ing analyzed various interpretations of the efficiency 
of the enterprise’s activities, it can be concluded that 
most entrepreneurs associate efficiency with achiev-
ing the desired result under the condition of rational 
resource use.

The efficiency of an enterprise’s export-import 
activities is a separate economic category that, al-
though it shares common features with the general 
concept of the efficiency of an enterprise’s activities, 
has its own specifics. Definitions of this concept in 
the literature largely echo the general interpretations 
of efficiency but focus specifically on the features of 
export-import activities. According to O. Shereme-
tynska and Yu. Varfolomeeva, «a necessary condition 
for formulating and making a rational managerial de-
cision on the introduction of export-import activities 
at the enterprise is its efficiency, which is determined 
by comparing the achieved economic result with the 
enterprise’s costs for obtaining it» [11, p. 97]. Profes-
sor Y. Kozak et al. believes that the main criterion for 
assessing the efficiency of foreign economic activity of 
an enterprise is the maximization of net income from 
export operations. According to this criterion, the best 
options for cooperation with foreign trade partners 
should be chosen. The quantitative assessment of this 
criterion is carried out on the basis of a comparison of 
the cumulative effect of certain options for foreign eco-
nomic cooperation of the enterprise and the total costs 
associated with its implementation [5, p. 162–163].

For a more complete understanding of the es-
sence of the efficiency of an enterprise’s export-import 
activities, it is advisable to conduct a critical analysis of 
the main existing conceptions proposed by domestic 
and foreign authors. Tabl. 1 provides precis of some 
conceptions of the efficiency of an enterprise’s activi-
ties:

In addition to conceptions of the enterprise’s per-
formance, various approaches to evaluating the 
efficiency of export-import activities can also be 

distinguished. Among the common ones, the cost, bal-
ance, comparative, indicator approaches, and the bal-
anced scorecard approaches [2] can be allocated.

The analysis of the efficiency of an enterprise’s 
export-import activities involves clarifying basic con-
cepts. P. Hrynko examined the issues of the efficiency 
of the export-import activities (EEIA) and substanti-
ated a system of its basic concepts that form the es-
sence of the efficiency of the enterprise’s export-im-
port activities, including: strategy of the EEIA, goals of 
the EEIA, management methods of the EEIA, manage-
ment functions of the EEIA, conditions of the EEIA, 
factors of the EEIA, the export-import potential of the 
enterprise, indicators of the EEIA, criteria of the EEIA, 
effect of the EEIA [6]. Based on the mentioned basic 
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Table 1

The conceptions of the efficiency of an enterprise’s activities 

The author and name  
of the conception Precis

1 2

I. Oleksiv – the 
simultaneous model for 
considering the interests 
of various groups of 
economic influence of the 
enterprise. [9]

The model is oriented towards assessing the impact of measures aimed at considering 
the interests of various groups of economic influence of the enterprise on the enterprise’s 
economic efficiency. The model includes a system of equations, each corresponding to 
a specific group of economic influence (owners, managers, suppliers, etc.). Analyzing 
this conception, it is appropriate to note such advantages as comprehensiveness 
(consideration of both financial and non-financial interests) and methodological 
soundness (use of the analytical hierarchy process, regression analysis). However, the 
model has certain drawbacks: complexity for practical use in small and medium-sized 
enterprises with less developed management systems; the model focuses primarily on 
the internal environment rather than a comprehensive analysis that takes into account 
the influence of external parties (government regulators, competitors, international 
economic institutions, etc.), which have a strong impact on the efficiency of enterprises’ 
activities

R. Kaplan and D. Norton  
– the conception of 
balanced scorecard [14, p. 
41–43]

This conception involves a comprehensive assessment of the efficiency of an enterprise’s 
activities through the integration of financial and non-financial indicators, and allows for 
the consideration of the enterprise’s activities from four perspectives: financial, customer, 
internal business processes, as well as learning and growth. This conception is quite 
widespread, and based on the conducted analysis, it can be concluded that this indeed 
is a powerful tool, as its application helps to comprehensively assess efficiency, aligning 
operational activities with strategic goals. At the same time, the implementation of the 
balanced scorecard can be complicated for many companies due to the subjectivity of 
indicator selection, the need for highly qualified managerial staff, a deep understanding 
of the company’s specific activities, and the necessity for constant monitoring

K. Sukhareva, A. 
Kolodyanova – the 
polygon of effectiveness 
of the enterprise’s activity 
[10, p. 244–245]

The authors specify that «the overall efficiency of the enterprise is calculated as the 
area of the polygon formed by 8 vector rays (a system of indicators for a comprehensive 
assessment of the enterprise’s performance)». The advantage of this conception is its 
comprehensiveness (it can truly cover different areas of the enterprise’s activities), the 
equal importance of each component of the enterprise’s efficiency, and the graphical 
representation of the enterprise’s strengths and weaknesses. Still, it is worth considering 
the complexity in calculating the area of the polygon due to the subjectivity in choosing 
indicators and their normalization

M. Meyer – the activity-
based profitability analysis 
(ABPA) [16, p. 145–167]

Within the framework of ABPA, the elemental conception of an economic entity is 
implemented by breaking down the producer firm of goods into its business processes 
and their costs, as well as into the customers and the revenues they generate by 
consuming the company’s products and services. ABPA offers highly accurate indicators: 
revenues and expenses, and accordingly, profitability, which stem from the enterprise’s 
activities and the transactions it conducts. ABPA differs positively from financial 
indicators and the balanced scorecard system in that the indicators are aligned with 
the company’s goals for achieving profitability. On the other hand, a drawback of this 
conception is its focus solely on financial indicators. It should also be considered that 
the application of ABPA may incur significant organizational and informational costs for 
conducting the analysis of business processes and customers, so the feasibility of its use 
directly depends on the goals and scale of the specific enterprise

A. Neely, C. Adams – the 
performance prism [17]

This conception encompasses five interconnected areas: stakeholder satisfaction; 
strategies, processes, capabilities, stakeholder contributions. The performance prism 
helps management teams formulate questions more clearly that require attention to 
achieve and enhance efficiency, considering the interests of all parties and ensuring a 
comprehensive analysis of the organization’s activities. However, the complexity of the 
model can also be its drawback; implementing this conception in an enterprise requires 
highly qualified management staff and significant resources
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concepts and the introduced new structural elements, 
a substantive model of the efficiency of the enterprise’s 
export-import activities has been formed, which can 
be presented in the form of a diagram (Fig. 1).

The diagram reflects the interconnections of 
structural elements that form the essence of 
efficiency, namely: micro-, meso-, and macro-

level factors that influence the formation of purposes 
and goals, the use of export-import potential, the pro-
cess of strategizing, management methods and func-
tions, evaluation criteria, and the system of the EEIA 
indicators; the purposes and goals of the EEIA  – for-
mulated are specific end results of export-import 
activities and a guideline for further strategizing the 
efficiency; the use of export-import potential reflects 
the ability of the enterprise to effectively use its capa-
bilities regarding export-import activities; manage-
ment methods of the EEIA are a set of measures in 
managing the EEIA to achieve the goals of the EEIA 
while fully utilizing export-import potential; functions 
of the EEIA are targeted managerial influence on the 
EEIA (planning, organization, motivation, control, 
evaluation, etc.), used together with methods for the 
practical implementation of both operational and stra-
tegic tasks, ensuring the implementation of rational 
managerial decisions; strategizing the EEIA is a set of 
substantive and organizational-methodical provisions 
and procedures that regulate and ensure the process 
of developing and implementing strategies for enhanc-

ing the EEIA [4, p. 15]; the EEIA indicator system is 
a system of partial and integral absolute and relative 
indicators that reflect the EEIA; the EEIA criteria are 
indicators whose changes reflect the achievement of 
the EEIA purposes and goals (economy, efficiency, 
profitability, etc.); the positive balance (surplus) is the 
generalized economic result of the EEIA, calculated 
as the difference between the results of the EEIA and 
its costs, and indicates the achievement of positive ef-
ficiency; a managerial decision regarding the EEIA is 
the result of choosing an alternative from many op-
tions to achieve the EEIA, and a rational management 
decision is the basis of strategizing of the EEIA [6].

The presence of various approaches to defining 
efficiency necessitates the formation of a generalized 
definition that takes into account the specifics of an 
enterprise’s export-import activities and corresponds 
to the current economic conditions. Considering 
this, it is advisable to propose a contemporary defini-
tion of the efficiency of an enterprise’s export-import 
activities. 

The efficiency of the export-import activities is 
a characteristic of the enterprise expressed in achiev-
ing optimal economic results, that is, maximizing the 
positive balance from export-import operations while 
minimizing the costs of their implementation through 
the full implementation of the existing export-import 
potential. Maximizing the positive balance means 
achieving the greatest possible excess of export rev-
enues over import costs.

1 2

C. McNair-Connolly,  
T. Watts – the performance 
pyramid [18]

The essence of this conception is the integration of corporate goals with the operational 
activities of the company through a multi-level hierarchy of indicators. The performance 
pyramid allows for a clear tracing of the connection between the strategic goals of 
the enterprise and everyday operational activities, combining external (customer and 
market-oriented) and internal efficiency (operational processes and structures). This 
conception helps management effectively define, measure, and control the efficiency 
of the enterprise at all levels. A drawback of the conception is that the focus on the 
hierarchical nature of indicator connections may slow down adaptation to dynamic 
changes in the external environment

J. L. Malo – «tableau de 
bord» [13, p. 125–134]

«Tableau de bord» – a system that combines financial and non-financial indicators to 
measure the performance of all departments at the enterprise. The indicators are divided 
into functional and target indicators, between which causal relationships are determined. 
At lower management levels, operational efficiency indicators (non-financial) are used, 
while at higher levels, financial indicators are added. The advantages of this conception 
include comprehensiveness (similar to the conception of balanced scorecard by Kaplan 
and Norton, «the polygon of effectiveness of the enterprise’s activity by K. Sukhareva and 
A. Kolodyanova», «the performance prism by A. Neely and C. Adams», «the performance 
pyramid by C. McNair-Connolly and T. Watts») and hierarchical structure (level with «the 
performance pyramid by C. McNair-Connolly and T. Watts»). However, like in most other 
cases, the complexity of implementing the system in enterprises should be taken into 
account, and its application appears advisable in combination with other conceptions

Source: [9; 10; 13; 14; 16–18].

End tbl. 1
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One of the important structural elements of this 
substantive model is the influence of macro-, 
meso-, and micro-level factors on the efficien-

cy of activities, as considering external and internal 
environmental factors allows for timely responses to 
challenges, adapting to changes, which subsequently 
affects the improvement of efficiency of activities. Posi-
tive and negative influencing factors are distinguished. 
Yet, given the specifics of the current business condi-
tions in Ukraine, the ongoing hostilities and geopoliti-
cal instability, negative factors remain dominant, sig-
nificantly limiting the ability of enterprises to enhance 
the efficiency of export-import activities, as evidenced 
by the trend of declining industrial product sales in 
Ukraine during 2020–2025 (see Fig. 1). Destabilizing 
factors also include the deterioration of the price situ-
ation and the tightening of import restrictions world-
wide, the low level of investment attractiveness due 
to high levels of corruption and the lack of transpar-
ency in the regulatory environment in Ukraine, the 
non-compliance of products with quality standards (in 
particular, EU standards), unfavorable currency regu-
lation, instability of tax and customs legislation, and 
so on. Despite the existing negative factors, the effi-
ciency of Ukraine’s export-import activities can be en-
hanced by the activation of international support and 
Ukraine’s integration into European economic struc-
tures, the search for new markets, the establishment 
of a transparent regulatory system (tax, customs), and 
the implementation of modern technologies and inno-
vative practices in production.

So, let us consider the impact of external en-
vironment factors on the efficiency of enterprises 
in Ukraine by constructing a multifactor regression 

model of the dependence of efficiency indicators on 
macro-economic indicators. We will use the volume 
of industrial production sold as the performance in-
dicator – the dependent variable Y (UAH million), as 
it is one of the indicators of the efficiency of industrial 
enterprises in Ukraine. Analyzing the research of vari-
ous scholars on the analysis of factors influencing the 
development of export-import activities [1; 3; 8], we 
will use the following external environment factors: 
the volume of Ukraine’s goods exports (USD million, 
X1), the volume of Ukraine’s goods imports (USD mil-
lion, X2), the unemployment rate in Ukraine (%, X3), 
Ukraine’s external public debt (USD million, X4), for-
eign direct investment in Ukraine (USD million, X5), 
the average annual NBU discount rate (%, X6), the in-
dustrial production index (%, X7), and the economic 
freedom index (units, X8).

Since there are linearly dependent indicators in 
the specified system of factors, we will remove them 
and keep only the linearly independent ones. Using 
Statgraphics, the factor analysis was applied to reduce 
the dimensionality of the data and identify latent fac-
tors. As a result of the analysis, 3 latent factors are 
identified, as they have eigenvalues greater than 1.0. 

These 3 factors collectively explain 82.45% of the 
total variance. The ranking of the interrelation-
ship of factors should be formed based on the 

weighting coefficients of the first latent factor, which 
explains 35.819% of the variability of the initial system 
of indicators (Tabl. 2).

F = –0,063 X1 + 0,712 X2  + 0,836 X3  + 0,882 X4  +   
+ 0,230 X5  + 0,082 X6  + 0,039 X7  + 0,813 X8.

Micro-level Meso-level

Factors in�uencing 
the EEIA

Purposes of the EEIA

Methods of management 
of the EEIA

Strategizing of the EEIA

Functions of management 
of the EEIA

Managerial decision 
regarding the EEIA

The e�ciency
 of the import-export 

activities of the enterprise 
(EEIA)

Criteria 
of the EEIA Positive 

balanceSystem of 
indicators 
of the EEIA

Economic use 
of the import-export 

potential

Macro-level

Fig. 1. A substantive model of the efficiency of an enterprise’s export-import activities
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Thus, the main factor that forms the intercon-
nection in the system is Ukraine’s external public debt, 
followed by factors such as the unemployment rate in 
Ukraine, the index of economic freedom, and the vol-
ume of Ukraine’s goods imports. Factors with weight 
coefficients of less than 0.5 are not advisable to consid-
er. The considered factors are closely interconnected 
and this should be taken into account when elaborat-
ing strategies to enhance the efficiency of Ukraine’s 
export-import activities.

As demonstrated in the Tabl. 3, the model of 
multifactor regression dependence of the vol-
ume of sold products in Ukraine (Y) on latent 

factors has the form:
Y = 2471650 + 247609 F1 ,   

R2 = 74,28 %, F  = 25,99.  

Therefore, the volume of industrial production 
sold in Ukraine is influenced only by the first latent 
factor and not by the other factors. The analysis of the 
structure of the first latent factor shows that to improve 
the efficiency indicators of enterprises in Ukraine, it 
is first necessary to pay attention to the indicators of 

Ukraine’s external public debt, the unemployment rate 
in Ukraine, the index of economic freedom, and the 
volume of Ukraine’s goods imports. It can be assumed 
that the first latent factor reflects general structural 
changes in the economy and the influence of external 
factors: for example, the scale and intensity of eco-
nomic processes when the country actively attracts 
external resources (debt, goods) and experiences in-
ternal socioeconomic changes (e. g. unemployment, 
or reforms, as reflected in the freedom index).

Thus, as a result of the conducted critical analy-
sis of the conceptions of efficiency of an enterprise’s 
activities, particularly export-import activity, a theo-
retical definition of the efficiency of export-import 
activity has been proposed. A substantive model of of 
the efficiency of export-import activities of an enter-
prise has been developed, which is presented in the 
form of a diagram reflecting interconnected structural 
elements such as strategizing, functions, and man-
agement methods, implementation of export-import 
potential, criteria and a system of indicators, positive 
balance, as well as influencing factors and managerial 
decisions. For the practical determination of the im-

1000000

2020
 0

2000000

300000

4000000

The volume of industrial product sales in Ukraine (UAH million)

2479337

2024 Year

2582977,1

2023

3274630,1

2022

2813790,1

2021

3584251

Fig. 2. The volume of industrial product sales in Ukraine for the years 2020–2024 [12]

Table 2

Results of factor analysis with Statgraphics

No.  
of the factor Eigenvalue Share of dispersion, % Cumulative share of dispersion, %

1 2.86552 35.819 35.819

2 2.34527 29.316 65.135

3 1.38501 17.313 82.448

4 0.716951 8.962 91.409

5 0.463059 5.788 97.198

6 0.170281 2.129 99.326

7 0.04791 0.599 99.925

8 0.0059949 0.075 100.000
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Table 3

The assessments of latent factors for building a multifactor regression model

No. of the observation Factor 1 Factor 2 Factor 3

1 –2.19021 1.64149 –1.39689

2 –3.34505 –3.83059 –1.15964

3 –2.85649 –2.31886 0.12008

4 –1.92090 –0.18455 0.04045

5 –0.76087 0.43077 0.67098

6 –0.48721 1.15760 0.99233

7 –0.76613 0.95471 –0.19442

8 1.40707 5.17723 1.87313

9 2.46731 –0.92021 –3.22926

10 5.06135 –2.27806 2.25085

11 3.39111 0.17047 0.03239

pact of macroeconomic factors on the efficiency indi-
cators in Ukraine, a factor analysis was conducted and 
a multifactor regression model of the dependence of 
the volume of sold products in Ukraine on latent fac-
tors has been built. Based on the results of the factor 
and regression analyses, it is determined that the most 
significant impact is caused by the external debt indi-
cator in Ukraine, plus other indicators such as the un-
employment rate, the index of economic freedom, and 
the volume of goods imports. The results of the study 
strengthen the theoretical foundations and can serve 
as a basis for forming rational managerial decisions 
directed towards improving the efficiency of export-
import activities of enterprises.                   
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Лупак Р. Л., Микитин О. З. Інструментарій зміцнення зовнішньоторговельної безпеки  
регіонів України в умовах війни

У статті обґрунтовано актуальність зміцнення зовнішньоторговельної безпеки регіонів України в умовах війни, що дає змогу розраховувати 
на стабілізацію загальнодержавної економічної ситуації, збереження стратегічних торговельних шляхів та створення умов для ефективної 
адаптації регіональної економіки до нових глобальних реалій. Виконано структурний і функціональний аналіз державної політики України у сфері 
зовнішньої торгівлі в умовах глобальних змін і воєнного стану. Здійснено комплексне дослідження факторів, що впливають на зовнішньоеконо-
мічну діяльність бізнесу на регіональному рівні, зокрема в контексті порушення глобальних торговельних ланцюгів, зменшення обсягів експор-
ту, блокади морських портів, зростання імпортозалежності та нових торговельних обмежень. Запропоновано комплексний інструментарій 
зміцнення зовнішньоторговельної безпеки регіонів України в умовах війни, що включає інституційні, економічні, технологічні, ринкові, соціальні 
та політичні групи інструментів. Окреслено роль законодавчих і нормативно-правових змін, антикризового управління, міжрегіональної коорди-
нації, фінансово-кредитної підтримки, інвестиційних стимулів, страхування ризиків, цифровізації зовнішньоторговельних операцій, модернізації 
логістики, стартап-підтримки, диверсифікації ринків, дипломатії, протекціонізму, відновлення зайнятості, інтелектуалізації праці, соціалізації 
торгівлі, зміцнення зв’язків, переговорів та угод, політичної стабілізації у відновленні та зміцненні зовнішньоторговельної безпеки регіонів Укра-
їни. Зроблено внесок у розробку стратегічних рекомендацій для зміцнення зовнішньої торгівлі в умовах війни, пропонуючи конкретні практичні 
рішення для відновлення та розвитку торговельних зв’язків на регіональному рівні, забезпечення економічної та національної безпеки України.
Ключові слова: зовнішньоторговельна безпека регіону, регіональна економіка, війна, зовнішня торгівля, зовнішній ринок, бізнес, ризики, загрози.
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Україна вже тривалий час перебуває в умо-
вах війни, що суттєво вплинуло на стан на-
ціональної економіки. Зміни охопили всі 

галузі та сектори, до яких довелося якнайшвидше 
адаптуватися, розробляючи нові підходи для за-
безпечення стійкості та стабільного функціону-
вання. Особливо гостро постали питання розви-
тку зовнішньоторговельних відносин, адже пору-
шення логістичних ланцюгів, утрата традиційних 
ринків збуту, блокування морських портів і зрос-
таючі ризики для вітчизняного бізнесу призвели 
до значного скорочення обсягів експорту та, вод-
ночас, до необхідності нарощування імпортних 
поставок товарів, які донедавна масово виробля-
лися в Україні.

З початку війни регіональна економіка Укра-
їни зазнала критичних змін, спричинених руйну-
ванням виробничої та логістичної інфраструкту-
ри, зниженням рівня інвестиційної привабливості, 
скороченням виробничих потужностей у багатьох 
галузях та іншими втратами. Щоб стійко подолати 
ці виклики, існує нагальна потреба в комплексній 
стратегії економічного відновлення, у якій пріо-
ритетне значення надаватиметься розширенню 
зовнішньоторговельних відносин, інтеграції у сві-
тову економіку та зміцненню позицій вітчизняних 
підприємств на зовнішніх ринках.

У таких умовах регіони України стикаються 
з потребою пошуку альтернативних ринків збу-
ту та диверсифікації зовнішньоторговельних по-
токів, модернізації транспортної інфраструктури 
та митних пунктів, забезпечення безперебійного 
постачання критично важливого імпорту шля-
хом створення на прикордонних територіях но-
вих логістичних хабів і складських комплексів та 
ін. Таким чином, упровадження широкого спектра 
інструментів зміцнення зовнішньоторговельної 
безпеки регіонів стає запорукою економічної стій-
кості та стабільного розвитку національного гос-
подарства.

Питання зовнішньоторговельної безпеки за-
лишається актуальним, а необхідність його ви-
рішення зумовлена появою нових глобальних 
тенденцій, посиленням конкурентної боротьби 
на зовнішніх ринках, впливом геополітичних чин-
ників, а також зростанням невизначеності та ри-
зикованості світового економічного середовища. 

Researcher ID: https://www.webofscience.com/wos/author/record/I-2980-2017
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ORCID: https://orcid.org/0000-0001-9016-6757

Динамічні процеси світової економіки, загострен-
ня торговельних війн, порушення глобальних лан-
цюгів постачання, зміни в регуляторній політиці 
окремих країн і посилення протекціонізму створю-
ють нові ризики та загрози для стійкості зовніш-
ньої торгівлі, а отже, можуть погіршити рівень 
зовнішньоторговельної безпеки країни та її регі-
онів. За таких тенденцій стійкість зовнішньотор-
говельної безпеки регіонів має ключове значення 
на шляху до побудови конкурентоспроможної та 
високорозвиненої національної економіки. Від-
повідно, існує потреба в розробленні та реаліза-
ції новітнього інструментарію, спрямованого на 
зміцнення позицій регіонів у міжнародній торгівлі, 
підвищення їх адаптивності до змін у глобальному 
економічному середовищі та мінімізацію потенцій-
них ризиків і загроз. Відповідні висновки зроблено 
на основі результатів досліджень таких науковців, 
як І. Бабець [1, с. 101–110; 2, с. 85–91], Ю. Березів-
ський [12, с. 41–54], Т. Васильців [3, с. 16–32; 11, 
с.  7–24], В. Гетьманський [11, с. 7–24], О. Гримак 
[12, с. 41–54], І. Драган [10, с. 17–37], М. Дубина 
[12, с. 41–54], О. Заіка [4], А. Збарська [12, с. 41–54],  
О. Іляш [10, с.  17–37; 11, с. 7–24], Р. Коліснічен-
ко [10, с. 17–37], М. Куницька-Іляш [12, с. 41–54],  
М. Петелицький [5], Н. Петренко [6, с. 112–118],  
П. Поліщук [6, с. 112–118], К. Редько [7, с. 215–222],  
О. Соколовська [8, с. 97–102], Ю. Тимчишин [9,  
с. 83–88],І. Ткаченко [7, с. 215–222] та ін. 

Попри наявність сформованого інструмен-
тарію зміцнення зовнішньоторговельної 
безпеки регіонів, його оновлення є необ-

хідністю, особливо в умовах масштабних транс-
формацій світового ринку. Так, поява нових тор-
говельних блоків, зміна логістичних маршрутів, 
посилення геоекономічних ризиків вимагають 
перегляду та вдосконалення наявного інструмен-
тарію, здатного адаптувати регіональну економіку 
до таких змін і забезпечити її зовнішньоторговель-
ну безпеку. 

Враховуючи, що Україна перебуває в умовах 
війни, а регіональна економіка зазнає значного 
дисбалансу та не здатна самостійно забезпечувати 
потреби у виробництві значної частини продукції, 
особливо критично важливою стає стратегія зміц-
нення зовнішньоторговельної безпеки регіонів.



194

Е
К
О

Н
О

М
ІК

А
		р

ег
іо

н
а

ль
н

а 
ек

о
н

о
м

ік
а

БІЗНЕСІНФОРМ № 3_2025
www.business-inform.net

Метою статті є наукове обґрунтування ін-
струментарію зміцнення зовнішньоторговельної 
безпеки регіонів України в умовах війни.

Регіональна економіка України з початку ві-
йни зазнала значних змін, що мали глибокий вплив 
на її стабільність і розвиток. Війна призвела до зна-
чних руйнувань інфраструктури, сповільнення ді-
яльності та повної зупинки багатьох підприємств, 
посилення міграційної активності населення та 
інших втрат. Зокрема, суттєво змінилися зовніш-
ньоторговельні відносини, коли через блокаду тор-
гових шляхів та порушення виробничих ланцюгів 
довелося по-новому налагоджувати експортно-
імпортні операції.

Послаблення зовнішньоторговельної безпеки 
регіонів стало ключовим викликом для забезпе-
чення економічної стійкості України, що вимагає 
від органів регіональної влади розробки нових ін-
струментів і стратегій для відновлення та зміцнен-

ня торговельних зв’язків, захисту критично важли-
вих галузей і посилення економічної адаптації до 
нових умов. При цьому вибір інструментарію для 
зміцнення зовнішньоторговельної безпеки регіону 
має базуватися на необхідності інтеграції місцево-
го бізнесу в глобальні торговельні мережі та забез-
печення взаємодії з міжнародними партнерами. 

Також важливо враховувати, що забезпечен-
ня зовнішньоторговельної безпеки регіону 
передбачає не лише відновлення традицій-

них постачань і ринків збуту, а й активну адаптацію 
до нових глобальних економічних реалій.

З огляду на наведену аргументацію, зміцнення 
зовнішньоторговельної безпеки регіонів України 
в умовах війни має здійснюватися за допомогою 
комплексу інструментів інституційного, економіч-
ного, ринкового, соціального та політичного спря-
мування, узагальнених у табл. 1.

таблиця 1

Інструментарій зміцнення зовнішньоторговельної безпеки регіонів України в умовах війни

Групи  
інструментів Інструменти Засоби та заходи

1 2 3

Інституційні

Законодавчі та 
нормативно-правові 
зміни

Прискорене ухвалення нормативних актів для забезпечення безпе-
ки зовнішньої торгівлі та економічної стабільності в умовах війни

Антикризове управ-
ління

Створення державних органів для швидкого реагування на кризові 
ситуації та пошуку нових напрямів розвитку зовнішньої торгівлі

Міжрегіональна коор-
динація

Взаємодія органів влади для оперативного реагування на порушен-
ня та блокування міжнародних торгових маршрутів

Економічні

Фінансово-кредитна 
підтримка

Надання широкої фінансової допомоги для розвитку зовнішньоеко-
номічної діяльності релокованому бізнесу

Інвестиційні стимули Створення пільгових умов і надання державних гарантій інвесторам, 
що бажають вкладати в українську економіку під час війни

Страхування ризиків Реалізація програми страхування для захисту локального бізнесу та 
надання їм компенсацій за втрати через воєнні дії

Технологічні

Цифровізація зовніш-
ньої торгівлі

Використання електронних платформ, автоматизація митних про-
цедур та інших цифрових технологій для збільшення обсягів зовніш-
ньоторговельних операцій

Модернізація логістики Застосування новітніх технологій для доставки товарів за новими 
міжнародними логістичними маршрутами

Стартап-підтримка Підтримка розробок інноваційних технологій для створення альтер-
нативних логістичних рішень для зовнішньої торгівлі у воєнний час

Ринкові

Диверсифікація ринків Пошук нових зовнішніх ринків, розвиток альтернативних експортно-
імпортних каналів, розширення спектру експортної продукції

Дипломатія Активне укладання нових багатосторонніх угод з метою створення 
альтернативних маршрутів постачання та обходу блокад

Протекціонізм

Підтримка місцевих виробників через фінансування та пільгове 
оподаткування для зменшення імпортозалежності регіональної еко-
номіки та забезпечення її стійкої до переформатування зовнішньої 
торгівлі
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Першу групу становлять інституційні ін-
струменти, що охоплюють законодавчі та 
правові зміни для прискореного ухвалення 

нормативних актів, спрямованих на забезпечення 
безпеки торгівлі та економічної стабільності регі-
онів. Відповідно, передбачається створення при-
вабливого правового середовища, яке дозволяє 
оперативно реагувати на зовнішньоторговельні 
тенденції та гармонізувати інтереси вітчизняного 
бізнесу в процесі адаптації до нових глобальних ре-
алій і викликів. Одним із важливих аспектів є спро-
щення законодавчих процедур, зокрема шляхом 
усунення надмірних адміністративних бар’єрів та 
вдосконалення вітчизняного законодавства щодо 
захисту прав учасників зовнішньоторговельних 
відносин. Крім того, органи центральної  та місце-
вої влади повинні розробити стандарти і норми, 
які забезпечують безперервність зовнішньоторго-
вельної діяльності, знижуючи ризики і загрози для 
економічної безпеки та стабільності регіональної 
економіки.

Поряд із цим вагоме значення має антикри-
зове управління, яке передбачає створення спеці-
алізованих структур, що відповідатимуть за моні-
торинг і оцінку потенційних загроз для економіки 
та зовнішньоторговельної безпеки регіонів. Важ-
ливим компонентом антикризового управління є 
реалізація заходів, які забезпечують стабільність 
і підтримку найбільш уразливих секторів регіо-
нальної економіки, що можуть зазнати найбільших 
втрат від посилення зовнішньоторговельних ризи-
ків та загроз, викликаних війною.

Важливим компонентом інституційного ре-
формування системи зовнішньоторговельної без-
пеки регіонів є міжрегіональна координація, що 
покликана забезпечити взаємодію органів місцевої 
та центральної влади для оперативного реагування 
на порушення логістичних ланцюгів, блокування 
торговельних шляхів та інші виклики під час воєн-
них дій.

Натомість до економічної групи інструментів 
зміцнення зовнішньоторговельної безпеки 
регіонів України в умовах війни доречно 

віднести засоби та заходи, спрямовані на підтрим-
ку та стимулювання ділової активності бізнесу. 
Зокрема, ключову роль має фінансово-кредитна 
підтримка, яка охоплює пільгове кредитування, 
субсидії та інші форми фінансової допомоги під-
приємствам, що зазнали втрат унаслідок війни. 
Важливим інструментом є інвестиційні стимули, 
які передбачають створення сприятливих еконо-
мічних умов для інвесторів, готових вкладати ко-
шти в українську економіку навіть під час воєнних 
дій. Така політика дозволяє забезпечити не тіль-
ки збереження економічної стабільності регіону 
в умовах війни, а й підтримку довгострокового 
розвитку в повоєнному періоді. Значну вагу має 
також страхування ризиків, що включає програми 
захисту бізнесу від воєнних і економічних загроз. 
У підсумку реалізація такого інструментарію спри-
яє компенсації втрат бізнесу та забезпечує додат-
кові гарантії збереження зовнішньоторговельної 
активності регіонів у воєнних і кризових умовах.

1 2 3

Соціальні

Відновлення зайнятості

Розроблення та реалізація програм для працевлаштування внутріш-
ньо переміщених осіб, забезпечення необхідним трудовим потенці-
алом, який активно залучатиметься на підприємства, що спеціалізу-
ються на зовнішньоекономічній діяльності

Інтелектуалізація праці
Проведення перепідготовки працівників у сферах логістики, ІТ і під-
приємництва для підвищення ефективності реагування регіональної 
економіки на нові виклики зовнішньої торгівлі

Соціалізація торгівлі

Підтримка регіональними органами влади гуманітарних ініціатив, 
забезпечення доступу до необхідних товарів для вразливих груп, 
розвиток соціально орієнтованих бізнес-моделей зовнішньоеконо-
мічної діяльності

Політичні

Зміцнення зв’язків
Посилення дипломатичних зусиль для забезпечення безпеки тор-
гових шляхів, укладання міжнародних угод для обхідних шляхів по-
стачання товарів

Переговори та угоди Проведення переговорів та укладання довгострокових угод, ство-
рення нових міжнародних торгових шляхів 

Політична стабілізація
Проведення політичних реформ і переформатування моделі місце-
вого самоврядування для створення сприятливих умов розвитку 
зовнішньої торгівлі

Закінчення табл. 1
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До технологічної групи інструментів зміц-
нення зовнішньоторговельної безпеки регі-
онів України в умовах війни віднесено засо-

би, спрямовані на цифровізацію процесів, оптимі-
зацію логістики та підтримку інноваційних рішень 
місцевого бізнесу. Так, цифровізація зовнішньої 
торгівлі передбачає використання інформаційно-
комунікаційних платформ для зниження ризиків 
і загроз здійснення зовнішньоторговельних опе-
рацій. Важливим напрямом державної політики 
цифровізації має стати автоматизація митних про-
цедур, яка дозволяє скоротити час і витрати на 
оформлення товарів, зменшити адміністративне 
навантаження на бізнес, знизити корупційні ризи-
ки та створити необхідні умови для збільшення об-
сягів зовнішньої торгівлі.

Окрему роль відіграє модернізація логістики, 
яка включає впровадження новітніх технологій, що 
дозволяють забезпечити доставку товарів навіть 
за умов блокади або пошкодження інфраструкту-
ри, зменшуючи залежність від традиційних тран-
спортних маршрутів. Значну роль також відіграє 
підтримка стартапів, орієнтованих на розвиток 
інноваційних технологій для створення альтерна-
тивних логістичних рішень та онлайн-платформ 
для зовнішньої торгівлі.

В умовах війни зміцнення зовнішньоторго-
вельної безпеки регіонів вимагає від органів цен-
тральної та місцевої влади впровадження інстру-
ментів, орієнтованих на розширення торговельних 
можливостей, активізацію дипломатичних зусиль 
і підтримку вітчизняного виробництва. Одним із 
ключових інструментів є диверсифікація ринків, 
яка передбачає пошук нових торговельних парт-
нерів та укладання угод із країнами-союзниками. 
Водночас важливу роль відіграє дипломатія, що 
включає активне укладання двосторонніх і багато-
сторонніх угод, спрямованих на створення альтер-
нативних маршрутів постачання. Такі заходи допо-
магають уникнути торговельних блокад, забезпе-
чуючи доступ до необхідних ресурсів та підтримку 
експорту. Крім того, значний вплив має протекціо-
нізм, який через фінансування та пільгове оподат-
кування локальних виробників сприяє зменшенню 
імпортозалежності регіональної економіки.

Доречно відзначити ключове значення со-
ціального інструментарію, спрямованого 
на відновлення зайнятості, розвиток нових 

кваліфікацій і соціальну підтримку населення, по-
страждалого від війни. Створення робочих місць 
для внутрішньо переміщених осіб та осіб, які по-
страждали від війни, повинно включати можли-
вості працевлаштування у сферах, безпосередньо 
пов’язаних із зовнішньою торгівлею. Важливою 

складовою є перепідготовка людей у нових про-
фесіях, орієнтованих на розвиток зовнішньої тор-
гівлі, що дозволяє їх адаптувати до потреб гло-
бальних і локальних ринків, зменшуючи ризики, 
пов’язані з воєнними діями та блокуванням тра-
диційних маршрутів. Крім того, ключове значення 
має створення тимчасових робочих місць і житла 
в безпечних зонах для забезпечення нормального 
функціонування зовнішньої торгівлі, що включає 
створення хабів для зберігання та переробки то-
варів, перевантаження та розподілу продукції, які 
можуть замінити пошкоджені або заблоковані ло-
гістичні шляхи.

До політичних інструментів зміцнення зо-
внішньоторговельної безпеки регіонів України в 
умовах війни слід віднести комплекс засобів і за-
ходів, спрямованих на активізацію дипломатичних 
зусиль і ведення переговорів для забезпечення но-
вих шляхів зовнішньої торгівлі. Так, через перего-
вори з іншими країнами для створення альтерна-
тивних або обхідних маршрутів постачання товарів 
можна очікувати забезпечення безпеки торгових 
шляхів. Укладання міжрегіональних торгових угод 
з іншими країнами дозволяє не лише забезпечити 
стабільні постачання товарів, а й сприяти розвитку 
альтернативних маршрутів. Більше того, посилен-
ня верховенства права в постраждалих від війни 
регіонах дозволяє створити сприятливі умови для 
зовнішньоекономічної діяльності та зберегти дові-
ру іноземних інвесторів до країни загалом.

ВИСНОВКИ

Зміцнення зовнішньоторговельної безпеки 
регіонів має ключове значення для національної 
безпеки України, особливо в умовах війни. У цей 
складний період, коли традиційні торгові маршру-
ти можуть бути заблоковані, а економічна ситуація 
стає все більш нестабільною, забезпечення без-
печної зовнішньої торгівлі є важливою складовою 
стійкого функціонування національного госпо-
дарства. Більше того, зміцнення зовнішньоторго-
вельної безпеки регіонів є не лише економічним, 
а й стратегічним завданням для підтримки націо-
нальної безпеки України в умовах війни та повоєн-
ного відновлення.

З огляду на особливості зміцнення зовніш-
ньоторговельної безпеки регіонів України в умовах 
війни, відповідний інструментарій доречно розді-
лити на кілька основних груп: інституційну, еко-
номічну, технологічну, ринкову, соціальну та полі-
тичну. Комплекс цих інструментів має охоплювати 
широкий спектр заходів і засобів, спрямованих на 
підтримку стабільності та відновлення зовнішньої 
торгівлі регіонів в умовах воєнних дій. Зокрема, 



Е
К
О

Н
О

М
ІК

А
		р

ег
іо

н
а

ль
н

а 
ек

о
н

о
м

ік
а

197БІЗНЕСІНФОРМ № 3_2025
www.business-inform.net

такі інструменти повинні включати: законодавчі 
зміни, антикризове управління, цифровізацію тор-
гівлі, фінансову та інвестиційну підтримку, розви-
ток нових ринків і дипломатичні зусилля для за-
безпечення безпечних торгових шляхів.

Подальші дослідження інструментів зміцнен-
ня зовнішньоторговельної безпеки регіонів Украї-
ни доречно зосередити на аналізі їх ефективності 
з урахуванням впливу війни та поетапного пово-
єнного відновлення. Враховуючи високу неперед-
бачуваність і швидкість появи нових викликів, 
важливо досліджувати можливі сценарії розвитку 
ситуації та прогнози щодо зміни зовнішньоторго-
вельної безпеки регіонів України.                  
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топалова І. А. Формування природно-ресурсного потенціалу причорноморських регіонів України  
в сучасних реаліях

Актуальним і пріоритетним напрямком подальшого соціально-економічного розвитку регіонів постає ефективне управління їх природно-
ресурсним потенціалом. Даний потенціал має вирішальне значення для воєнного та повоєнного відновлення регіонів України, оскільки він за-
безпечує базу для економічної діяльності, створення матеріальних благ, здійснює розподіл продуктивних сил, впливає на якість життя насе-
лення та визначає конкурентні переваги території. Метою даного дослідження є виявлення впливу викликів і загроз зовнішнього оточення на 
природно-ресурсний потенціал регіонів України в сучасних умовах. Дана мета дозволила сформувати такі завдання: визначити виклики та об-
меження щодо формування природно-ресурсного потенціалу у військовий час; проаналізувати забезпеченість територій європейських країн і 
регіонів основними ресурсами; розглянути видобувний потенціал регіонів України; проаналізувати структуру природно-ресурсного потенціалу 
Причорноморських регіонів; окреслити шляхи подальшого розвитку Причорноморських регіонів. Для воєнного часу та повоєнного відновлення 
України виявлення такого пріоритетного напрямку є необхідним з погляду пошуку нових моделей економічного розвитку з продукуванням іннова-
цій та цифрових технологій, бюджетоутворювальних статей доходів, забезпечення ресурсомістких видів економічної діяльності, нарощенням 
природних ресурсів та їх оптимального використання за умови дотримання екологічності. У сучасних воєнних умовах і повоєнного відновлення 
країни та її регіонів чітко окреслюється питання ресурсної безпеки, нарощення природно-ресурсного потенціалу, екологічної безпеки. На окремих 
територіях України склалась ситуація, при якій природне середовище не в змозі самостійно очиститись і відтворитись.
Ключові слова: природно-ресурсний потенціал, регіони, забезпеченість ресурсами, видобувний потенціал регіонів України, виклики і загрози воєн-
ного та повоєнного часу.
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Topalova I. A. Formation of the Natural Resource Potential of the Black Sea Regions of Ukraine in Modern Relations
Effective management of their natural resource potential is a relevant and priority area for the further socioeconomic development of regions. This potential 
is crucial for the wartime and post- wartime reconstruction of the regions of Ukraine, as it provides a basis for economic activity, the creation of material 
wealth, distributes productive forces, affects the quality of life of the population, and determines the competitive advantages of the territory. The aim of this 
study is to identify the impact of challenges and threats from the external environment on the natural resource potential of the regions of Ukraine in mod-
ern conditions. This goal allowed us to formulate the following tasks: to identify challenges and limitations in the formation of natural resource potential in 
wartime; to analyze the provision of the territories of European countries and regions with basic resources; to consider the mineral extraction potential of the 
regions of Ukraine; to analyze the structure of the natural resource potential of the Black Sea regions; to outline the ways of further development of the Black 
Sea regions. For the wartime and post-wartime reconstruction of Ukraine, identifying such a priority direction is necessary in terms of finding new models of 
economic development with the production of innovations and digital technologies, budget-forming revenue items, ensuring resource-intensive types of eco-
nomic activity, increasing natural resources and their optimal use while maintaining environmental friendliness. In modern conditions of the ongoing military 
actions and post-wartime reconstruction of the country and its regions, the issue of resource security, increasing natural resource potential, and ecological 
security is clearly outlined. In some territories of Ukraine, a situation has developed in which the natural environment is unable to independently cleanse and 
regenerate itself.
Keywords: natural resource potential, regions, resource availability, mineral extraction potential of regions of Ukraine, challenges and threats of wartime 
and post-wartime.
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Останні всесвітні події демонструють важ-
ливість ресурсно-природного потенціалу 
наших регіонів (територій), оскільки пре-

зидент США Д. Трамп чітко висловлюється щодо 
«зацікавленості» нашими корисними копалинами, 
а саме, цінними та рідкоземельними металами (ти-
тан, графіт, літій, берилій тощо) [1]. 

Наявність достатнього природно-ресурсного 
потенціалу дозволяє: інтегруватись в економічний 
простір шляхом використання ресурно-сировинної 
бази; посилювати розвиток міжрегіональної та 
міжнародної співпраці; відтворити економічний 
потенціал у повоєнний період.   

Основними питаннями ресурсного потенціа-
лу, його оцінки та моніторингу займались видатні 
науковці: Баценко Л., Мантула В., Пирожков С., 
Хвесик М., Зацерковний В., Кривоберець С., Сіма-
кін Ю., Ракоїд О.

На рівні із науковими дослідженнями зазна-
чених та інших авторів є питання, які потребують 
подальшого уточнення. А саме, виклики та за-
грози у воєнний і повоєнний час на формування 
природно-ресурсного потенціалу регіонів Україн-
ського Причорномор’я. 

Метою даного дослідження є виявлення 
впливу викликів і загроз зовнішнього оточення на 
природно-ресурсний потенціал регіонів України 
в  сучасних умовах.

Дана мета дозволила сформувати такі за-
вдання:

визначити виклики та обмеження щодо  �
формування природно-ресурсного потен-
ціалу у воєнний час;
проаналізувати забезпеченість територій  �
європейських країн і регіонів основними 
ресурсами;
розглянути видобувний потенціал регіонів  �
України;
проаналізувати структуру природно-ре- �
сур с  ного потенціалу Причорноморських 
регіонів;
окреслити шляхи подальшого розвитку  �
Причорноморських регіонів.

Дослідження засноване на таких наукових 
методах пізнання: аналіз,  синтез, статистичні спо-
стереження, порівняння та вимірювання, моделю-
вання.

Природно-ресурсний потенціал є важливим 
ресурсом для регіонального розвитку, але його 
використання супроводжується таким викликами 
й обмеженнями:

1. Екологічні наслідки (виснаження ресурсів, 
землі, забруднення довкілля).

2. Ризики надмірної залежності від видобутку 
ресурсів («ресурсне прокляття»).

3. Потреби впровадження інновацій і модер-
нізації технологій для ефективного вико-
ристання ресурсів.

Загалом воєнні реалії у 2024 р. демонстру-
вали, що Україна втратила контроль над понад 
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3600 кв. км (переважно в Донецькій та Харківсь-
кій областях) та мала на цей час 700 тис. біженців 
[2; 3]. 

Станом на 2025 р. маємо такі наслідки воєн-
ної агресії: 80% електростанцій пошкодже-
но, втрата електроенергії – 50%; втрачено 

корисних копалин на 8,4 трлн дол. (63% вугілля; 
20% газу; 11% нафти; 42% металів); втрачено 5 млн 
посівних площ; державний борг країни складає 
165,1 млрд дол. (85% бюджету фінансується за ра-
хунок міжнародної допомоги); зруйновано більш 
18 млн кв. м житла (без даху над головою лишилися 
сотні тисяч родин); пошкоджено більш 20 000 км 
доріг та 900 мостів (паралізовано вантажні пере-
везення); 40% інфраструктури недоступно; більше 
8 млн людей відчувають нестачу та перебої питної 
води; зруйновано більш 1200 шкіл і ВНЗ (мільйо-
ни дітей навчаються он-лайн); пошкоджено 35% 
лікарень і медзакладів; обірвано 60% експортних 
шляхів; втрачено Азовське море (вихід до нього та 
здійснення господарської діяльності); більш 7 млн 
чоловік потребують термінової допомоги для ви-
живання; на відновлення України необхідно більш, 
ніж 0,5 трлн доларів [2; 3].

У січні 2025 р. було втрачено літієві місцезна-
ходження у взятому під контроль рф н. п. Шевчен-
ко та зупинено роботу єдиної шахти в Україні, яка 
забезпечувала коксівним вугіллям усі металургійні 
заводи. А наприкінці січня 2025 р. ексголовком Ві-
ктор Муженко, заявив, що половина ресурсів Укра-
їни окуповано росією [2].

Дані обставини дійсно підкреслюють важли-
вість обраної теми дослідження та її актуальність 
у сучасних реаліях воєнного стану та повоєнного 
відновлення країни.

Подальший розгляд природно-ресурсного 
потенціалу рекомендуємо здійснювати згідно з на-
прямами його використання:

1. Експлуатаційний потенціал як використан-
ня частини можливостей або вигід регіо-
нальної системи.

2. Інвестиційний потенціал як задіяна части-
на регіональної системи без обмежень для 
досягнення цілей та оптимізації господар-
ської діяльності.

3. Резервний потенціал як можливість регіо-
нальної системи в майбутньому викорис-
товувати частину потенціалу [4]. 

Природно-ресурсний потенціал має свою 
споживчу вартість, є предметом праці, матеріаль-
ною базою виробництва та важливим фактором 
розміщення продуктивних сил. До нього можна 
віднести такі ресурси: мінерально-сировинні, зе-
мельні, водні, лісові, атмосферні, кліматичні/агро-

кліматичні, екосистемні, вторинні, біологічні, гене-
тичний фонд.  

За оцінками сучасних вчених, у довоєнний 
період загальна вартість природного багатства 
України становила приблизно 133 млрд дол. США, 
з яких: водний капітал – 6,4% (8,6 млрд дол.), зе-
мельний капітал – 44,7% (59,5 млрд дол.), лісовий 
капітал – 8% (10,6 млрд дол.), мінеральний капі-
тал – 24,8% (32,9 млрд дол.), екосистемний капі-
тал – 16,1% (21,4 млрд дол.) [5].

У структурі природно-ресурсного потенціа-
лу регіонів України чітко простежується провідна 
роль земельних і мінерально-сировинних ресур-
сів. Земельний капітал є основним ресурсом, тоді 
як мінерально-сировинний формує виробничий 
і  економічний потенціал держави та її регіонів. 
Водні, лісові та екосистемні ресурси мають важли-
ве структуроформуюче та допоміжне значення для 
національного господарства. 

Розглянемо забезпеченість територій євро-
пейських країн і регіонів основними ресурсами 
(табл. 1).

Дані табл. 1 демонструють доволі низький ін-
тегральний індекс забезпеченості основним ресур-
сами (0,37) поміж інших європейських країн.

Розподіл природно-ресурсного потенціалу 
регіонів України відрізняється значною нерівно-
мірністю: близько 30% регіонів, переважно роз-
ташованих на південному сході та в Придніпров’ї, 
володіють приблизно 70% природних багатств 
країни. Ця нерівномірність відповідає принципу 
Парето, який стверджує, що 80% наслідків спри-
чинені 20% причин. У випадку розподілу природ-
них ресурсів України та її регіонів спостерігається 
схожа тенденція, хоча співвідношення становить 
приблизно 70:30. Такий дисбаланс у розподілі при-
родних ресурсів має важливі наслідки для регіо-
нального розвитку та економічного планування. 
Регіони з високою концентрацією ресурсів можуть 
мати переваги в економічному повоєнному зрос-
танні, тоді як інші області потребують додаткової 
підтримки та інвестицій для забезпечення сталого 
розвитку.

Регіони України з найвищою віддачею від при-
родних ресурсів характеризуються вигідним 
економіко-географічним положенням, спри-

ятливими ґрунтовно-кліматичними умовами, роз-
виненою промисловістю та інфраструктурою. Зо-
крема, це області південного сходу та Придніпров’я, 
де зосереджено значну частину природного багат-
ства країни. Важливими фактором високої віддачі 
є наявність повних циклів переробки сировини, 
високі показники соціально-економічного розви-
тку та розвинена мережа розселення. Ці регіони 
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мають належний рівень сільського господарства та 
освоєння території, що сприяє ефективному вико-
ристанню природно-ресурсного потенціалу. 

Так, природно-ресурсний потенціал України 
становлять [6]:

земельні ресурси – 44,4% (у правобережно- �
му лісостепу – 72–79%);
мінеральні ресурси – 28,3%; �
водні та рекреаційні ресурси – 24%; �
біологічні ресурси – 5%. �

Зазначені види природних багатств налічують 
близька 95% усього природно-ресурсного 
потенціалу України. Найбільш ефективними 

є рекреаційні, мінеральні та земельні ресурси, які 
впливають на спеціалізацію регіонів, інтенсивність  
розвитку їх господарства [6].

Частиною природно-ресурсного потенціалу 
є екологічний потенціал регіонів, під якою розумі-
ють здатність природного середовища відтворюва-
ти рівень якості протягом зазначеного часу [7].

Зазначена ситуація відповідає довоєнному 
часу та усій території країни. 

У зв’язку із «зацікавленістю» багатьох країн-
партнерів нашим природно-ресурсним потенціа-
лом загалом і рідкоземельними металами зокрема 
розглянемо видобувний потенціал регіонів Украї-
ни (рис. 1). 

Рамкова угода при корисні копалини зі США 
має додатки про економічну співпрацю і гарантії 
безпеки України [8], де прописано інвестиційні 
програми та розподіл прибутків від спільної роз-
робки мінералів. Так, очікується, що українці вне-
суть до нього 50% доходів від майбутніх державних 
ресурсних проєктів, включно з корисними копали-

нами, вуглеводнями, нафтою, газом та інфраструк-
турою (термінали та порти).

Згідно з рис. 1, загальна вартість усього запасу 
корисних копалин в Україні станом на 2023 р. скла-
дає 14,8 трлн дол. США. Із основного переліку зі 
118 елементів періодичної системи родовищ укра-
їнських регіонів – наявні 92. Поклади 21 елементів 
з 30, які визначені європейською комісією як кри-
тична важлива сировина (зокрема рідкоземельні 
елементи, титан, графіт, літій, кобальт, нікель). Од-
нак, на жаль, 42% покладів металів знаходяться на 
окупованих територіях [15].

Однак більш детально зупинимось саме на 
Приморських регіонах України. В Одеській та Хер-
сонських областях немає покладів цінних копалин, 
а ось у Миколаївській області є поклади графіту 
(Україна входить у 10-ку виробників природного 
графіту у світі) та титану (Україна займає 6 місце 
у світі). 

Так, вартість природно-ресурсного потен-
ціалу Одеської області оцінюється у 10 млрд дол. 
США, Миколаївської – 38 млрд дол. США, Херсон-
ської – 10 млрд дол. США [15].

Причорноморський регіон є відносно не ба-
гаточисленним щодо природних ресурсів, що в су-
марному природно-ресурсному потенціалі України 
складає 9,5%. 

Проте головною продуктивною силою При-
чорномор’я України є земельні ресурси. До 
українського Причорномор’я відносять-

ся три області, які містять такі земельні ресурси: 
Одеська – 71,8%, Миколаївська – 66,7% та Херсон-
ська – 67%. Відмінністю даного регіону є природно-
рекреаційний потенціал, який має такі частки за 

таблиця 1

Забезпеченість територій основними ресурсами в розрізі країн (фрагмент)

Регіон/країна
Індекси забезпеченості

Інтегральний індекс 
забезпеченостілісовими  

ресурсами
захищеними  
територіями

ресурсами річкового 
стоку

Світ у цілому 1 1 1

Європа 1,05 1,51 1,44 1,33

Франція 0,85 1,38 0,9 1,04

Польща 0,9 1,38 0,51 0,93

Естонія 1,46 1,33 0,76 1,18

Латвія 0,64 1,7 0,72 1,02

Литва 1,37 1,87 0,83 1,36

Молдова 0,4 0,05 0,12 0,19

Україна 0,54 0,32 0,26 0,37

Джерело: систематизовано автором на основі [14].
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областями: Одеська – 13,5%, Миколаївська – 5,9%; 
Херсонська – 6,4% [15]. 

Розглянемо структуру природно-ресурсного 
потенціалу Причорноморських регіонів у довоєн-
ний період (табл. 2).

У розрізі даних областей значний природно-
ресурсний потенціал належить таким районам:

в Одеській області – Білгород-Дніст- �
ровський, Біляївський, Болградський, Із-
маїльський, Кілійський, Лиманський, Тару-
тинський і Татарбунарський  (частка кож-
ного з районів від 4,5% до 5,5% загального 
потенціалу);
в Миколаївській області – Баштанській, Ві- �
товський, Миколаївський, Снігурівський, 
Очаківський (частка кожного з районів – 
від 6,5% до 10,5% загального потенціалу);
в Херсонській області – Бориславський,  �
Білозерський, Голопристанський, Кахов-
ський, Новотроїцький, Садовський, Ча-
плинський (частка кожного з районів – від 
7% до 9,5% загального потенціалу).

Важливого значення в контексті природно-ре- 
сурсного потенціалу в Причорномор’ї має 
приморська смуга, яка є сформованим комп-

лексом з особливостями природно-господарського 
використання та перспективами його вдоскона-
лення. В цій смузі знаходиться основна частина 
природного та заповідного фонду України, екоси-
стеми, унікальні природні комплекси, плавні, ли-
мани, озера, морський шельф із косами, морське 
узбережжя.  

Сучасний стан Причорноморських регіо-
нів. Станом на 2025 рік природно-ресурсний по-
тенціал Причорноморських регіонів України за-
лишається важливим фактором їхнього соціально-
економічного розвитку. Приморські області 
(Одеська, Миколаївська, Херсонська) володіють 
значними ресурсами, включно з морськими та 
прибережними екосистеми, які забезпечують ри-
бальство, рекреацію, транспортно-логістичні мож-
ливості.

З метою забезпечення сталого розвитку 
та збереження природних ресурсів для України 
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Рис. 1. Видобувний потенціал України та її регіонів

Джерело:  [15]
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таблиця 2

Структура природно-ресурсного потенціалу регіонів Українського причорномор’я

Область

потенціал  
регіону (%)   

до загального 
по Україні

потенціал природно-ресурсного наповнення (за видами, %)

мінеральних водних земельних лісових тварин природних

Миколаївська 2,9 2,8 23,2 66,7 0,5 1,0 5,9

Одеська 3,7 1,8 11,1 71,8 1,3 0,5 13,5

Херсонська 2,9 1,6 22,7 67,1 1,0 1,0 6,4

Усього по регіону 9,5 2,07 19 68,5 0,93 0,83 8,6

Усього по країні 100,0 28,3 13,1 44,4 4,2 0,5 9,5

Джерело: систематизовано автором на основі [14].

впроваджено стратегії, спрямовані на охорону 
морських і прибережних екосистем. Зокрема, до 
2030 року планується збільшити площі природно-
заповідного фонду у приморських областях до 10%, 
що сприятиме збереженню біорізноманіття та під-
вищенню екологічної стійкості регіонів [9].

Водночас приморські регіони стикаються 
з екологічними викликами, такими як за-
бруднення прибережних вод, деградація 

морських екосистем і зниження рибних запасів. 
Для подолання цих проблем реалізуються заходи, 
спрямовані на припинення деградації морських 
екосистем, створення умов для їх самовідтворення 
та зростання ресурсного потенціалу [10]. 

Таким чином, стан природно-ресурсного по-
тенціалу Приморських регіонів України визнача-
ється подальшим балансом між економічним ви-
користанням ресурсів та заходами з їх збереження 
і відновлення, що є доволі важливим для забезпе-
чення збалансованого розвитку цих територій. 

У воєнних умовах Причорноморські регіони 
України стикаються з низкою загроз і викликів, які 
впливають на їхній подальший розвиток. До осно-
вних загроз і викликів воєнного часу можна відне-
сти такі:

1. Екологічні. Військова агресія, зокрема на 
території окупованого Криму, частини 
Херсонської та Запорізької областей, при-
зводить до руйнування екосистеми та 
створює загрози для глобального клімату. 
Забруднення прибережних вод, деградація 
морських екосистем і зниження рибних за-
пасів є серйозними екологічними пробле-
мами регіону [11]. 

2. Економічні. Військові дії негативно впли-
вають на економічну стабільність регіону, 
зокрема на сільське господарство, промис-
ловість і портово-транспортну інфраструк-
туру. Порушення логістичних ланцюгів 

і зниження інвестиційного привабливості 
ускладнюють економічний розвиток [12].

3. Соціальні. Війна призводить до міграції на-
селення, зростання безробіття та соціаль-
ної нестабільності. Молодь особливо враз-
лива до цих змін, що може мати довгостро-
кові наслідки для демографічної ситуації та 
людського капіталу регіону [13].

ВИСНОВКИ

Особливостями подальшого сталого розвитку 
Причорноморських регіонів у воєнних умовах є:

екологічна реабілітація: �  реалізація захо-
дів з відновлення та охорони екосистем, 
зокрема очищення прибережних вод і від-
новлення біорізноманіття;
економічна підтримка: �  впровадження 
програм підтримки місцевого бізнесу, від-
новлення інфраструктури та залучення ін-
вестицій для стимулювання економічного 
зростання;
соціальні ініціативи: �  розробка програм 
соціальної підтримки, зокрема для моло-
ді та вразливих верств населення, а також 
заходи з покращення заходів з охорони 
здоров’я та освітніх програм.

Системний підхід до вирішення зазначених 
проблем сприятиме подоланню негативних наслід-
ків війни та забезпеченню сталого розвитку При-
чорноморських регіонів України.                 
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хараКТериСТиКа Та КлаСифІКацІя бІЗнеС-процеСІв 
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шулла Р. С., попик М. М., Світлинець О. В. характеристика та класифікація бізнес-процесів  
підприємств готельно-ресторанного бізнесу на основі системного підходу

У статті досліджується проблема використання системного підходу як інструменту структурування бізнес-процесів підприємств готельно-
ресторанного бізнесу. Виявлено, що із системної точки зору підприємство доцільно розглядати як сукупність таких елементів, як «операційна 
система» та «управлінська система». Обґрунтовано, що на підприємствах індустрії гостинності в рамках операційної системи доцільно ви-
окремлювати три технологічні підсистеми: технологічну систему з виробництва послуг розміщення, харчування та виробництва комплемен-
тарних послуг. Доведено, що в рамках кожної технологічної підсистеми застосовується специфічна технологічна інфраструктура, призначена 
для генерування відповідних видів туристичних послуг. Створювані туристичні послуги є результатом виконуваних в кожній підсистемі техно-
логічних бізнес-процесів. Запропоновано підхід до аналізу основних (технологічних) бізнес-процесів підприємств готельно-ресторанного бізнесу 
в розрізі фаз обслуговування споживачів (протягом періоду споживання ними основних і комплементарних послуг на підприємствах індустрії 
гостинності). Запропоновано систематизацію бізнес-процесів підприємств готельно-ресторанного бізнесу на основі сукупності класифікаційних 
критеріїв. Обґрунтовано доцільність поділу послуг, які виробляються в технологічній системі підприємств готельно-ресторанного бізнесу, на 
ринкові та внутрішні.
Ключові слова: бізнес-процес, управління бізнес-процесами, системний підхід, готельно-ресторанний бізнес, сфера гостинності, основні (техно-
логічні) бізнес-процеси, допоміжні бізнес-процеси, основні та комплементарні туристичні послуги.
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Shulla R. S., Popyk M. M., Svitlynets O. V. The System Approach-Based Characterization and Classification of Business Processes  
in the Hospitality Industry Enterprises

The article examines the problem of using the system approach as a tool for structuring business processes in the hospitality industry. It has been found that 
from a systemic perspective, it is appropriate to consider the enterprise as a combination of elements such as «operational system» and «management sys-
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У сучасних умовах господарювання готельно-
ресторанний бізнес є важливою складовою 
економіки багатьох країн, що забезпечує не 

тільки створення робочих місць, а й сприяє розви-
тку туризму, культури, а також задоволенню по-
треб населення у високоякісних послугах. Одним 
із ключових аспектів ефективного функціонуван-
ня підприємств цієї галузі є належне управління 
бізнес-процесами, що включає організацію, коор-
динацію та контроль усіх операцій, які здійсню-
ються на підприємствах індустрії туризму.

Важливим є не лише розуміння загальних 
принципів організації бізнес-процесів, а їх класи-
фікація з урахуванням специфіки сфери послуг. 
В умовах сучасної конкуренції підприємства до-
сліджуваної галузі постійно стикаються з необ-
хідністю вдосконалення своїх бізнес-процесів для 
забезпечення високої якості обслуговування та 
задоволення потреб клієнтів. Управління бізнес-
процесами є надзвичайно важливим для досягнен-
ня ефективності та прибутковості підприємств.

У рамках теорії та практики управління 
готельно-ресторанним бізнесом особливу роль ві-
діграє системний підхід, який дозволяє аналізува-
ти взаємозв’язки між різними бізнес-процесами, їх 
взаємодію та вплив на кінцеві результати діяльнос-
ті. Системний підхід дає змогу розглядати підпри-
ємство як сукупність взаємопов’язаних елементів, 
ключовим з яких виступає операційна система та 
здійснювані в ній бізнес-процеси.

У розробку питань теорії та методології 
управління бізнес-процесами підприємств ваго-
мий внесок зробили такі вітчизняні вчені, як В. Не-
тепчук, Т. Лепейко, А. Котлик, В. Луцяк, О. Польо-
ва, Ю. Ставська, Т. Мостенська, С. Мельниченко, 
К. Шеєнкова, О. Ареф’єва, В. Кушнірук, О. Величко, 
О. Коваль, Н. Бойчук та ін. [1–7]. Зокрема, В. Куш-
нірук, О. Величко та О. Коваль у своїй статті ви-
світлюють сучасні підходи до підвищення ефек-
тивності управління бізнес-процесами на підпри-
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ємствах готельно-ресторанного бізнесу в умовах 
конкурентного середовища [3]. Серед зарубіжних 
учених, які досліджують проблему управління 
бізнес-процесами підприємств індустрії гостин-
ності, можна виділити таких вчених як К. Хеншель 
(K. Henschel), А. Грунер (A. Gruner), Б. Фрайер 
(B. Freyer) [11].

У рамках теорії менеджменту проблема підви-
щення ефективності управління бізнес-процесами 
достатньо глибоко досліджується як у вітчизняній, 
так і зарубіжній фаховій літературі. Однак зазна-
чена проблема ще не досліджена в повному обсязі 
з урахуванням специфічних умов діяльності під-
приємств готельно-ресторанного бізнесу. Тому, 
основною метою статті є більш детальна харак-
теристика та ґрунтовний аналіз основних бізнес-
процесів, що відбуваються на підприємствах 
готельно-ресторанного бізнесу та класифікація 
цих процесів на основі системного підходу. 

У статті використовувалися такі загально-
наукові методи дослідження, як синтез, аналіз, 
індукції, дедукція, порівняння. Серед спеціальних 
методів можна виокремити системний аналіз, за 
допомогою якого було проведено структурування 
бізнес-процесів в технологічній системі підпри-
ємств готельно-ресторанного бізнесу, а також різ-
номанітні методи систематизації (зокрема, метод 
класифікації) та ін.

В умовах ринку підприємство веде свою бізнес-
діяльність, з одного боку, з метою створен-
ня ринкового продукту (економічних благ), 

придатного для задоволення потреб покупця,  
а, з іншого боку, його бізнес-діяльність є інстру-
ментом досягнення окремих цілей зацікавлених у 
діяльності підприємства груп (менеджменту, пра-
цівників, акціонерів, держави, кредиторів, поста-
чальників ресурсів).

За своєю внутрішньою субстанцією продукт 
господарської діяльності підприємства, що ство-
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рюються з метою задоволення потреб покупців, 
може бути матеріальним (продукція) або нематері-
альними (послуги). Відповідно до зазначеної вище 
класифікації загальноприйнятим є поділ народно-
господарського комплексу країни на окремі сек-
тори: первинний (видобуток природних ресурсів), 
вторинний сектор (переробна промисловість), тре-
тинний сектор (сфера виробництва різноманітних 
послуг, до якого належать, зокрема, і підприємства 
готельно-ресторанного бізнесу) [11]. 

У кожному секторі економіки, а в його рам-
ках  – у кожній галузі, підприємства за-
стосовують специфічні бізнес-процеси для 

створення економічних благ. При цьому окремі 
галузі вирізняються поміж собою відповідно до 
специфіки асортименту виготовлюваної продукції 
(послуг) та особливостей технологічного процесу, 
який відноситься до ключових бізнес-процесів під-
приємства.

Для характеристики господарської діяльності 
в цілому та окремих бізнес-процесів підприємств 
готельно-ресторанного бізнесу зокрема доціль-
ним, на наш погляд, є використання системного 
підходу як інструменту дескрипції та пояснення 
економічних явищ.

Відомий німецький вчений Д. Хан (D. Hahn) 
подає у своїй праці таке визначення поняття сис-
теми: «Система – сукупність елементів, між якими 
існують різноманітні взаємозв’язки» [8, s. 43]. На 
базі системного підходу підприємство можна оха-
рактеризувати як соціально-технічну систему, для 
якої притаманним є такі додаткові властивості, як 

динамічність, відкритість, продуктивність, авто-
номність, комплексність та орієнтація на ринкове 
середовище. Детальне описання зазначених сис-
темних властивостей підприємства наводиться 
в  табл. 1.

Розщеплення такої економічної системи, як 
підприємство, на складові елементи є можливим 
на базі різноманітних критеріїв, серед яких у еко-
номічній літературі досить часто використовуєть-
ся процесний критерій. Д. Хан (D. Hahn) пропонує 
цікавий підхід до визначення підприємства як цен-
тру економічних дій, в якому здійснюються певні 
економічні процеси, що направлені на досягнення 
системи стратегічних та оперативних цілей [8]. На 
основі узагальнення вітчизняної та зарубіжної еко-
номічної літератури на рис. 1 представлено струк-
туру побудову бізнес-процесів підприємства [3–5, 
7, 10–12]:

Зазначений на рис. 1 системний підхід є 
придатним не тільки для характеристики діяль-
ності підприємств сфери матеріального вироб-
ництва, але також може бути застосований для 
характеристики діяльності підприємств сфери по-
слуг, невід’ємною складовою якої є підприємства 
готельно-ресторанного бізнесу.

Як бачимо з рис. 1, із системної точки зору 
підприємство на першому, ієрархічному рів-
ні, може бути розщеплене на такі складові 

елементи, як «система управління» та «операційна 
система». Наведений розподіл має, до певної міри, 
умовний характер, оскільки виконавські та управ-
лінські операції на підприємстві є тісно переплете-

таблиця 1

Системні властивості (іманентні ознаки) підприємства

Іманентні ознаки Визначення

Відкритість системи Відкритість системи характеризує такий її стан, коли вона знаходиться в постійному 
взаємозв’язку та обміні із зовнішнім середовищем

Динамічність системи
Динамічність системи характеризується за допомогою її мінливості, що означає 
здатність вчасно адаптуватися до змін факторів зовнішнього середовища або здій-
снювати необхідний вплив на нього

Комплексність системи Комплексність системи характеризує її багатоелементністю, що проявляється в 
складній структурній побудові та наявності багатьох процесів

Автономність системи Автономність системи означає, що вона самостійно встановлює цілі своєї діяльності 
в рамках дотримання обмежень, які формує держава 

Продуктивність системи Продуктивність системи означає здатність створювати економічні блага при комбі-
нуванні ресурсів у рамках своєї діяльності

Орієнтованість на ринко-
ве середовище

Уся діяльність системи зорієнтована на ринок, а кінцевою ціллю діяльності є задово-
лення потреб споживачів

Соціально-технічний  
характер системи

Основними системними елементами є людський ресурс і виробнича (технологічна) 
інфраструктура

Джерело: [8, s. 45].
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ними поміж собою. На другому ієрархічному рівні, 
в межах системи управління та операційної систе-
ми, виділяються певні види бізнес-процесів: мате-
ріальний і фінансовий процеси як складові елемен-
ти операційної системи, а також інформаційний 
процес як елемент управлінської системи. Зазна-
чені види бізнес-процесів на другому ієрархічному 
рівні виокремлюються на основі такого критерію, 
як «об’єкт дії»: в межах фінансового, матеріального 
та інформаційного процесу як об’єкти дії виступа-
ють відповідно грошові ресурси, продуктивні ре-
сурси (матеріальні ресурси, нематеріальні ресурси, 
людська праця, придбані сторонні послуги) та ін-
формація. 

Основним завданням операційної системи є 
виробництво ринкового продукту (продукції, по-
слуг), який би був придатним для задоволення 
потреб покупців, натомість основним завданням 
управлінської системи є здійснення такого впливу 

на операційну систему, який би дозволив підпри-
ємству досягати встановленої системи цілей.

Матеріальний бізнес-процес як конгломе-
рат основних економічних процесів під-
приємства може бути розщеплений на 

такі складові операційні елементи: придбання ре-
сурсів, розміщення ресурсів на складі, продуктив-
не комбінування ресурсів у технологічному про-
цесі, реалізація продукції (послуг) та її розміщення 
на складі (при виробництві послуг дана операція 
відсутня). Необхідно зазначити, що рух економіч-
них благ через операційну систему підприємства 
відбувається від ринку ресурсів до ринку продукції 
(послуг).

Фінансовий бізнес-процес, на відміну від ма-
теріального, характеризується протилежною на-
правленістю: грошові надходження від продажу 
продукції (послуг) покупцям направляються, в пер-
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Рис. 1. характеристика бізнес-процесів підприємства на основі системного підходу 

Джерело: авторська розробка.
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шу чергу, на придбання ресурсів для господарсько-
го процесу. Таким чином, з ресурсним і продукто-
вим ринком підприємство пов’язане, окрім матері-
альних, також і фінансовими потоками. Додаткові 
фінансові операції можуть здійснюватися також 
між підприємством і ринком фінансового капіталу, 
на якому за допомогою грошових позик або випус-
ку акцій можуть залучатися необхідні фінансові ре-
сурси для підтримки на необхідному рівні ліквід-
ності підприємства.

Як бачимо з рис. 1, третій вид бізнес-про-
цесів – інформаційний процес, включає до 
свого складу такі складові елементи, як збір 

первинної інформації, її зберігання, перетворен-
ня первинної інформації в інформацію цільового 
призначення та використання такої інформації для 
досягнення управлінських цілей. При цьому вико-
ристання інформації для прийняття рішень та їх 
контролю є прерогативою системи менеджменту, 
а збір, реєстрація, зберігання та обробка первинної 
інформації є прерогативою штабних підрозділів 
підприємства (облікова служба, аналітична служ-
ба, відділ планування, відділ контролінгу та ін.).

Необхідно зазначити, що в практиці діяль-
ності підприємств між операційною та управлін-
ською системою спостерігається перманентний 
обмін інформацією. З одного боку, інформація, яка 
надходить із операційної в управлінську систему, 
є, переважно, дескриптивною (описовою) за сво-
їм характером, а інформація, яка передається від 
управлінської до операційної системи, має, насам-
перед, прескриптивний (імперативний) характер, 
що передбачає здійснення управлінського впливу 
на виконавців управлінських рішень.

З метою характеристики бізнес-процесів 
підприємств готельно-ресторанного бізнесу в по-
дальшому застосуємо системний підхід, який був 
зображений на рис. 1. При цьому вважаємо за до-
цільне адаптувати запропонований вище підхід для 
характеристики специфічних особливостей бізнес-
процесів підприємств готельно-ресторанного біз-
несу.

Перш ніж висвітлити структуру бізнес-про-
цесів підприємств готельно-ресторанного бізне-
су, доцільним, на нашу думку, було б визначення 
сутності самого поняття «бізнес-процес». Бізнес-
процеси – сукупність послідовно виконуваних 
операцій, у результаті чого створюється різнома-
нітні економічні блага у вигляді готової продукції 
чи послуг; це сукупність взаємопов’язаних дій або 
завдань, які виконуються для досягнення певної 
мети в межах організації; це комплекс видів ді-
яльності, що мають чітко визначені точки «входу» 
і «виходу» та використовують організаційні ресур-

си задля створення товарів або послуг для спожи-
вача [3; 5; 7; 13]. 

У ринковій економіці результат діяльності 
підприємства, який призначається для кінцевого 
споживача, виражає місію присутності та функ-
ціонування підприємства на певному ринку. На 
підприємствах виробничої сфери такий результат 
діяльності характеризується поняттям «вироб-
нича програма» або «асортимент продукції». На 
підприємствах торгівлі поняття «виробнича про-
грама», на наш погляд, не є доцільним у викорис-
танні, оскільки в технологічному процесі таких 
підприємств не застосовується виробнича функ-
ція, для якої іманентною ознакою є трансформа-
ція вхідних ресурсів у готову продукцію. Тому для 
підприємств сфери торгівлі доцільним є, на нашу 
думку, використання терміну «збутова програма» 
або «асортимент товарів». На відміну від торгівлі 
на підприємствах сфери готельно-ресторанного 
бізнесу, на нашу думку, доцільним є використання 
комбінованого терміну «виробничо-збутова» про-
грама, оскільки для даної групи підприємств харак-
терною є як функція виробництва послуг (послуг 
розміщення, послуг ресторанного сервісу, послуг 
приготування страв та ін.), так і функція торгівлі 
товарами (реалізація алкогольних напоїв у барі, ре-
алізація покупних страв та ін.) [8–10].

У порівнянні з підприємствами виробничої 
сфери підприємства сфери послуг загалом 
і сфери готельно-ресторанного бізнесу зо-

крема характеризуються, на наш погляд, такими 
відмінностями та специфічними особливостями: 

1. Бізнес-процес виробництва послуг підпри-
ємствами готельно-ресторанного бізнесу 
передбачає наявність так званого «зовніш-
нього фактору» [3]: оскільки момент вироб-
ництва послуги, момент її збуту та спожи-
вання синхронізовані в часі, то невід’ємним 
елементом процесу виробництва послуг 
у готельно-ресторанному бізнесі є спожи-
вач (відвідувач, турист), з яким підприєм-
ство узгоджує час та обсяг виробництва 
послуги, її якісні характеристики.

2. На відміну від підприємств виробничої 
сфери, для яких результат праці у вигляді 
готової продукції піддається тимчасовому 
розміщенню на складі, для підприємств 
сфери послуг у цілому та сфери готельно-
ресторанного бізнесу зокрема функція 
складування характерна тільки на стадії 
придбання ресурсів та при наявності то-
варного асортименту в ресторані.

3. Внаслідок збігу в часі бізнес-функції вироб-
ництва та збуту послуг суттєво ускладню-
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ється процес управління завантаженням 
технологічних потужностей підприємств 
готельно-ресторанного бізнесу: так, в умо-
вах низького сезону більша частина техно-
логічних потужностей готелів простоює та, 
на відміну від виробничих підприємств, за-
вантажити такі потужності виробництвом 
послуги розміщення «на склад» є немож-
ливо.

4. Виробничі підприємства при повній за-
вантаженості технологічних потужностей 
додатковий попит можуть задовольнити 
за рахунок продажу продукції «зі скла-
ду», натомість підприємства готельно-
ресторанного бізнесу такої опції не мають.

5. Для підприємств сфери виробництва місце 
виробництва, збуту та споживання продук-
ції можуть не збігатися, натомість у сфері 
готельно-ресторанного бізнесу виробни-
цтво, збут і споживання послуг здійсню-
ється за місцем розташування такого під-
приємства.

6. На підприємствах сфери виробництва якісні 
характеристики продукції залежать, насам-
перед, від якісних параметрів технологічної 
інфраструктури, натомість на підприєм-
ствах готельно-ресторанного бізнесу важ-
ливою для якості вироблюваних послуг є, 
насамперед, рівень кваліфікації персоналу.

7. На підприємствах виробничої сфери ха-
рактерною ознакою є можливість виокре-
мити виробничий процес і його результати 
(готову продукцію), натомість для сфери 
готельно-ресторанного бізнесу процес ви-
робництва послуги та результат цього про-
цесу (надана послуга) співпадають.

8. Специфічною особливістю підприємств 
готельного бізнесу є те, що процес вироб-
ництва послуги розміщення не вимагає 
здійснення певної операції або комплексу 
операцій, а полягає в самому факті тимча-
сового надання в користування відвідува-
чів номерів готелю.

9. Для підприємств виробничої сфери ха-
рактерною є висока матеріаломісткість 
і  фондомісткість продукції, натомість для 
готельно-ресторанного бізнесу характер-
ною є висока трудомісткість вироблюва-
них послуг.

На підприємствах готельно-ресторанного 
бізнесу вироблювані послуги представля-
ють основний генератор доходів. Тому для 

менеджменту підприємств готельно-ресторанні по-
слуги є важливими об’єктами, щодо яких прийма-

ються управлінські рішення. Виробничо-збутова 
програма підприємств готельно-ресторанного біз-
несу містить сукупність послуг, структура яких на-
ведена на рис.  2.

Як бачимо з рис. 2, сукупність послуг, які 
виробляються готельно-ресторанним бізнесом, 
включає три види послуг: основні, комплементарні 
та допоміжні. 

Основні послуги характеризують місію 
присутності підприємства на ринку. В 
готельно-ресторанному бізнесі до осно-

вних належать послуги з розміщення та послуги із 
забезпечення харчування. Комплементарні послуги 
за своїм призначенням мають доповнювати основні 
послуги. До цієї групи належать, в першу чергу, по-
слуги, які мають оздоровчо-розважальний харак-
тер. Необхідно зазначити, що в умовах комбінуван-
ня різних напрямів діяльності (є характерним для 
багатьох підприємств готельно-ресторанного біз-
несу) досить важко виокремити поміж собою осно-
вні та комплементарні види послуг. Так, зокрема, 
для багатьох підприємств готельно-ресторанного 
бізнесу в Закарпатській області характерним є 
комбінування послуг розміщення, забезпечення 
харчування та оздоровчо-лікувальних (термаль-
ні води і т.  д.), при цьому в зазначеній сукупнос-
ті послуг така складова, як «оздоровчо-лікувальні 
послуги», подекуди відіграє ключову роль з точки 
зору впливу на рішення покупців щодо придбання 
такого пакета послуг.

На відміну від основних і комплементарних 
послуг, допоміжні послуги за своїм призначенням 
не є об’єктом купівлі-продажу, а споживаються 
в рамках внутрішніх бізнес-процесів підприємств 
готельно-ресторанного бізнесу (внутрішні послу-
ги), формуючи, таким чином, передумови для ви-
робництва основних або комплементарних послуг. 
До складу даної групи відносяться, в першу чергу, 
послуги, які направлені на підтримання на необ-
хідному експлуатаційному рівні стану номерного 
фонду готелю та ресторанного господарства, вну-
трішні послуги з поточного та капітального ремон-
ту технологічної інфраструктури готелю та рес-
торану, послуги ресторану з приготування страв. 
Внутрішня послуга «приготування страв» має до-
поміжний характер, оскільки вироблені страви не 
є єдиним об’єктом ринкової транзакції, а є тільки 
елементом комплексної сервісної послуги «обслу-
говування відвідувача ресторану» [12].

Більшість наведених на рис. 2 послуг є резуль-
татом виконання різноманітних бізнес-процесів на 
підприємствах готельно-ресторанного бізнесу, при 
цьому, як було зазначено вище, первинним бізнес-
процесом, в якому створюються внутрішні та рин-
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кові туристичні послуги, є технологічний бізнес-
процес, а управлінські та інформаційні бізнес-
процеси виконують тільки функцію підтримки та 
координації з метою ефективного протікання тех-
нологічного процесу.

Більш детальна класифікація бізнес-процесів 
підприємств індустрії гостинності наводиться 
в  табл. 2.

Основну роль в господарському процесі під-
приємств готельно-ресторанного бізнесу 
відіграє технологічний процес, який можна 

розщепити на три складові елементи відповідно до 
видів створюваних послуг: технологічний процес 
з виробництва послуг розміщення, послуг харчу-
вання та з виробництва комплементарних послуг. 
Таким чином, із системної точки зору операційна 
система підприємств готельно-ресторанного біз-
несу може бути декомпонована на три підсисте-
ми, в рамках яких використовується специфічна 
технологічна інфраструктура для продукування 
зазначених трьох груп послуг. Для результатів тех-
нологічного бізнес-процесу підприємств готельно-
ресторанного бізнесу, тобто для основних (розмі-
щення та харчування) та комплементарних послуг 
характерним є не тільки збіг місця їх виробництва 
та споживання, але й також певні часові рестрик-

ції: послуги можуть вироблятися тільки протягом 
періоду перебування відвідувача в готелі. Це є важ-
ливим з точки зору вирішення проблеми управлін-
ня технологічними потужностями готелю, а саме, 
завантаженістю його номерного фонду. На відмі-
ну від виробничих підприємств для підприємств 
готельно-ресторанного бізнесу на ринку можли-
вою є тільки одна стратегія адаптації обсягу ви-
робництва послуг до коливань попиту – стратегія 
синхронізації [11].

Стратегія синхронізації означає, що обсяг 
виробництва послуг підприємством готельно-
ресторанного бізнесу в кожному періоді повинен 
збігатися з обсягом попиту (споживання) зазна-
чених послуг. Натомість стратегія емансипації [11], 
яка активно використовується підприємствами 
виробничої сфери, дозволяє в кожному календар-
ному періоді підтримувати константний рівень за-
вантаженості потужностей. 

Таким чином, підприємства готельно-ресто-
ранного бізнесу в періоди з низьким сезонним по-
питом несуть непродуктивні витрати, пов’язані зі 
споживанням ресурсів для утримання технологіч-
них потужностей готельного та ресторанного гос-
подарства. А тому основним шляхом покращення 
прибутковості готелів є оптимізація технологічних 
бізнес-процесів і виробництво максимально мож-

Підтримання 
інфраструктури 

підприємства (будівлі, 
споруди, обладнання) 

в необхідному 
експлуатаційному стані

Прання білизни, 
обслуговування та 

прибирання номерів, 
прання скатертей та ін.

Допоміжні послуги 
в готельно-ресторанному 

бізнесі

Приготування страв 

Комплементарні 
послуги

Внутрішні послуги

Послуги, які є об’єктами купівлі-продажу

лікувально-оздоровчі 

Види послуг підприємств готельно-ресторанного бізнесу

відвідування басейну, 
сауни та ін.

«кімната для дітей» 
та ін.

Основні 
послуги

 «Забезпечення 
проживання»

«Забезпечення 
харчування»

Рис. 2. Система основних, комплементарних і допоміжних видів послуг підприємств  
готельно-ресторанного бізнесу

Джерело: авторська розробка.
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ливого обсягу туристичних послуг протягом пері-
оду перебування туристів у готелі.

На рис. 3 наводиться приклад фаз техноло-
гічного бізнес-процесу з виробництва основних і 
комплементарних послуг підприємств готельно-
ресторанного бізнесу, які виробляються протягом 
періоду взаємодії туриста з готелем: періоду до мо-
менту проживання та під час проживання.

Як бачимо з рис. 3, турист проходить такі 
стадії (фази) взаємодії з підприємством ін-
дустрії гостинності: пошук інформації щодо 

готельно-ресторанного комплексу, вибір підпри-
ємства та бронювання номеру, поселення в готель-
ний номер, період проживання в готелі, можливе 
відвідування ресторану, споживання комплексу 
комплементарних послуг і виселення з готелю. Як 

таблиця 2

Класифікація бізнес-процесів підприємств індустрії гостинності 

Критерій Класифікаційні 
групи характеристика

За функціо-
нальними на-
прямами:

Основні (технологічні) 
бізнес-процеси 

Обслуговування клієнтів: процеси, пов’язані з прийомом замовлень,  –
обслуговуванням гостей, вирішенням питань, що виникають під час 
їх перебування.

Приготування їжі та напоїв: процеси приготування та подачі страв і  –
напоїв відповідно до стандартів якості.

Надання житлових послуг: процеси резервування, поселення, об- –
слуговування номерів

Підтримувальні 
бізнес-процеси

Забезпечення постачання продуктів і матеріалів: закупівля інгреді- –
єнтів, засобів гігієни, меблів тощо.

Управління персоналом: процеси набору, навчання, мотивації та  –
контролю персоналу.

Фінансові операції: облік доходів, витрат, контролювання грошових  –
потоків.

Маркетинг і реклама: просування бренду, аналіз конкурентів, робо- –
та з клієнтами

За етапами 
надання по-
слуг

Передпродажні  
процеси Пошук клієнтів, маркетингові кампанії, приймання бронювань –

Продажні процеси Реєстрація клієнта, приймання замовлень, обслуговування гостей –

Післяпродажні  
процеси

Вирішення претензій, отримання відгуків, утримання клієнтів через  –
лояльність

За рівнем ав-
томатизації

Мануальні процеси Безпосереднє спілкування з клієнтами, приготування страв, персо- –
нальне обслуговування.

Автоматизовані  
процеси

Бронювання номерів через онлайн-системи, ведення обліку через  –
спеціалізовані програми, електронні платежі

За рівнем зна-
чущості для 
бізнесу

Ключові бізнес-
процеси

Без яких підприємство не може існувати, наприклад, обслуговуван- –
ня клієнтів та приготування їжі

Допоміжні бізнес-
процеси

Адміністративні, бухгалтерські, кадрові процеси, які підтримують  –
основні функції

За тривалістю 
процесу

Короткострокові  
процеси

Процеси, що займають від кількох хвилин до кількох годин, напри- –
клад, обслуговування клієнтів

Довгострокові  
процеси

Процеси, які займають значний час, такі як планування стратегії роз- –
витку підприємства чи ремонт

За напрямами 
управління

Операційні процеси Процеси, пов’язані з виконанням основних функцій (обслуговуван- –
ня клієнтів, приготування їжі, обслуговування номерів)

Адміністративні  
процеси

Управлінські та організаційні функції, такі як планування, контроль  –
і  стратегічне управління

Транзакційні процеси Пов’язані з формуванням договірних відносин з контрагентом  –

Джерело: [1–6].
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Служба бронювання та 
резервування номерів

Підприємство 
готельно-ресторанного 

бізнесу

Басейн, сауна, термальні 
джерела та ін.

Відділ маркетингу
Послуга «Рекламування готелю»

Послуга «Забезпечення проживання»

Послуга «Резервування номеру»

Пошук інформації 
щодо готелів

Служба прийому 
Послуга «Прийому та поселення»

Комплементарні 
послуги

Ресторан, бар 

Відвідування 
ресторану, 

бару 

Споживання 
комплементарних послуг 
(оздоровчо-лікувальних, 

розважальних та ін.)

Послуга «Забезпечення харчування»

Виселення 
з готелю 

Послуга «Виселення»

Бронювання 
номеру 

Поселення 
в готель 

Пр
ож
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Рис. 3. Фази технологічного бізнес-процесу підприємства індустрії гостинності 

Джерело: авторська розробка.

видно з рис. 3, на кожній із зазначених стадій (фаз) 
турист споживає певні послуги, які виробляються 
відповідними службами готелю.

Представлений підхід до аналізу технологіч-
ного бізнес-процесу в розрізі окремих фаз дозво-
ляє виявляти ключові бізнес-процеси в рамках 
операційного циклу обслуговування споживачів 
готельно-ресторанних послуг.

ВИСНОВКИ

Системний підхід дозволяє охарактеризува-
ти структурну побудову та сукупність тих бізнес-
процесів, які здійснюються на підприємствах інду-
стрії гостинності та результатом яких є основні та 
комплементарні послуги, що призначені для спо-
живання туристами.

Складовими елементами господарської діяль-
ності підприємств індустрії гостинності є бізнес-
процеси, які відбуваються в технологічній системі 

підприємства та пов’язані із виробництвом осно-
вних послуг і послуг доповнювального характеру. 
Але в широкій інтерпретації до складу продуктів, 
які підприємство індустрії гостинності пропонує 
споживачам, належать також і ресурси зовнішньо-
го середовища в місці дислокації підприємства: 
природні ресурси, соціально-культурні ресурси та 
туристична інфраструктура.

Оскільки прибутковість діяльності підпри-
ємств в ринковому середовищі в основному за-
лежить від ефективності роботи менеджменту, то 
саме підвищення ефективності управлінської робо-
ти менеджменту, направленої на прийняття управ-
лінських рішень і координацію бізнес-процесів, до-
зволить досягти поставлених цілей.               
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шандар А. М., Дорошенко О. О. Волонтерський рух в Україні:  
динаміка розвитку та роль у контексті забезпечення соціальних послуг

У статті досліджено динаміку розвитку волонтерського руху в Україні та його роль у забезпеченні соціальних послуг. В умовах обмеженості 
державних ресурсів волонтерська діяльність виступає ключовим механізмом соціальної підтримки, сприяючи вирішенню актуальних соціальних 
проблем. Метою дослідження є обґрунтування динаміки розвитку волонтерського руху та визначення його ролі в забезпеченні соціальних послуг 
в Україні, зокрема впливу на підтримку вразливих груп населення, а також в аналізі інституційних аспектів волонтерської діяльності в контексті 
сучасних викликів у сфері соціального забезпечення. У ході дослідження було використано такі методи: аналіз, синтез, системний підхід, аналіз 
нормативних документів, статистичний метод, графічний, узагальнення. Авторами проаналізовано чинну нормативно-правову базу, що регу-
лює волонтерську діяльність, та визначено її еволюцію в контексті соціального забезпечення. Акцентовано увагу на необхідності одночасного 
дотримання принципів волонтерської діяльності та принципів надання соціальних послуг. Досліджено основні напрями волонтерської діяльності, 
зокрема допомогу вразливим групам населення, внутрішньо переміщеним особам, військовим і постраждалим від воєнних дій. На основі статис-
тичних даних виявлено тенденції розвитку волонтерського руху, що свідчать про зростання кількості благодійних і громадських організацій 
у 2022–2023 рр., а також про високий рівень довіри населення до волонтерів. Визначено основні проблеми, з якими стикаються волонтерські 
організації під час надання соціальних послуг, зокрема недостатнє фінансування, обмежена державна підтримка та зростаючий попит на допо-
могу. Зроблено висновок, що волонтерство відіграє важливу роль у забезпеченні соціальної безпеки країни. Підкреслено необхідність подальшої 
інституціоналізації волонтерського руху, вдосконалення механізмів його фінансування та зміцнення взаємодії між державними органами та 
громадянським суспільством.
Ключові слова: волонтерство, соціальна відповідальність, соціальна згуртованість, соціальний захист, складні життєві обставини, принципи, 
соціальне забезпечення, соціальна безпека.
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Shandar A. M., Doroshenko O. O. The Volunteer Movement in Ukraine: Dynamics of Development and Role  
in the Context of Social Service Provision

The article examines the dynamics of the development of the volunteer movement in Ukraine and its role in providing social services. In conditions of limited 
public resources, volunteer activities serve as a key mechanism for social support, contributing to the resolution of pressing social issues. The aim of the study 
is to substantiate the dynamics of the development of the volunteer movement and to determine its role in providing social services in Ukraine, particularly its 
impact on supporting vulnerable population groups, as well as in analyzing the institutional aspects of volunteer activities in the context of current challenges 
in the field of social security. The following methods were used during the study: analysis, synthesis, systemic approach, analysis of normative documents, 
statistical method, graphical method, method of generalization. The authors analyzed the effective regulatory framework governing volunteer activities and 
determined its evolution in the context of social security. Attention is drawn to the necessity of simultaneously adhering to the principles of volunteer activities 
and the principles of providing social services. The main directions of volunteer activities have been studied, particularly assistance to vulnerable groups of 
the population, internally displaced persons, military personnel, and those affected by military actions. Based on statistical data, trends in the development 
of the volunteer movement have been identified, indicating an increase in the number of charitable and public organizations in 2022–2023, as well as a high 
level of public trust in volunteers. The main problems faced by volunteer organizations in providing social services have been identified, including insufficient 
funding, limited government support, and the growing demand for assistance. It has been concluded that volunteering plays an important role in ensuring the 
social security of the country. The necessity of further institutionalizing the volunteer movement, improving its funding mechanisms, and strengthening the 
interaction between the State bodies and civil society has been emphasized.
Keywords: volunteering, social responsibility, social cohesion, social protection, difficult life circumstances, principles, social security, social safety.
Fig.: 3. Tabl.: 1. Bibl.: 16.
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В умовах складних економічних і геополітич-
них викликів, коли державні ресурси обмеже-
ні, роль волонтерів стає незамінною, оскіль-

ки сприяє вирішенню різного роду соціальних та 
економічних проблем. Волонтерська діяльність є 
не лише формою громадської участі, проявом со-
ціальної згуртованості, але й важливим елементом 
соціальної взаємодії, що забезпечує додаткові по-
слуги та підтримку у сферах, де державні органи не 
завжди можуть діяти швидко та ефективно через 
необхідність забезпечення процедурного підходу. 
У зв’язку з цим важливо розглянути природу во-
лонтерства, його вплив на реалізацію соціальних 
послуг, а також проблеми та перспективи розви-
тку волонтерської діяльності в контексті забез-
печення соціальної безпеки країни. Дослідження 
окреслених питань дозволятиме краще зрозуміти, 
як волонтери сприяють забезпеченню надання со-
ціальних послуг та інтеграції громадян у процеси 
допомоги один одному.

Волонтерська діяльність в Україні останніми 
роками характеризується стрімким розвитком. 
Провідні вчені в галузі дослідження соціальних, 
економічних, правничих процесів не оминули ува-
гою цю соціально відповідальну активність сус-
пільства. До прикладу, Головко О. В. [4] розкриває 
особливості правового генезису волонтерського 
руху в Україні, наголошує на виняткових рисах, що 
вирізняє його порівняно із досвідом в інших краї-
нах. Блоха Я. Є. [2] присвятив наукові пошуки сві-
тоглядним засадам волонтерського руху в Україні 
в умовах війни. Кончаковська В. і Макарова О. [7] 
визначають волонтерство як частину державотво-
рення, обґрунтовують необхідність його вивчення 
в єдності з громадянським суспільством. Природу 
виникнення та особливості розвитку інклюзивно-
го волонтерства досліджували Боряк О. В. [3] та 
Дубосару В., Коляда Н. [6].

Як можемо бачити, багато вчених присвятили 
свої праці висвітленню окремих аспектів розвитку 
волонтерського руху та викликам при цьому. Не 
оминула увагою наукова спільнота і проблематику 
організації та надання соціальних послуг. Напри-
клад, Трубнікова О. А. розглядає надання соціаль-
них послуг як соціально-психологічну функцію 

волонтерства [15]. Складно не погодитися із ви-
ключною роллю волонтерства у сприянні забез-
печення соціальної безпеки країни, на чому власне 
акцентують свою увагу Руденко В. С. [14], а також 
Шапошникова І. В. та Вірт Ю. М. [16].

При наявності значних доробків у царині об-
раної проблематики недостатньо розкритим ли-
шається питання ролі, значення та місця волон-
терської діяльності в частині забезпечення соці-
альних послуг, ураховуючи критичність соціально-
економічних проблем, з якими стикається наша 
країна.

Метою дослідження є обґрунтування дина-
міки розвитку волонтерського руху та визначення 
його ролі в забезпеченні соціальних послуг в Укра-
їні, зокрема впливу на підтримку вразливих груп 
населення, а також в аналізі інституційних аспектів 
волонтерської діяльності в контексті сучасних ви-
кликів у сфері соціального забезпечення.

Для розуміння загальної картини досліджен-
ня розвитку волонтерського руху в Україні 
використано науковий метод аналізу в по-

єднанні із синтезом. Системний підхід дав змогу 
різнопланово дослідити проблематику розвитку 
волонтерства. Аналіз нормативних документів по-
служив підґрунтям для визначення місця та ролі 
волонтерства в реалізації соціального захисту, зо-
крема надання соціальних послуг. Статистичний 
метод у  поєднанні із графічним допоміг прослід-
кувати динаміку розвитку волонтерства на основі 
ілюстрації аналітичних даних. Метод узагальнення 
є інструментом обґрунтування висновків.

Волонтерство регламентується відповідним 
ЗУ «Про  волонтерську  діяльність» [11]. Це під-
креслює важливість волонтерського руху як су-
спільного явища, яке не лише допомагає вирішен-
ню соціальних проблем, але й сприяє розвитку гро-
мадянської активності та соціальної відповідаль-
ності. На додаток, у ЗУ «Про соціальні послуги» 
[12] та ЗУ «Про соціальну роботу з сім’ями, дітьми 
та молоддю» [13] зазначено, що волонтери можуть 
бути суб’єктом надання соціальних послуг.

Історичний аналіз нормативних документів 
ілюструє зміну ролі волонтерської діяльності в 
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Україні, зокрема її ролі в частині надання соціаль-
них послуг. Відмітимо, що із 2003 по 2011 рр. в  Укра-
їні діяло «Положення про волонтерську діяльність 
у сфері надання соціальних послуг» [10]. Згідно із 
зазначеним документом надання волонтерами со-
ціальних послуг здійснювалося для осіб, що пере-
бувають у складних життєвих обставинах, за двома 
напрямами:

громадяни (особи з інвалідністю, люди літ- �
нього віку, постраждалі внаслідок стихій-
ного лиха та інші); 
діти та молодь (особи з інвалідністю, сиро- �
ти, безпритульні та інші). 

Натомість у ЗУ «Про  волонтерську  діяль-
ність» переглянуто підхід до ролі волон-
терства, зокрема введено поняття волон-

терська допомога, що трактується як «роботи та 
послуги, що безоплатно виконуються і надаються 
волонтерами» [11]. При цьому розширено кількість 
напрямів волонтерської діяльності до 17 пунктів, 
частину з них можемо розглядати як допомогу в на-
данні соціальних послуг (зокрема, підтримка враз-
ливих верста населення, які опинилися у склад-
них життєвих обставинах; здійснення догляду за 

особами, які потребують підтримки та допомоги; 
надання допомоги особам, які постраждали вна-
слідок надзвичайної ситуації; допомога в реалізації 
прав і  законних інтересів особам з інвалідністю;  
надання допомоги для ліквідації наслідків надзви-
чайної ситуації; надання допомоги для подолання 
наслідків збройного конфлікту; допомога особам, 
що перебували в місцях позбавлення волі; надання 
допомоги особам, які опинилися у складних жит-
тєвих обставинах через збройний конфлікт).

Функціонування волонтерської діяльності 
реалізується на основі важливих принципів. При 
цьому надання соціальних послуг також здійсню-
ються відповідно до принципів. У цьому контексті 
необхідним є дотримання та узгодження прин-
ципів обох сфер діяльності (рис. 1). Таким чином, 
волонтер, який прагне допомагати, надавати со-
ціальні послуги, повинен у своїй діяльності дотри-
муватися поміж волонтерських принципів заразом 
і фундаментальних положень надання соціальних 
послуг.

Залучення волонтерів до процесу надання со-
ціальних послуг також накладає додаткову відпо-
відальність на керівників (менеджерів) волонтер-
ських програм. Перш за все, складність управління 

 дотримання прав людини, прав дитини та прав осіб з інвалідністю
 гуманізму
 забезпечення рівних прав і можливостей жінок і чоловіків
 поваги до честі та гідності
 толерантності
 законності
 соціальної справедливості
 доступності та відкритості
 неупередженості та безпечності
 добровільності
 індивідуального підходу
 комплексності
 конфіденційності
 максимальної ефективності та прозорості використання надавачами соціальних послуг бюджетних 

та інших коштів
 забезпечення високого рівня якості соціальних послуг

Принципи надання соціальних послуг

 законності
 гуманності
 рівності
 добровільності
 безоплатності
 неприбутковості

Принципи здійснення волонтерської діяльності

Рис. 1. принципи здійснення волонтерської діяльності та принципи надання соціальних послуг

Джерело: побудовано на основі [11; 12].
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пов’язана з тим, що керівнику одночасно необхідно 
організувати діяльність волонтерів і також попіклу-
ватися про якість надання соціальної послуги (на-
гадаємо, що в Україні наявний перелік державних 
соціальних стандартів відповідно до найменувань 
соціальних послуг, яких необхідно обов’язково до-
тримуватися).

Керівники волонтерських програм постають 
перед низкою викликів. По-перше, мотива-
ція до роботи відрізняється у волонтерів, 

що потребує різного підходу до організації робо-
ти. По-друге, компетентність волонтерів також 
не є однорідною, адже кожна людина приходить зі 
своїм унікальним досвідом життя, відбитком про-
фесійної приналежності. По-третє, розрив вікової 
структури може створювати непорозуміння між 
членами групи, спричиняти конфліктні ситуації 
та порушувати соціально-психологічний клімат. 
Усе вищезазначене вимагає від керівника проєкту 
гнучкості та стійкості у прийнятті рішень на шляху 
досягнення поставлених цілей.

У зв’язку з початком повномасштабного воєн-
ного вторгнення кількість благодійних організацій 
в Україні у 2022 р. порівняно із 2021 р. зросла на 
25,95%, при цьому у 2023 р. кількість сягнула близь-
ко 30 тис. од., що на 13,55% більше, ніж у попере-
дньому році. 

Темпи зростання кількості громадських орга-
нізацій є значно меншими. Їх чисельність за період 
2021–2022 р. зросла на 2,76%, а у 2023 р. становила 
понад 102 тис., що на 3,2% більше порівняно із по-
казниками 2022 р. (рис. 2).

Благодійні організації, од.

Громадські організації, од.

2021

120000

100000

80000

60000

40000

20000

 0
2022 2023 Рік

Рис. 2. Динаміка кількості благодійних організацій, 
громадських організацій у 2021–2023 рр.

Джерело: побудовано на основі [5, с. 27].

Аналіз динаміки World Giving Index (табл. 1) 
засвідчує розвиток благодійництва в Україні порів-
няно з іншими країнами світу. За останні 10 років 
Україна змістилася в рейтингу із 103 до 7 місця.

Аналіз даних по роках показує (рис. 3), що сус-
пільство витрачає час на волонтерську діяльність 
неоднаково. У світі за досліджуваний період із 2013 
р. по 2023 р. індекс становив 21,27%, що також ілю-
струє і ситуацію в Україні (21,2%). При цьому вар-
то відзначити окремі роки (2013, 2018, 2021–2023) 
активності волонтерства в Україні, коли показники 
перевищували світові.

У 2022 р., з початком інтенсивних бойових дій 
на території України, розпочалися масове внутріш-

таблиця 1

Динаміка значень World Giving Index у світі та Україні у 2013–2023 рр.

Рік Значення індексу благодійності 
у світі, %

Значення індексу благодійності в 
Україні, %

Місце України   
в рейтингу

2013 33 23 103

2014 34 29 89

2015 35 26 106

2016 33 29 90

2017 34 29 81

2018 31 24 101

2019 33 *в/д в/д

2020 35 43 20

2021 40 49 10

2022 39 62 2

2023 40 57 7

примітка: у 2019 р. дані для України відсутні.

Джерело: побудовано на основі звітів World Giving Index 2014–2024 рр. [1].
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нє переміщення населення до відносно безпечних 
регіонів, що знаходяться подалі від лінії фронту. 
Мільйони сімей залишилися без житла, засобів до 
існування та підтримки в нових містах. За даними 
Міністерства соціальної політики України, кіль-
кість офіційно зареєстрованих внутрішньо пере-
міщених осіб сягнула 4,9 млн ос. [8]. Це створило 
серйозні труднощі для державних інститутів, еко-
номіки та суспільства, оскільки така масова мігра-
ція викликала додаткове навантаження на роботу 
державних органів, соціальні служби та, відповідно, 
спричинила додаткове фінансове навантаження.

Багато благодійних організацій почали нада-
вати медичні послуги, продукти харчування, 
одяг, притулок та інші необхідні ресурси, 

що дозволило зменшити рівень бідності, уникнути 
безпритульності та вразливого становища пересе-
ленців, зміцнюючи соціальну безпеку в громадах. 

Волонтерські ініціативи не лише зосередили-
ся на допомозі постраждалим від війни, а й актив-
но сприяли адаптації вразливих груп населення до 
нових турбулентних умов життєдіяльності. Вони 
відкрили можливості для здобуття освіти, перепід-
готовки, а також отримання соціальної підтримки, 
що сприяло активному включенню цих людей у сус-
пільство та покращенню їхньої соціальної інтегра-
ції. Частина внутрішньо переміщених осіб змогли 
змінити професію, деякі з них стали волонтерами, 
а інші, отримавши допомогу, наважилися відкрити 
власну справу. Таким чином, волонтерство пози-
тивно вплинуло на соціально-економічний розви-
ток, сприяючи зростанню зайнятості та боротьбі 
з бідністю населення.

Частка, %

Примітка: у 2019 р. дані для України відсутні.

Україна
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У світі

Рис. 3. частка людей, що витрачали час на волонтерство в Україні та світі, %

Джерело: побудовано на основі звітів World Giving Index 2014–2024 рр. [1].

Згідно з дослідженням [9], близько 61% укра-
їнців долучалися до волонтерської допомоги Си-
лам оборони України або своїм співгромадянам. 
Приблизно 10% надавали допомогу через фізичну 
працю, 31% підтримували фінансово, а близько 
20% комбінували фінансову допомогу з фізичною 
працею. Окрім цього, близько 15% українців зазна-
чили, що наразі не брали участі у волонтерстві, але 
планують долучитися.

Варто зауважити, що волонтери користують-
ся високим рівнем довіри серед громадян країни. 
Довіра населення до активістів у 2022–2023 рр. 
становила 84% [5, с. 22]. У 2023 р. волонтери кон-
центрували більшою мірою свою діяльність на 
таких напрямках, як допомога Збройним Силам 
(46%), допомога постраждалим від російської агре-
сії, внутрішньо переміщеним особам (26%), гумані-
тарна допомога (20%), допомога вразливим групам 
населення (16%), решта напрямків займали менші 
частки [5, с. 43].

Результати опитування організацій громадян-
ського суспільства показали наявність певних про-
блем у ході надання соціальних послуг: брак фінан-
сування та нестача гуманітарної допомоги (28%), 
відсутність підтримки з боку державних органів 
(14%), неможливість надати всім допомогу через 
невпинно зростаючий попит (11%) [5, с. 52].

В умовах сучасних викликів роль волонтер-
ства виходить за рамки надання термінової гумані-
тарної допомоги, натомість воно стоїть на сторожі 
соціально-економічного відновлення країни. Одні-
єю з найважливіших переваг волонтерської діяль-
ності є її здатність реагувати на потреби населення 
швидше та ефективніше, ніж державні структури. 
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Волонтери можуть оперативно мобілізувати ре-
сурси для вирішення нагальних питань, допома-
гаючи людям, які залишилися без підтримки та не 
можуть довго чекати на бюрократичні процедури.

Важливим аспектом також є соціальна згурто-
ваність, яка виникає завдяки волонтерським 
ініціативам. Люди об’єднуються навколо 

спільної мети – допомогти тим, хто цього потре-
бує, що створює сильні зв’язки між членами сус-
пільства. Це зміцнює довіру та підвищує солідар-
ність серед різних соціальних груп, що є фундамен-
том для стабільного розвитку суспільства. Окрім 
цього, волонтерство сприяє розвитку соціальної 
відповідальності та активної громадянської по-
зиції, оскільки люди усвідомлюють, що дії можуть 
реально впливати на життя інших. 

ВИСНОВКИ

Волонтерство відіграє критично важливу 
роль у забезпеченні соціальних послуг, особливо 
в умовах обмежених державних ресурсів, висту-
паючи як потужний механізм підтримки вразли-
вих груп населення. Залучення волонтерів не лише 
сприяє наданню термінової допомоги, але й зміц-
нює соціальну згуртованість і сприяє забезпечен-
ню соціальної безпеки країни. У ході дослідження 
було з’ясовано, що волонтерська діяльність у сфері 
надання соціальних послуг має одночасно ґрунту-
ватися на двох групах принципів. Така вимога зу-
мовлює цілу низку викликів для роботи керівника 
волонтерського проєкту. Законодавче регулювання 
волонтерської діяльності підкреслює її значення як 
елемента громадянської активності, що дозволяє 
реагувати на потреби суспільства, формуючи від-
повідальне й активне громадянське суспільство, 
готове до співпраці в умовах нестабільності. Ана-
ліз активності благодійних організацій доводить 
високий рівень свідомості та залученості населен-
ня до волонтерських ініціатив.                    
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шабельник т. В., шабельник М. М. Аналіз бізнес-процесів резистентної поведінки  
металотрейдерської компанії

Ринок металопродукції України є стратегічним драйвером економічної безпеки країни через значну долю у формуванні ВВП, робочих місць, екс-
портного потенціалу, забезпечення інших важливих галузей економіки (таких як будівельна, нафтова, машинобудівна, транспортна, харчова, 
енергетична та інші). І через це виробництво та реалізація металопродукції є критично важливими для розвитку економічної інфраструктури 
України взагалі та регіональної економіки зокрема. Сучасний ринок металопродукції України відзначається розвиненою інфраструктурою та 
зростанням рівня конкуренції. Ускладнені умови конкурентного середовища на цьому ринку обумовлюють підвищену потребу в ефективному 
управлінні бізнес-процесами металотрейдерських компаній, особливо з точки зору їх резистентних складових. Метою роботи є уточнення по-
нять «резистентна поведінка металотрейдерської компанії» і «бізнес-процеси резистентної поведінки металотрейдерської компанії», а та-
кож виокремлення основних бізнес-процесів резистентної поведінки, які мають значну питому вагу у процесі формування економічного ефекту 
металотрейдерської компанії. На основі аналізу та систематизації визначень категорії резистентності, основних стадій, призначення, резис-
тентних функцій, проблем реалізації та економічних ефектів бізнес-процесів резистентної поведінки металотрейдерської компанії здійснено 
уточнення понять «резистентна поведінка металотрейдерської компанії» та «бізнес-процеси резистентної поведінки металотрейдерської 
компанії», зміст яких складає частину аксіоматики вирішення проблем формування та розвитку резистентної поведінки металотрейдерської 
компанії. Виокремлено основні бізнес-процеси резистентної поведінки, які мають значну питому вагу у процесі формування економічного ефекту 
металотрейдерської компанії. Формування резистентної поведінки металотрейдерської компанії є результатом комплексного підходу до управ-
ління бізнес-процесів. Успіх у цьому залежить від гармонійного поєднання стратегічного бачення, операційної ефективності та підтримувальних 
процесів. Резистентність стає не лише інструментом виживання, але й конкурентною перевагою на динамічному ринку металопродукції.
Ключові слова: металотрейдерська компанія, ринок металопродукції, бізнес-процеси, резистентна поведінка, економічні ефекти.
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Shabelnyk T. V., Shabelnyk M. M. Analyzing the Business Processes of the Resistant Behavior of a Metal Trading Company
The Ukrainian metal products market is a strategic driver of the country’s economic security due to its significant share in GDP formation, job creation, export 
potential, and support for other important sectors of the economy (such as construction, oil, machine engineering, transportation, food, energy, and others). 
Therefore, the production and sale of metal products are critically important for the development of Ukraine’s economic infrastructure in general and the 
regional economy in particular. The modern Ukrainian metal products market is characterized by developed infrastructure and increasing competition levels. 
The complicated conditions of the competitive environment in this market create a heightened need for efficient management of the business processes of 
metal trading companies, especially regarding their resistant components. The aim of this work is to closer define the concepts of «resistant behavior of a 
metal trading company» and «business processes of resistant behavior of a metal trading company», as well as to identify the main business processes of 
resistant behavior that have a significant share in forming the economic effect of a metal trading company. Based on the analysis and systematization of defi-
nitions of the category of resistance, the main stages, purposes, resistant functions, implementation problems, and economic effects of the business processes 
of the resistant behavior of a metal trading company, the concepts of «resistant behavior of a metal trading company» and «business processes of resistant 
behavior of a metal trading company» have been closer defined, the content of these concepts constitutes a part of the axiomatics of solving the problems of 
forming and developing the resistant behavior of a metal trading company. The main business processes of resistant behavior, which have a significant share 
in the process of forming the economic effect of a metal trading company, have been identified. The formation of the resistant behavior of a metal trading 
company is the result of a comprehensive approach to business process management. Success depends on the harmonious combination of strategic vision, 
operational efficiency, and supporting processes. Resistance becomes not only a tool for survival but also a competitive advantage in the dynamic market of 
metal products.



224

Е
К
О

Н
О

М
ІК

А
		е

ко
н

о
м

ік
а 

П
ід

П
рИ

є
м

С
тВ

а

БІЗНЕСІНФОРМ № 3_2025
www.business-inform.net

Ринок металопродукції України включає ви-
робництво та реалізацію металопрокату, 
трубної продукції, спеціальних сталей і спла-

вів, покрівельних матеріалів, металовиробів та ме-
тизів, вторинної металопродукції. 

Ринок є стратегічним драйвером економічної 
безпеки країни через значну долю у формуванні 
ВВП, робочих місць, експортного потенціалу, за-
безпечення інших важливих галузей економіки, 
таких як будівельна, нафтова, машинобудівна, 
транспортна, харчова, енергетична та інші. І че-
рез це виробництво та реалізація металопродукції 
є критично важливими для розвитку економічної 
інфраструктури України взагалі та регіональної 
економіки зокрема.

Сучасний ринок металопродукції України від-
значається розвиненою інфраструктурою та зрос-
танням рівня конкуренції. Ускладнені умови кон-
курентного середовища на цьому ринку обумовлю-
ють підвищену потребу в ефективному управлінні 
бізнес-процесами металотрейдерських компаній, 
особливо з точки зору їх резистентних складових. 

Великий тлумачний словник сучасної укра-
їнської мови дає визначення категорії «резис-
тентний» як «стійкий, здатний чинити опір чому-
небудь» [1]. 

З економічної точки зору, резистентність пе-
реважно пов’язують із формуванням і забезпечен-
ням економічної безпеки та стабільністю функціо-
нування економічної системи.

Так, Корчевська Л. О. дає визначення катего-
рії «резистентність економічної безпеки підпри-
ємства» як відношення рівня економічної держави 
або регіону до рівня економічної безпеки підпри-
ємства та пропонує методику оцінювання резис-
тентності економічної безпеки підприємства [2]. 

У своєму дослідженні «Формування потенціа-
лу соціально-економічних та організаційних змін» 
вчені під резистентністю пропонують розуміти 
здатність української економіки, промисловості чи 
будь-якої виробничої системи блокувати та лока-
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лізувати деструктивні впливи, що мають однакову 
природу [3]. 

Науковець Федорук О. В. використовує ре-
зистентний підхід для надання визначення понят-
тя «економічна безпека держави», відповідно до 
якого економічною безпекою держави є стан наці-
ональної економіки, який забезпечує її стійкість до 
зовнішніх і внутрішніх загроз, здатність адекватно 
захищати національні інтереси в усіх сферах функ-
ціонування держави [4].

Окрім економічної резистентності, часто 
використовують поняття економічної опірності, 
яке має складний характер і розкривається через 
поєднання властивостей, змісту, стану та резуль-
тату протидії підприємства негативним впливам 
внутрішнього та зовнішнього середовища [5]. 
Причому в науковій літературі розрізняють різ-
ні типи опірності, такі як: виробнича, фінансова, 
економічна, інвестиційна, інформаційна та соці-
альна [6].

Отже, у зв’язку з тим, що наявні визначення 
категорії резистентності в науковій літератури є 
малочисельними і не є загальноприйнятними та 
розглядають резистентність переважно з точки 
зору економічної безпеки, економічної опірності 
та стійкості економічної системи, актуальним є за-
вдання аналізу бізнес-процесів металотрейдресь-
кої компанії з точки зору їх резистентних власти-
востей. 

Досліджуючи наукові літературні джерела 
з  проблем управління бізнес-процесами 
підприємств, визначено, що на сьогодні іс-

нує низка публікацій з цієї проблематики, в яких 
розглядаються бізнес-процеси різних типів під-
приємств (виробничих, фармацевтичних, торго-
вельних, сфери послуг) і з різних точок зору (управ-
ління, реінжинірингу, оптимізації) [7–18]. Тоді як 
дослідження бізнес-процесів металотрейдерських 
компаній, особливо з точки зору резистентних 
функцій, є обмеженими.
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Метою роботи є уточнення понять «резис-
тентна поведінка металотрейдерської компанії» 
і «бізнес-процеси резистентної поведінки метало-
трейдерської компанії» та виокремлення основних 
бізнес-процесів резистентної поведінки, які мають 
значну питому вагу у процесі формування еконо-
мічного ефекту металотрейдерської компанії.

Досліджуючи поведінку металотрейдерської 
компанії в умовах нестабільності зовніш-
нього середовища, доцільним є таке визна-

чення категорії резистентної поведінки метало-
трейдерської компанії. 

Визначення 1.1. Резистентна поведінка мета-
лотрейдерської компанії – це така її поведінка, що 
забезпечує стабільність і стійкість бізнес-процесів 
у відповідь на виклики та загрози ринкового се-
редовища, зберігаючи їх опірність до негативних 
впливів зовнішніх і внутрішніх факторів, а також 
підтримуючи конкурентоспроможність і розвиток 
на ринку металопродукції.

Отже, резистентна поведінка металотрейдер-
ської компанії базується на здатності чинити опір 
змінам зовнішнього середовища, зберігати стабіль-
ність, блокувати і локалізувати деструктивні впли-
ви у кризових умовах та ефективно реагувати на 
ризики [3; 5]. Основні бізнес-функції, які сприяють 
формуванню такої поведінки, можна розподілити 
на стратегічні, операційні та підтримуючі. 

Ключовим елементом резистентної поведін-
ки металотрейдерської компанії є стратегічне пла-
нування. Компанія визначає довгострокові цілі, що 
враховують потенційні загрози та можливості на 
ринку металопродукції, враховуючи моніторинг 
зовнішнього середовища для побудови прогнозів 
коливань попиту та врахування впливу глобаль-
них подій, таких як, наприклад, торговельні війни 
чи економічні кризи. На стратегічному рівні ре-
зистентна поведінка металотрейдерської компанії 
досягається через реалізацію операційних бізнес-
процесів.

Таким чином, на рівні операцій резистент-
ність металотрейдерської компанії проявляється 
через підвищення ефективності ключових бізнес-
процесів, які мають значну питому вагу у процесі 
отримання прибутку, формування маржинального 
доходу, зростанні долі ринку та зниженню витрат 
на зберігання [7]. 

Враховуючи високу турбулентність ринко-
вого середовища, яка характеризується впли-
вом глобальних економічних факторів на умови 
ведення бізнесу, динамічними змінами попиту 
та цінами на металопродукцію, логістичними 
ускладненнями, що ведуть до зривів постачань 
або порушення контрактних забов’язань, зрос-

танням темпів конкуренції, сучасним метало-
трейдерським компаніям необхідно постійно 
здійснювати моніторинг бізнес-процесів резис-
тентної поведінки для забезпечення стійкості та 
конкурентоспроможності в  умовах нестабільно-
го ринкового середовища.

І постійний моніторинг бізнес-процесів резис-
тентної поведінки, їх систематизація, виокрем-
лення джерел оптимізації може допомогти 

металотрейдерським компаніям вчасно виявляти 
та реагувати на потенційні загрози, забезпечуючи 
стабільність та ефективність їхньої діяльності.

У цих умовах актуальності набувають такі 
завдання резистентної поведінки металотрейдер-
ської компанії.

1. Підвищення якості надання сервісних по-
слуг для своєчасного реагування на зміни 
вимог клієнтів, утримання існуючих клі-
єнтів та їх розширення, зміцнення довіри 
та позитивного іміджу, що, своєю чергою, 
сприяє збільшенню обсягів продажів з роз-
ширення ринкової частки компанії.

2. Проведення предикативної/превентив-
ної аналітики продажів металопродукції 
та підвищення її точності для оптимізації 
структури асортименту та рівня запасів, 
відстеження цінових коливань, прогнозу-
вання змін у поведінці споживачів та кон-
курентів.

3. Диверсифікація асортименту металопро-
дукції та впровадження додаткових послуг 
для збільшення продажів і забезпечення 
стабільного попиту через упровадження 
персоналізованих пропозицій, розробку 
програм лояльності для клієнтів та налаго-
дження взаємовигідних умов співпраці.

4. Систематизації збору маркетингової ін-
формації про металопродукцію для більш 
точного аналізу ринку, прогнозування по-
питу, ухвалення обґрунтованих управлін-
ських рішень по всіх операційних бізнес-
процесах та підвищення конкурентоспро-
можності компанії.

Аналізуючи завдання резистентної поведінки 
металотрейдерської компанії, сформуємо перелік 
основних бізнес-процесів резистентної поведінки: 

БП.1. Маркетингові дослідження ринку ме- �
талопродукції. 
БП.2. Формування та зберігання запасів  �
металопродукції. 
БП.3. Управління асортиментом метало- �
продукції.
БП.4. Формування та управління сервісни- �
ми послугами металопродукції. 
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Визначені бізнес-процеси резистентної по-
ведінки металотрейдерської компанії регла-
ментуються її статутом та законами України: 

«Про підприємства в Україні» [19], «Про зовнішньо-
економічну діяльність» [20], «Про захист економіч-
ної конкуренції» [21], «Про ліцензування видів гос-
подарської діяльності» [22], «Про рекламу» [23].

Далі розглянемо основні стадії, призначення, 
резистентні функції та основні проблеми реалізації 
виділених бізнес-процесів резистентної поведінки 
металотрейдерської компанії. 

У табл. 1 наведено основні характеристики 
бізнес-процесу «Маркетингові дослідження ринку 
металопродукції». 

таблиця 1

Основні характеристики бізнес-процесу «Маркетингові дослідження ринку металопродукції»

Назва бізнес-процесу Маркетингові дослідження ринку металопродукції

Мета

Отримання актуальної, достовірної та структурованої інформації для прийняття 
ефективних стратегічних і тактичних рішень, які забезпечать стійкість компанії до 
ринкових змін, оптимізацію бізнес-процесів і підвищення конкурентоспроможності  
в умовах економічної нестабільності

Основні стадії

1. Збір первинної та вторинної інформації ринку металопрокату.

2. Аналіз ринку металопродукції та сегментації.

3. Розробка та впровадження маркетингових стратегій

Основні проблеми реалі-
зації бізнес-процесу

Неповнота або неточність інформації через закритість деяких даних на україн- –
ському ринку.

Високі витрати на отримання актуальної та достовірної інформації. –

Інформаційний шум через великий обсяг вторинних даних. –

Труднощі в прогнозуванні попиту через нестабільність економіки. –

Конкурентний тиск від великих компаній, які використовують інноваційні інстру- –
менти для аналізу.

Низька точність сегментації через швидкі зміни умов на ринку. –

Високий рівень залежності від змін в інфраструктурі та логістиці. –

Недовіра клієнтів до нових методів та інструментів комунікації –

На стадії збору первинної та вторинної ін-
формації ринку металопрокату проводиться аналіз 
зібраної інформації для визначення основних сег-
ментів споживачів металопродукції, їх потреб, очі-
кувань і платоспроможності. Також здійснюється 
оцінка конкурентів і вивчається ефективність по-
передніх маркетингових стратегій. Основними 
функціями резистентної поведінки є:

оцінка резистентності компанії до змін по- �
питу в різних сегментах;
виявлення найбільш вигідних сегментів  �
ринку в умовах економічної нестабільнос-
ті;
моделювання сценаріїв ринкових змін для  �
адаптації маркетингових стратегій.

Стадія аналізу ринку металопродукції та сег-
ментації передбачає аналіз зібраної інформації для 
визначення основних сегментів споживачів мета-
лопродукції, їх потреб, очікувань і платоспромож-
ності. Також здійснюється оцінка конкурентів і ви-
вчається ефективність попередніх маркетингових 

стратегій. Серед основних функцій резистентної 
поведінки можна виділити такі:

оцінка стійкості металотрейдерської ком- �
панії до змін попиту металопродукції в різ-
них сегментах;
виявлення найбільш вигідних сегментів  �
ринку металопродукції в умовах економіч-
ної нестабільності;
моделювання сценаріїв ринкових змін для  �
адаптації маркетингових стратегій метало-
трейдерської компанії.

Отже, бізнес-процес «Маркетингові дослі-
дження ринку металопродукції» включає 
дослідження попиту та пропозиції, сегмен-

тацію ринку, аналіз конкурентного середовища, 
аналіз потреб клієнтів і розробку маркетингових 
стратегій. Є критично важливим бізнес-процесом 
для металотрейдерських компаній України. Впро-
вадження резистентних функцій дозволяє під-
вищити стійкість компанії до зовнішніх ризиків, 
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зменшити втрати та покращити ефективність 
стратегій, незважаючи на економічну нестабіль-
ність і  конкуренцію.

У табл. 2 наведено основні характеристики 
бізнес-процесу «Формування та зберігання запасів 
металопродукції».

таблиця 2

Основні характеристики бізнес-процесу «Формування та зберігання запасів металопродукції»

Назва бізнес-процесу Формування та зберігання запасів металопродукції

Мета
Забезпечення стабільного постачання металопродукції для задоволення потреб  –
клієнтів, мінімізація витрат на зберігання та логістику, підвищення гнучкості ком-
панії у відповідь на зміни попиту та економічної нестабільності

Основні стадії

Аналіз та прогнозування потреб металопродукції. –

Закупівля металопродукції. –

Зберігання запасів металопродукції –

Основні проблеми реалі-
зації бізнес-процесу

Недостатня точність прогнозів через різкі зміни попиту. Наявність законодавчих  –
змін (наприклад, обмеження імпорту або додаткові податки).

Обмежений доступ до достовірної аналітичної інформації. –

Перебої в поставках через зовнішні чинники (економічні санкції, транспортні  –
труднощі).

Зростання витрат на логістику через інфляцію та нестабільність енергетичного  –
сектора.

Зростання витрат на оренду чи утримання складських площ. –

Псування металопродукції через недотримання умов зберігання. –

Неефективне управління запасами, що приводить до дефіциту або надлишків –

На стадії аналізу та прогнозування потреб ме-
талопродукції металотрейдерська компанія оцінює 
поточну ситуацію на ринку металопродукції, зокре-
ма динаміку попиту, цін, законодавчі обмеження та 
логістичні ризики, здійснює прогнозування обся-
гів та видів металопродукції, які будуть необхідні 
для забезпечення безперервності постачань. 

Основною функцією резистентної поведін-
ки є адаптація прогнозів до нестабільності 
через використання відповідного матема-

тичного інструментарію та цифрових аналітичних 
платформ.

На стадії закупівлі металопродукції уклада-
ються контракти з постачальниками, планується 
логістика постачання, включно з оптимізацією 
термінів і маршрутів доставки, враховуються на-
дійність постачальників та ризики зриву поставок. 
Основними функціями резистентної поведінки цієї 
стадії є такі:

диверсифікація постачальників для змен- �
шення ризиків зриву поставок;
укладання гнучких контрактів, що врахову- �
ють зміну цін і строків доставки у випадках 
форс-мажорних обставин.

Стадія зберігання запасів металопродукції 
передбачає організацію процесів приймання, збе-

рігання та контролю запасів на складах для забез-
печення оптимального рівня запасів, уникнення 
надлишків та дефіциту, а також мінімізації витрати 
на утримання складів. Серед основних функцій ре-
зистентної поведінки можна виділити:

використання автоматизованих складських  �
систем для управління запасами; 
моніторинг строків придатності метало- �
продукції через корозійні ризики та залеж-
ність від умов зберігання;
оптимізація витрат на зберігання через об- �
лік сезонності та будь-яких інших коливань 
ринку металопродукції. 

Таким чином, підсумовуючи, можна визначи-
ти, що бізнес-процес «Формування та зберігання 
запасів металопродукції» забезпечує пошук і вибір 
постачальників, визначення умов контрактів, пере-
вірку якості продукції, логістичну координацію до-
ставки, збереження якості продукції в складських 
умовах із застосуванням систем контролю темпе-
ратури, вологості та умов транспортування. 

У табл. 3 наведено основні характеристики 
бізнес-процесу «Управління асортиментом мета-
лопродукції».

На стадії формування структури та плану-
вання продажів металопродукції визначається по-
чаткова структура асортименту металопродукції 
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з урахуванням загальних тенденцій ринку, істо-
ричних даних продажів та стратегічних планів, по-
будова планів продажів на основі постійного від-
стеження реального попиту на металопродукцію 
в різних сегментах ринку та на основі прогнозів 
продажів, а  також розробка моделей ціноутворен-
ня. Функціями резистентної поведінки визначеної 
стадії є:

формування інформаційних даних про ко- �
ливання попиту з різних регіонів України, 
враховуючи економічну нестабільність;
гнучка взаємодія з постачальниками для  �
визначення актуальних потреб і підготовки 
асортименту металопродукції до змін у  ре-
альному часі та забезпечення доступу до 
широкої номенклатури металопродукції;
адаптація початкового асортименту та цін  �
до потенційних змін попиту на ринку ме-
талопродукції.

Стадія оптимізації асортименту металопро-
дукції відповідно до змін ринку забезпечує 
коригування асортименту для максимізації 

прибутковості компанії та відповідності ринковим 
умовам. Серед основних функцій резистентної по-
ведінки можна виділити такі:

видалення нерентабельних позицій з асор- �
тименту металопродукції;

розширення асортименту металопродукції  �
новими позиціями відповідно до прогнозо-
ваних ринкових потреб;
розробка планів продажів для зменшення  �
витрат на утримання запасів металопро-
дукції та забезпечення вчасної поставки 
металопродукції на ринок.

Підсумовуючи, визначимо, що бізнес-процес 
«Управління асортиментом металопродукції» є 
складним і багатокомпонентним, особливо в умо-
вах економічної нестабільності України, включає 
комплекс дій, спрямованих на оптимізацію, під-
тримку та розвиток асортименту металопродук-
ції відповідно до ринкових потреб і стратегічних 
цілей компанії. Підтримує функції планування 
асортименту металопродукції на основі побудови 
прогнозів та організації подальшої реалізації через 
взаємодію з клієнтами, підготовку комерційних 
пропозицій і супровід угод.

У табл. 4 наведено основні характеристики 
бізнес-процесу «Формування та управління сервіс-
ними послугами металопродукції».

На стадії аналізу потреб замовників у сервіс-
них послугах відбувається збір і аналіз інформації 
про потреби клієнтів у таких послугах, як доставка, 
різка, пакування чи консультації, оцінюється рівень 
конкуренції в сегменті сервісних послуг і зворот-
ний зв’язок від замовників для виявлення слабких 

таблиця 3

Основні характеристики бізнес-процесу «Управління асортиментом металопродукції»

Назва бізнес-процесу Управління асортиментом металопродукції

Мета

Забезпечення оптимального складу асортименту металопродукції, який відповідає 
змінним потребам ринку металопродукції, максимізує прибутковість компанії та 
мінімізує витрати, пов’язані зі зберіганням і управлінням запасами металопродукції 
в умовах економічної нестабільності

Основні стадії
1. Формування структури та планування продажів металопродукції.

2. Оптимізація асортименту металопродукції відповідно до змін ринку

Основні проблеми реалі-
зації бізнес-процесу

Неповна інформація про будь-які коливання попиту. –

Залежність від точності прогнозів та їх складність при плануванні асортименту  –
металопродукції.

Нестабільність попиту на металопродукцію через економічні фактори, включно  –
зі зниженням купівельної спроможності.

Відсутність достатньо швидкої логістики для оперативного постачання дефіцит- –
ної металопродукції.

Ризик затримок у передачі інформації між постачальниками, логістичними парт- –
нерами та внутрішніми службами металотрейдерської компанії.

Зростання витрат на зберігання великого асортименту металопродукції через  –
затримки продажів.

Необхідність інтеграції між усіма учасниками ланцюга постачання металопро- –
дукції для мінімізації часу реагування на ринкові зміни
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місць у поточних послугах. Серед основних функ-
цій резистентної поведінки можна виділити такі:

постійний моніторинг конкурентів для ви- �
значення найкращих практик надання сер-
вісних послуг;
гнучкість у зміні пропозиції сервісних по- �
слуг залежно від ринкових умов.

Стадія розробки та впровадження сервісних 
пропозицій забезпечує формування пере-
ліку сервісних послуг металотрейдерської 

компанії, що відповідають виявленим потребам 
ринку, інтеграцію сервісів із цифровими плат-
формами для оптимізації управління та надання 
таких послуг, як створення онлайн-систем для за-
мовлення, доставки чи послуг порізки металопро-
дукції, післясервісне обслуговування, сортування, 
маркування, розрізання або інші форми підготов-
ки металопродукції під конкретні запити клієнтів. 
Функціями резистентної поведінки визначеної 
стадії є: 

використання автоматизованих рішень для  �
контролю витрат і швидкої адаптації до 
змін ринку металопродукції;
забезпечення інтеграції сервісів із логіс- �
тичними партнерами для покращення 
якості доставки.

На стадії контроля якості та адаптації сервіс-
них послуг відбувається моніторинг якості сервіс-
них послуг від замовлення до виконання, постійна 
взаємодія із замовниками для отримання зворот-
ного зв’язку і вдосконалення послуг. Також вивча-
ються нові потреби замовників з інтеграцією до 
портфеля послуг. 

Основними функціями резистентної поведін-
ки є такі: 

постійний контроль рентабельності серві- �
сів і швидка реакція на зміну економічних 
умов;
гнучкість у масштабуванні послуг залежно  �
від попиту.

Отже, бізнес-процес «Формування та управ-
ління сервісними послугами металопродукції» ре-
алізується для розвитку клієнтоорієнтованості та 
забезпечує визначення запитів і вимог до якості, 
специфікацій та обсягів металопродукції; розроб-
ку оптимальних умов постачання, обробки, поріз-
ки або іншої обробки продукції; транспортування 
металопродукції, включно зі складуванням і сво-
єчасною  доставкою до замовника; надання реко-
мендацій з використання металопродукції, вибору 
матеріалів та оптимізації їх застосування, сервісне 
обслуговування після продажу; збір зворотного 
зв’язку та оцінку задоволеності клієнтів. Інтегра-
ція сервісів із цифровими платформами, гнучкість 
у реагуванні на зміну ринкових умов і постійна вза-
ємодія із замовниками дозволяють ефективно ре-
алізовувати цей бізнес-процес, мінімізуючи вплив 
економічної нестабільності.

Слід розуміти, що резистентна поведінка не-
можлива без ефективної підтримувальної інфра-
структури, яка включає управління людським ка-
піталом, фінансову та інформаційну підтримку.

Особливістю визначених операційних 
бізнес-процесів резистентної поведінки 
металотрейдерської компанії є їх безпе-

рервність – одні можуть функціонувати одночасно, 
інші – рухатися послідовно. Ефективність кожного 
обумовлюється ефективністю іншого.

Отже, враховуючи особливості та функції ре-
зистентної поведінки операційних бізнес-процесів 

таблиця 4

Основні характеристики бізнес-процесу «Формування та управління сервісними послугами 
металопродукції»

Назва бізнес-процесу Формування та управління сервісними послугами металопродукції

Мета
Підвищення конкурентоспроможності металотрейдерської компанії через форму-
вання клієнтоорієнтованого підходу до надання сервісних послуг, забезпечення їх 
якості, оптимізації витрат і адаптації послуг до поточних потреб замовників

Основні стадії

1. Аналіз потреб замовників у сервісних послугах.

2. Розробка та впровадження сервісних пропозицій.

3. Контроль якості та адаптація сервісних послуг

Основні проблеми реаліза-
ції бізнес-процесу

Труднощі в отриманні достовірної інформації через нестабільність ринку. –

Різноманітність запитів клієнтів, що ускладнює стандартизацію сервісів. –

Високі початкові інвестиції в упровадження цифрових інструментів. –

Високі витрати на підтримку стандартів якості та надання послуг. –

Складність у забезпеченні стабільної якості в умовах економічної нестабільності –
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металотрейдерської компанії, істотним є форму-
лювання такого визначення.

Визначення 1.2. Бізнес-процеси резистент-
ної поведінки металотрейдерської компанії – це 
сукупність взаємопов’язаних резистентних функ-
цій та завдань, реалізація яких приводить до під-
вищення опору компанії до несприятливих умов 
ринкового середовища та економічного результату 
через продажі металопродукції та представлення 
сервісних послуг.

У результаті реалізації бізнес-процесів резис-
тентної поведінки металотрейдерської компанії 
формуються економічні ефекти (табл. 5).

На основі аналізу економічних ефектів 
бізнес-процесів резистентної поведінки 
металотрейдерської компанії можна зро-

бити висновок, що бізнес-процес «Маркетингові 
дослідження ринку металопродукції» генерує вхід-
ну інформацію щодо динаміки ринку металопро-
дукції для інших бізнес-процесів, і тому його мож-
на визначити, як забезпечувальний. 

Таким чином, до бізнес-процесів резис-
тентної поведінки металотрейдерської ком-
панії, які мають значну питому вагу у процесі 
формування економічного ефекту, відносяться  
БП.2 – БП.4.

таблиця 5

Економічні ефекти бізнес-процесів резистентної поведінки металотрейдерської компанії

шифр Назва бізнес-процесу Економічний ефект

БП.1 Маркетингові дослідження ринку мета-
лопродукції

Зниження витрат та зростання маржинального доходу за 
рахунок підвищення якості та точності прогнозів ринко-
вого попиту

БП.2 Формування та зберігання запасів мета-
лопродукції

Зниження витрат на зберігання металопродукції за раху-
нок оптимізації рівня запасів

БП.3 Управління асортиментом металопро-
дукції

Зростання маржинального доходу та рівня прибутковос-
ті за рахунок налаштування асортименту металопродук-
ції під попит у реальному часі

БП.4 Формування та управління сервісними 
послугами металопродукції

Підвищення маржинального доходу за рахунок залучен-
ня додаткових споживачів металопродукції та втримання 
існуючих

ВИСНОВКИ

Отже, на основі аналізу та систематизації ви-
значень категорії резистентності, основних ста-
дій, призначення, резистентних функцій, проблем 
реалізації та економічних ефектів бізнес-процесів 
резистентної поведінки металотрейдерської ком-
панії здійснено уточнення понять «Резистент-
на поведінка металотрейдерської компанії» та 
«Бізнес-процеси резистентної поведінки метало-
трейдерської компанії», зміст яких складає части-
ну аксіоматики вирішення проблем формування та 
розвитку резистентної поведінки металотрейдер-
ської компанії. 

Виокремлено основні бізнес-процеси резис-
тентної поведінки, які мають значну питому вагу у 
процесі формування економічного ефекту метало-
трейдерської компанії.

Формування резистентної поведінки метало-
трейдерської компанії є результатом комплексно-
го підходу до управління бізнес-процесів. Успіх 
у цьому залежить від гармонійного поєднання 
стратегічного бачення, операційної ефективності 
та підтримувальних процесів. Резистентність стає 

не лише інструментом виживання, але й конку-
рентною перевагою на динамічному ринку метало- 
продукції.                                                                       
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панченко  В. А. Методичні основи логістичного управління діяльністю підприємства
У статті обґрунтовано важливість забезпечення ефективного логістичного управління, яке дозволяє знизити витрати на транспортування, 
складування та обробку товарів, забезпечити високий рівень обслуговування споживачів, створити єдину систему, що максимально ефективно 
використовує ресурси підприємства, скорочує час виконання замовлень і покращує управлінські рішення. Метою статті визначено наукове об-
ґрунтування методичних основ логістичного управління діяльністю підприємства. Аргументовано, що логістичне управління діяльністю підпри-
ємства охоплює комплекс організаційних, технічних і економічних заходів, спрямованих на забезпечення ефективного переміщення, зберігання та 
обробки товарів і послуг. До складових логістичного управління діяльністю підприємства віднесено управління постачанням, запасами, транс-
формуванням, зберіганням і складуванням, дистрибуцією, інформаційно-комунікаційними процесами та логістичними ризиками, кожній з яких 
надано характеристики з огляду на необхідність вирішення низки організаційних, аналітичних та інших завдань. Зроблено висновок, що логістич-
не управління діяльністю підприємства слід розглядати як комплекс організаційних, технічних і економічних заходів, спрямованих на ефективне 
планування, організацію, контроль і координацію процесів переміщення, зберігання та обробки товарів і послуг. Показано низку взаємозв’язків 
логістичного управління з аспектами маркетингу та логістики, економіки та фінансів. Наукова новизна результатів дослідження полягає в по-
глибленні методико-прикладних рекомендацій у частині такої складової системи менеджменту підприємства, як логістичне управління, розви-
ток його принципів та методів і засобів упровадження. Прикладне значення результатів дослідження полягає в напрацюванні рішень, апробація 
яких суб’єктами господарювання дозволяє підвищити ефективність управління логістичними процесами на вітчизняних підприємствах.
Ключові слова: логістичне управління, логістичний процес, логістичний ланцюг, діяльність підприємства, постачання товарів, обслуговування 
споживачів.
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Panchenko V. A. The Methodological Foundations of Logistics Management of Enterprise Activities
The article substantiates the importance of ensuring efficient logistics management, which allows for reducing transportation, warehousing and goods pro-
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Для досягнення стратегічних цілей, підви-
щення конкурентоспроможності та забез-
печення стійкості в умовах високодина-

мічного ринкового середовища менеджмент під-
приємства повинен враховувати значну кількість 
факторів і змін в управлінській політиці. Оскільки 
вирішення завдань своєчасного постачання про-
дукції, зниження операційних витрат і підвищення 
рівня обслуговування споживачів є актуальним, 
менеджменту слід приділяти особливу увагу орга-
нізації логістичних процесів. 

По-перше, ефективне логістичне управління 
дозволяє знизити витрати на транспортування, 
складування та обробку товарів, що безпосередньо 
впливає на загальну вартість виробництва продук-
ції та її конкурентоспроможність. 

По-друге, правильне управління логістикою 
забезпечує високий рівень обслуговування спо-
живачів (своєчасне постачання товарів, точне ви-
конання замовлень, швидке реагування на зміни 
попиту), що є ключовим фактором у конкурентній 
боротьбі. 

По-третє, інтеграція логістичних процесів 
з іншими підрозділами підприємства, такими як 
виробництво, маркетинг і фінанси, дозволяє ство-
рити єдину систему, яка максимально ефективно 
використовує ресурси, скорочує час на виконання 
замовлень та поліпшує управлінські рішення. 

Таким чином, логістичне управління – це не 
лише забезпечення своєчасної доставки товарів, 
а й стратегічний інструмент, який допомагає під-
приємствам досягати високих результатів у бізнесі 
через ефективне використання ресурсів, підвищен-
ня рівня обслуговування споживачів і адаптацію до 
змін на ринку. Все це обумовлює актуальність роз-
робки методичного інструментарію вдосконален-
ня системи логістичного управління діяльністю 
підприємства, завдяки якому можна досягти всіх 
необхідних змін в організації постачання товарів 
та обслуговування споживачів.

Останні дослідження у сфері логістичного 
управління діяльністю підприємств зосереджені на 
вдосконаленні методичних підходів та оптимізації 
логістичних процесів для підвищення ефективнос-
ті та конкурентоспроможності. Так, акцентується 
увага на інтеграції логістичних процесів у загальну 
стратегію підприємства, використанні кластерного 
підходу та впровадженні сучасних методів управ-
ління для отримання нових конкурентних переваг 
і забезпечення готовності підприємства адаптува-
тися до динамічних викликів і посилення ризиків і 
загроз. Доречно виділити публікації таких науков-
ців, як Т. Васильців та ін. [1]; В. Кацьма [2]; Р. Лупак 
[3]; Н. Новальська, В. Клименко [4]; Б. Паласюк [5]; 
О. Хаєцька, О. Коваль [6]; Л. Стеців, А. Штангрет 

[7]; О. Ястремська, Г. Строкович [8]; О. Ілляш та ін. 
[9]; Н. Пітель та ін. [10]; Р. Садигов [11]; M. Wang et 
al. [12] та інших. 

Попри сформований теоретико-методичний 
базис логістичного управління діяльністю підпри-
ємства, існує необхідність урахування сучасних 
тенденцій та викликів, які можуть становити зна-
чну загрозу стабільному функціонуванню підпри-
ємства або, навпаки, стимулювати активне вдоско-
налення процесів розроблення та прийняття нових 
управлінських рішень із застосуванням провідних 
технологій та інновацій.

Метою статті є наукове обґрунтування мето-
дичних основ логістичного управління діяльністю 
підприємства.

Логістичне управління діяльністю підприєм-
ства охоплює комплекс організаційних, технічних 
і економічних заходів, спрямованих на забезпе-
чення ефективного переміщення, зберігання та об-
робки товарів і послуг. У цьому процесі бере участь 
низка основних складових, таких як планування та 
координація логістичних потоків, вибір оптималь-
них маршрутів і методів транспортування, а також 
організація складських і виробничих процесів. 
Також важливими складовими є контроль за на-
явністю й обсягами запасів, управління ризиками, 
пов’язаними з постачанням, забезпеченням своє-
часної доставки товарів та послуг до кінцевих спо-
живачів.

Відомо, що основною метою логістичного 
управління є максимізація ефективності всіх ета-
пів ланцюга постачання при мінімізації витрат. Ме-
неджмент підприємства для досягнення такої мети 
повинен найперше звернути увагу на впроваджен-
ня інноваційних технологій, таких як автоматиза-
ція складських і транспортних операцій, застосу-
вання програмного забезпечення для моніторингу 
й управління запасами, а також використання су-
часних методів прогнозування та аналізу попиту. 
Тут і підтверджується те, що логістичне управління 
є критично важливим для підтримки конкуренто-
спроможності підприємства, оскільки безпосеред-
ньо впливає на швидкість обслуговування клієнтів, 
якість продукції та рівень витрат.

Безперечно, одним із ключових аспектів є 
оптимізація логістичних потоків, що дозво-
ляє знижувати витрати на транспортуван-

ня та зберігання товарів, а також скорочувати час 
доставки до кінцевого споживача. Як уже наголо-
шувалося, для досягнення цієї мети підприємства 
застосовують різноманітні інструменти та засоби, 
такі як аналіз і планування маршруту доставки, 
вибір найефективніших засобів транспорту, опти-
мізація складських процесів. Відповідно від ме-
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неджменту підприємства вимагається забезпечити 
зменшення кількості неефективних перевезень, 
використання складів у стратегічно вигідних точ-
ках для скорочення часу доставки, а також реалі-
зацію систем управління запасами, що дозволяють 
тримати мінімальні, але достатні обсяги товарів.

Іншим важливим аспектом логістичного управ-
ління слід розглядати процеси впровадження 
технологій автоматизації та цифровізації, за-

вдяки яким вдається максимально точно відслід-
ковувати стан товарів на всіх етапах переміщення, 
забезпечуючи прозорість і можливість оператив-
ного реагування на зміни чи непередбачувані си-
туації. Всі ці заходи не тільки знижують витрати, 
але й підвищують задоволеність споживачів за-
вдяки скороченому часу очікування товарів. У 
результаті оптимізація логістичних потоків стає 
важливим чинником, який впливає на загальну 
ефективність підприємства та його конкуренто-
спроможність.

Пріоритетне значення також має методи-
ка управління ризиками, критична необхідність 
впровадження якої зберігається на всіх етапах 
логістичного ланцюга, не зважаючи на можливі 
перебої з  постачанням, зміни в законодавстві чи 
зовнішньоекономічних умовах. Зокрема, менедж-
мент підприємства повинен бути готовим до різ-
номанітних непередбачуваних ситуацій (природні 
катастрофи, політичні кризи, зміни в митних і тор-
гових правилах, коливання валютних курсів), які 
можуть вплинути на стабільність постачання та 
доставки товарів. 

Відмітимо досвід багатьох успішних підпри-
ємств-лідерів у сфері постачання та транспорту-
вання товарів, які для ефективного управління ри-
зиками використовують стратегії, що включають 
диверсифікацію постачальників, розробку планів 
на випадок надзвичайних ситуацій, а також мо-
ніторинг і аналіз макроекономічних і політичних 
тенденцій. Поряд із тим, важливим інструментом 
є також укладання контрактів із постачальниками 
та транспортними компаніями, що передбачають 
санкції за порушення термінів або обсягів поставок, 
а також страхування від ризиків, що виникають під 
час транспортування та зберігання товарів.

Примітно, що забезпечення надійної інфор-
маційної підтримки та вчасне впровадження ко-
ригувальних заходів допомагають зменшити по-
тенційний вплив негативних факторів і підтриму-
вати безперервність операцій. Також адаптивність 
логістичних процесів і здатність швидко реагувати 
на зміни зовнішнього середовища є важливими для 
підтримки стабільної роботи підприємства в  умо-
вах глобальних змін.

З огляду на наведені аргументи, до основних 
складових логістичного управління діяльністю 
під приємства доцільно віднести управління по-
стачанням, товарними запасами, трансформуван-
ням, зберіганням і складуванням, дистрибуцією, 
інформа ційно-комунікаційними процесами та ло-
гістичними ризиками, як це показано на рис. 1.

Ключовим напрямом логістичного управлін-
ня є організація постачання товарів, що передба-
чає налагодження процесу планування, виконання 
та контролю поставок сировини, комплектуючих 
й інших ресурсів для забезпечення виробничого 
процесу та включає вибір постачальників, закупів-
лю матеріалів, переговори щодо умов поставок та 
управління запасами. Так, при виборі постачаль-
ників менеджменту підприємства необхідно про-
вести аналіз ринку, враховуючи такі критерії, як 
надійність, якість продукції, цінову політику та 
терміни поставок, а також оцінити фінансову стій-
кість і  репутацію постачальників для мінімізації 
ризиків співпраці. Натомість закупівля матеріалів 
потребує визначення потреб у сировині та комп-
лектуючих на основі прогнозування попиту й ви-
робничих планів. Також слід оптимізувати процес 
закупівель для зменшення витрат і забезпечення 
відповідності продукції вимогам якості.

Важливим елементом логістичного управлін-
ня слід розглядати визначення оптимального рівня 
товарних запасів на складах підприємства з метою 
забезпечення безперебійного здійснення господар-
ського процесу та мінімізація витрат, пов’язаних 
з їх зберіганням. Так, оптимізація управління за-
пасами дозволяє скоротити фінансові втрати, 
спричинені утриманням надлишкової продукції, 
уникнути дефіциту матеріалів і забезпечити своє-
часне виконання замовлень. Для цього необхідно 
впроваджувати ефективні методи прогнозування 
попиту, використовувати сучасні інформаційні 
системи для моніторингу та аналізу рівня запасів, 
а також оптимізувати логістичні процеси. Більше 
того, раціональне управління запасами сприяє під-
вищенню оборотності капіталу, зниженню витрат 
на зберігання та транспортування, покращенню 
взаємодії з постачальниками та зміцненню конку-
рентоспроможності підприємства.

Менеджменту підприємства потрібно при-
ділити увагу вибору транспортних засобів 
для перевезення товарів між постачаль-

никами, підприємством і споживачами, що вклю-
чає логістику вантажоперевезень, оптимізацію 
маршрутів, управління транспортними витратами, 
а також контроль за дотриманням строків достав-
ки та якістю перевезень. Також важливо оцінювати 
технічний стан транспортних засобів, їхню ванта-
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жопідйомність, витрати на паливо, обслуговуван-
ня та можливість використання екологічно чистих 
рішень, таких як електротранспорт або альтерна-
тивні види пального. При цьому, ефективне управ-
ління транспортною логістикою має включати 
впровадження сучасних цифрових технологій, зо-
крема GPS-моніторингу, систем автоматизованого 
планування маршрутів і контролю витрат, у резуль-
таті чого вдається  досягнути зниження логістич-
них ризиків, підвищення операційної ефективності 
та рівня обслуговування споживачів.

Вагоме значення в системі логістичного 
управління займає організація та контроль збері-

гання товарів на складах, що включає в себе поряд 
із забезпеченням безпеки та цілісності товарів ще 
й раціональне використання складських примі-
щень, ефективне управління обліком товарів та їх 
переміщенням. Зокрема, оптимізація складських 
процесів дозволяє мінімізувати витрати на збері-
гання, підвищити швидкість обробки замовлень 
і  забезпечити безперебійну роботу всього ланцюга 
постачання.

Також ключовим аспектом є застосування 
сучасних технологій, таких як системи автомати-
зованого обліку, RFID-мітки, штрих-кодування та 
програмне забезпечення для управління складом 

процес планування, виконання та контролю поставок сировини, 
комплектуючих та інших ресурсів, що включає вибір постачальників, 

закупівлю матеріалів, переговори про умови поставок та зобов’язання 
і  права контрагентів

Управління 
постачанням 

товарів

визначення рівня запасів на складах підприємства з метою забезпечення 
достатнього запасу для безперервності виробництва та уникнення 

надмірних витрат на зберігання товарів

Управління 
товарними 

запасами

організація і контроль зберігання товарів на складах, що включає не тільки 
забезпечення безпеки та цілісності товарів, але й раціональне 

використання складських приміщень, ефективне управління обліком 
товарів 

Управління 
зберіганням та 
складуванням 

товарів

процес організації доставки готової продукції до кінцевих споживачів або 
дистриб’юторів, що передбачає планування каналів розподілу, 

управління логістичними центрами та координацію всіх етапів доставки 
з мінімальними витратами

Управління 
дистрибуцією 

товарів

процес ідентифікації, оцінювання та забезпечення мінімізації можливих 
ризиків, що виникають у ході логістичних операцій задля забезпечення 

безперервності бізнес-процесів і зниження операційних витрат

Управління 
логістичними 

ризиками

вибір транспортних засобів для перевезення товарів між 
постачальниками, підприємством і споживачами, що включає логістику 

вантажоперевезень, оптимізацію маршрутів, удосконалення 
управлінського обліку 

Управління 
логістично-

транспортними 
операціями

використання сучасних ІКТ-продуктів, що покликане забезпечити 
підвищення ефективності та прозорості логістики, оптимізацію обміну 

даними, моніторинг стану запасів і транспорту, планування логістичних 
витрат

Інформаційно-
аналітичне 

забезпечення 
логістичних процесів

Мета та завданняСкладові

Рис. 1. Складові системи логістичного управління діяльністю підприємства 

Джерело: авторська розробка.
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(WMS), завдяки чому вдається забезпечити точ-
ний контроль за рухом товарів та зменшити ризик 
втрат або помилок при обліку. Тут відмітимо по-
зитивний дослід багатьох підприємств стосовно 
впровадження технологій планування простору, 
що передбачає використання багатоярусних сте-
лажних систем, зонування складу відповідно до 
частоти використання товарів, а також методів ор-
ганізації, таких як FIFO (першим прийшов – пер-
шим вийшов) чи LIFO (останнім прийшов – пер-
шим вийшов).

Більше того, управління складськими запа-
сами має враховувати сезонні коливання попиту, 
терміни зберігання продукції, а також можливості 
швидкого реагування на зміни ринкової ситуації, 
що в підсумку сприяє підвищенню конкуренто-
спроможності підприємства, зниженню логістич-
них витрат і покращенню рівня обслуговування 
споживачів.

Іншим вектором удосконалення методичних 
основ логістичного управління діяльністю під-
приємства слід розглядати процес організації до-
ставки готової продукції до кінцевих споживачів 
або дистриб’юторів, що передбачає планування 
каналів розподілу, управління логістичними цен-
трами та координацію всіх етапів доставки з  мі-
німальними витратами і максимальним рівнем 
обслуговування. 

Так, ефективне управління процесом до-
ставки вимагає аналізування транспортної інф-
раструктури, вибору оптимальних маршрутів 
перевезення, а також урахування факторів часу, 
вартості та надійності логістичних рішень. Важ-
ливу роль відіграє вибір між власним автопарком, 
залученням сторонніх перевізників або викорис-
танням гібридної моделі доставки, яка поєднує 
власні ресурси з  аутсорсинговими логістичними 
послугами.

Вважаємо, що націоналізація логістичних 
потоків обов’язково повинна передбачати 
інтеграцію сучасних інформаційних техно-

логій, зокрема GPS-навігації, систем відстеження 
вантажів у режимі реального часу та програмного 
забезпечення для управління транспортною логіс-
тикою (TMS). Такі підходи насамперед сприяють 
скороченню часу доставки, зниженню логістичних 
витрат і, в підсумку, підвищенню рівня задоволе-
ності споживачів.

Крім того, важливим аспектом є організація 
логістичних центрів та складів транзитного збері-
гання, що забезпечують ефективний розподіл про-
дукції між регіонами та зменшують навантаження 

на основні складські потужності підприємства. 
Впровадження принципів «розумної логістики», 
які включають автоматизацію складських опера-
цій, оптимізацію вантажопотоків і використання 
екологічно чистих транспортних рішень, сприяє 
підвищенню ефективності логістичних процесів та 
стійкому розвитку підприємства.

ВИСНОВКИ

Логістичне управління діяльністю підпри-
ємства – це комплекс організаційних, технічних і 
економічних заходів, спрямованих на ефективне 
планування, організацію, контроль і координацію 
процесів переміщення, зберігання й обробки то-
варів і послуг. Стратегічною метою логістичного 
управління є підвищення ефективності діяльності 
підприємства, поліпшення рівня обслуговування 
споживачів і зміцнення конкурентоспроможності 
бізнесу.

Логістичне управління діяльністю підприєм-
ства включає кілька основних складових, які охо-
плюють усі важливі процеси забезпечення ефек-
тивного переміщення та зберігання товарів і по-
слуг, а саме: 

1) управління постачанням – планування, 
виконання та контроль поставок сирови-
ни, комплектуючих і ресурсів; 

2) управління товарними запасами – визна-
чення оптимального рівня запасів на скла-
дах підприємства; 

3) управління логістично-транспортними 
операціями – вибір транспортних засобів 
та оптимізація перевезень; 

4) управління зберіганням і складуванням – 
організація та контроль зберігання товарів 
на складах; 

5) управління дистрибуцією – організація до-
ставки готової продукції кінцевим спожи-
вачам або дистриб’юторам; 

6) інформаційно-аналітичне забезпечення  – 
використання сучасних інформаційно-
комунікаційних технологій у логістиці; 

7) управління логістичними ризиками – іден-
тифікація, оцінювання та мінімізація мож-
ливих ризиків.

Перспективи подальших досліджень у сфері 
логістичного управління діяльністю підприємства 
мають стосуватися кілька важливих напрямів, які 
можуть значно покращити ефективність логістич-
них процесів за умов високої конкуренції та дина-
мічних трансформацій. Серед таких напрямів – ви-
вчення можливостей інтеграції новітніх цифрових 
технологій у логістичні процеси.                              
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актів, у т. ч. для податкового планування – як ключового елемента забезпечення прозорості та якості фінансової звітності. Метою статті 
є визначення аудиторських процедур, показників, джерел інформації, що дозволяють оцінити етичність використання деривативів у податко-
вих стратегіях. Автори визначають вимоги дотримання етичних норм для всіх сторін, залучених до транзакцій з похідними інструментами, 
і  пропонують конкретні дії внутрішніх і незалежних аудиторів для забезпечення дотримання етичних стандартів і нормативної бази. У стат-
ті висвітлено обов’язки аудиторів у виявленні спроб маніпулювання або приховування інформації; наголошено на ключових аспектах процесу 
аудиту, спрямованих на захист від фінансових, валютних і товарних ризиків, забезпечуючи при цьому прозорість і відповідність законодавству. 
Пропонується перелік робочих документів аудитора, що дозволяють здійснювати ефективний контроль, аналіз і перевірку для запобігання 
шкідливій практиці приховування неетичних чи незаконних операцій з деривативами. Встановлено види ризиків, які етичне використання де-
ривативних контрактів у податкових стратегіях можуть мінімізувати. Запропоновано етапи організації податкового планування в операціях 
з деривативами з акцентом на етичність, прозорість і дотримання законодавства на кожному етапі. Особлива увага приділяється формату 
співпраці між аудиторами та управлінським персоналом для розкриття намірів та принципів, за якими здійснюється використання деривати-
вів у контексті податкових стратегій. Запропонована анкета узагальнює інформацію для оцінки аудитором етичності хеджування ризиків, 
висвітлює потенційні проблеми чи ризики щодо маніпуляцій з податковими зобов’язаннями. Таким чином, ідентифікація ризиків, системний 
підхід у діяльності аудиторів сприяють виявленню спроб маніпулювання чи приховування інформації, встановленню етичності та законності 
операцій з деривативами.
Ключові слова: етичність, податкове планування, деривативні контракти, аудитор, прозорість.
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For auditors, ethics form the foundation of hon-
esty, transparency, and reliability in auditing 
practices, thereby contributing to the stability of 

financial markets and economic development. How-
ever, when complex financial instruments such as de-
rivative contracts are used for hedging or speculation, 
there is a risk that aspects of their potentially unethi-
cal but legally permissible use in tax strategies may be 
concealed from auditors. 

Businesses may make errors due to the com-
plexity of accounting for derivatives, obscure the true 
economic impact of transactions, or attempt to distort 
financial information – even when derivatives are not 
specifically used for tax minimization or profit ma-
nipulation. Furthermore, some companies fail to pro-
vide sufficient information due to inadequate internal 
controls and verification processes, which may allow 
unethical and, at times, illegal practices to go unde-
tected. 

As a result, these issues must be a focal point for 
auditors, necessitating specific procedures and tools 
to uncover attempts at manipulation or concealment. 
Moreover, ethics in auditing is closely tied to financial 
monitoring requirements, as both aim to ensure trans-
parency, reliability and legal compliance. 

The relevance of this topic is driven by the in-
creasing use of derivatives in corporate tax strategies, 
which heightens the risks of tax evasion and financial 
statement manipulation. Additionally, there is a grow-
ing need to enhance legal regulations to prevent abuse 
in the derivatives market, as well as heightened public 
and governmental scrutiny regarding ethical practices 
in financial activities, including auditing. This, in turn, 
reinforces the demand for greater transparency and 
accountability in tax planning.

Analysis of Recent Research and Publications. 
Assessing the ethics of using derivatives in tax strate-
gies is a complex, multifaceted issue requiring a com-
prehensive approach. This includes examining legal 
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and regulatory aspects of derivative use in tax strate-
gies, as well as evaluating the impact of auditor ethics 
not only on the quality and transparency of financial 
reporting but also on social justice. An analysis of aca-
demic sources reveals that these issues are primarily 
studied in three key areas: professional ethics in ac-
counting [1; 2; 3], the development of the market for 
derivative financial instruments [4; 5], and the role of 
auditing in enhancing financial transparency [6; 7; 8].

The significance of professional ethics for ac-
countants [1] lies in its provision of moral guidelines 
and standards of conduct that enable ethical decision-
making. Adherence to these principles helps maintain 
trust in financial statements and prevents practices 
that may be perceived as tax evasion or financial data 
manipulation. This, in turn, ensures a balance between 
the efficiency of tax strategies and compliance with so-
cial and legal norms. Additionally, professional ethics 
play a crucial role in auditing and financial transparen-
cy [2,3], not only fostering integrity in financial state-
ment audits but also forming long-term relationships 
between audit firms and their clients. Ethical compli-
ance enhances trust in audit outcomes, which is essen-
tial for investors, regulators, and society at large.

A review of the development of Ukraine’s finan-
cial derivatives market [4] provides insights 
into its formation and operational mecha-

nisms, helping to define the regulatory, legal, and insti-
tutional frameworks that influence businesses’ ability 
to optimize tax obligations through derivatives. This 
analysis also highlights potential risks associated with 
insufficient oversight, which may lead to ethical viola-
tions and abuses in tax planning. From a theoretical 
and evolutionary perspective, studying the role of de-
rivatives in stock market development [5] helps clarify 
the mechanisms through which derivatives impact the 
market, regulatory policies, and ethical challenges in 
tax strategies. This distinction is essential in delineat-
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ing legitimate financial optimization from market ma-
nipulation or tax evasion.

In Ukraine, despite improvements in financial re-
porting due to audit evaluations, significant short-
comings persist [6]. In response to current trends 

in audit firm efficiency, measures are being explored 
to enhance the quality of audits conducted by pro-
fessional securities market participants to promote 
financial transparency. Modern financial monitoring 
trends in auditing [7] facilitate proper oversight of fi-
nancial transactions and the detection of suspicious 
activities, thereby mitigating the risks of financial 
crimes. Since auditors and financial monitoring bod-
ies are responsible for identifying and analyzing major 
financial transactions, these practices contribute to 
greater market transparency and reliability. However, 
only the implementation of a comprehensive control 
system can ensure compliance with legal and regula-
tory requirements, minimize legal and financial risks, 
and foster the stability and transparency of financial 
markets [8].

The regulatory framework [9; 10] establishes the 
legal parameters governing financial instruments mar-
kets and tax policies. This framework enables the eval-
uation of legal opportunities for utilizing derivatives in 
tax strategies while also assessing the ethical implica-
tions of such practices. Ensuring compliance with tax 
obligations and preventing manipulative strategies for 
tax evasion remain key considerations in the ethical 
use of derivatives.

Identifying Previously Unresolved Aspects of 
the Issue. Determining the ethicality or unethicality 
of using derivatives in tax planning is a complex task, 
as it requires consideration of multiple factors. These 
include an assessment of internal business processes, 
risk management strategies, compliance with legal re-
quirements, and the transparency of financial report-
ing. However, by applying specific indicators and veri-
fication procedures, it is possible to evaluate the ethi-
cal implications of these transactions to a significant 
degree. The key unresolved issue remains the defini-
tion of the boundary between the legitimate use of de-
rivatives as risk-hedging instruments and their misuse 
for tax evasion. Establishing clear ethical standards in 
auditing practices can play a crucial role in address-
ing this challenge. To achieve this, it is necessary to 
define the control environment, outline key aspects of 
auditing the ethics of tax planning through derivative 
contracts, develop a structured audit program, and 
propose audit working documents to detect violations 
related to using derivatives in tax planning. 

Statement of Purpose. The aim of this study is to 
identify the procedures and indicators that determine 
whether the use of derivatives in tax strategies aligns 

with ethical and legal standards. Beyond assessing le-
gality, the study also explores the moral aspects of such 
practices and the role of auditors in ensuring transpar-
ency and accountability. The research seeks to develop 
practical recommendations for strengthening control 
mechanisms and designing audit working documents 
that facilitate the evaluation of ethics and compliance 
in the use of derivative contracts in alignment with the 
expectations of regulators and stakeholders.

Methodology (Structure and Sequence of 
the Study). This research adopts a comprehensive 
approach, integrating complementary methods to 
achieve more detailed and practically applicable re-
sults. A regulatory analysis of legislation and interna-
tional standards was conducted to identify the key ac-
tors responsible for upholding ethical standards when 
using derivatives in tax planning. Methods such as 
identification and system analysis were used to define 
audit objectives and key aspects of detecting attempts 
to manipulate or conceal information. These findings 
were then translated into a structured set of auditor’s 
working documents, an audit program, and a ques-
tionnaire to assess the ethics of risk hedging through 
derivatives in tax planning. Additionally, synthesis was 
employed to identify potential ethical violations in tax 
planning and to pinpoint key indicators that may sig-
nal misconduct.

Presentation of the Main Material and Sci-
entific Findings. Determining the ethicality of risk 
hedging practices through derivatives is feasible when 
clear criteria and processes are in place. The use of 
such financial instruments should be justified by genu-
ine economic needs – such as protecting against cur-
rency, price, or interest rate risks – and must adhere 
to principles of transparency and legality. If derivative 
transactions are directly tied to real risks, and their 
financial and tax implications reflect the company’s 
actual financial position, this serves as an indicator of 
ethical conduct. 

Conversely, unethical practices emerge when de-
rivatives are used primarily to artificially mini-
mize tax obligations without legitimate eco-

nomic justification. This includes transactions aimed 
at generating tax benefits without real risk hedging, 
manipulating market prices, or distorting financial re-
sults to reduce tax liabilities. A key example of such 
unethical behavior is the execution of pre-planned 
fictitious transactions between related entities, which 
is designed to exploit tax advantages. These activities 
typically lack transparency, involve financial reporting 
manipulation or violate legal standards. 

Maintaining a high level of internal control and 
ensuring the transparency and accuracy of financial 
reporting significantly increase the likelihood that de-
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rivative transactions are conducted ethically. On the 
other hand, inadequate internal controls and reporting 
manipulation are strong indicators of ethical breaches. 
In this case, businesses engaged in unethical practices 
not only face legal consequences – such as fines, sanc-
tions, or criminal liability – but also risk reputation-
al damage, leading to diminished trust of investors, 
shareholders, customers, and other stakeholders.

Thus, the key determinants of ethical derivative 
use include the presence of robust internal con-
trol mechanisms, independent audits, and the 

implementation of clear policies and procedures for 
derivatives trading. A thorough audit and verification 

process based on clearly defined indicators and proce-
dures is essential for accurately assessing whether de-
rivatives are used ethically in tax planning. However, 
this requires a comprehensive approach and an objec-
tive evaluation of all relevant aspects – from economic 
necessity to tax implications. Given the complexity of 
derivative transactions and their potential for manipu-
lations, ethical assessment is achievable but demands 
rigorous and detailed scrutiny.

The table below (Tbl. 1) outlines the key stake-
holders responsible for ensuring ethical compliance in 
derivative transactions. It also highlights the critical 
questions that must be addressed and the procedures 
necessary to uphold ethical standards in tax planning. 

Table 1

Control Environment for Ethical Use of Derivatives in Tax Planning

No.

Stakeholders 
Responsible 

for Ethical 
Compliance

Key Questions to Address Procedures to Ensure Ethical Compliance

1 2 3 4

1 Business Leaders 
(CEO, CFO)

1. Is there a genuine need to use 
derivatives for risk hedging?

Assessment of the company’s financial strategy 
and business plan to determine the legitimacy of 
derivative use

2. Do derivative transactions 
correspond to actual economic risks?

Evaluation of the company’s real economic risks 
and the appropriateness of hedging strategies

3. Are derivatives used solely for tax 
optimization without real economic 
justification?

Examination of financial and tax reports to 
identify manipulations aimed at reducing tax 
liabilities

2

Financial 
Directors, Heads 
of Accounting 
and Tax Planning

1. Do derivative transactions have 
legitimate economic justification?

Review of contracts and transactions to confirm 
genuine financial risk hedging

2. Is there a detailed justification for 
each derivative transaction?

Assessment of internal documentation 
supporting hedging strategies

3. Are tax liabilities minimized through 
artificial transactions?

Analysis of financial statements, tax returns, and 
audit reports to detect potential manipulations

3 Legal 
Department

1. Do derivative transactions comply 
with national and international laws?

Review of legal contracts and agreements 
for regulatory compliance, supplemented by 
external legal audits

2. Are there potential legal violations 
related to tax liabilities?

Examination of tax fillings and legal consultations 
to identify compliance risks

4
Auditors 
(Internal and 
External)

1. Are there violations of accounting 
and financial reporting standards in 
derivative transactions?

Conducting financial audits and analyzing tax 
returns

2. Is an adequate level of transparency 
maintained in derivative transactions?

Evaluating financial reports for transparency and 
compliance with financial regulations

3. Is there sufficient internal control 
over derivative transactions?

Assessment of internal control effectiveness, 
review of audit protocols

5
Tax Consultants 
and External 
Advisors

1. Are recommendations in accordance 
with ethical and legal standards?

Examination of advisory opinions for compliance 
with ethical and legal requirements

2. Are strategies suggested that avoid 
tax liabilities without real economic 
basis?

Review of tax strategies to detect potential 
manipulative schemes
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Therefore, establishing a framework of respon-
sible individuals who must adhere to ethical 
standards – including all participants in finan-

cial management, legal support, auditing, tax planning 
and financial decision-making related to derivatives  – 
helps ensure ethical compliance. This involves out-
lining the key questions that need to be addressed to 
determine whether ethical standards are being upheld 
and whether derivatives are being used for legitimate 
purposes rather than for illegal or unethical activities. 

Furthermore, defining procedures to safeguard 
ethical conduct – such as audits, internal controls, 
legal document verification, expert consultations, 
and transparency measures – enables a systematic 
assessment of derivative transactions. These 
mechanisms play a crucial role in preventing ethical 
violations. 

Auditors, both internal and independent, bear 
the responsibility of identifying attempts to manipu-
late or conceal information. Their work must be struc-
tured to achieve the following objectives:

1. Analysis of suspicious changes in financial 
statements  – comparing financial reports 
across different periods to detect significant 
fluctuations that cannot be justified by real 
economic events; investigating abnormal prof-
its or losses from derivatives transactions.

2. Review of internal controls and procedures – 
assessing the existence and effectiveness of 
internal control systems to ensure the trans-
parency of all financial operations.

3. Application of analytical procedures – exam-
ining relationships between revenue, expenses 
and tax liabilities to identify inconsistencies 
that contradict standard economic principles, 
which may indicate unethical behavior and 
warrant further scrutiny.

4. Management inquiries and document veri-
fication – reviewing contracts and internal 
records for clarity, accuracy, and compliance, 

thereby uncovering potential unethical or il-
legal practices.

5. Engagement of external consultants and ex-
perts – evaluating aggressive tax optimization 
strategies, analyzing complex financial instru-
ments, and obtaining legal opinions on ques-
tionable derivative transactions.

Auditors have access to various tools for detect-
ing unethical practices in the use of derivatives for 
tax planning. Effective auditing requires a systematic 
approach that includes financial and tax report analy-
sis and robust internal controls to identify attempts 
to manipulate data or evade tax obligations. To pre-
vent the concealment of unethical or illegal derivative 
transactions, auditors should diligently compile and 
maintain working papers that facilitate effective moni-
toring, investigation, and auditing (Tbl. 2). 

Audit working papers serve as a foundation for 
identifying anomalies in accounting and tax liabilities. 
They enable the verification of whether a business en-
tity has genuine economic risks that require hedging 
or whether there are manipulations aimed at minimiz-
ing tax liabilities. Any unnatural changes in financial 
documents may signal the need for a more detailed 
inspection, helping to detect potential deviations 
from ethical or legal norms and providing safeguards 
against harmful practices. The key aspects of auditing 
the ethics of tax planning through derivative contracts 
are illustrated in Fig.  1.

Tax planning using derivatives is feasible 
when conducted within the framework of 
legal regulations and standards, adhering to 

principles of integrity and transparency. It is crucial 
that such actions do not serve as a tool for tax avoidance 
through legal loopholes, as this may be deemed 
unethical by auditors. For a company, the ethical use of 
derivative contracts in tax planning involves strategies 
that aim not at avoiding taxes but at ensuring financial 
stability and mitigating risks arising from fluctuations 

1 2 3 4

6 Shareholders 
and Investors

1. Is there transparency regarding the 
use of derivatives in tax planning?

Evaluation of financial disclosures, shareholder 
reports, and investor communication

2. Are there reputational risks due to 
unethical practices?

Analysis of corporate reports, assessment of 
reputational risks, consultation with external 
advisors

7
Risk 
Management 
Managers

1. Do hedging strategies align with the 
company’s actual risks?

Verification of the enterprise risk assessments 
and internal risk management documents

2. Are derivatives used primarily to 
minimize tax liabilities rather than 
address genuine risks?

Review of transactions and contracts to detect 
artificial tax reduction schemes

Source: compiled by the authors based on [2; 3; 6; 9].

End tbl. 1
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3. Hedging price risk – companies operating in 
industries dependent on commodity prices 
(such as oil, metals, or agricultural products) 
can use futures contracts to lock in prices. 
This reduces the volatility of costs and rev-
enues caused by unpredictable market price 
fluctuations.

4. Hedging inventory risk – when a company 
holds large inventories of raw materials or 
goods, it can use derivatives to hedge against 
price declines. Instruments such as put op-
tions, futures, or forward contracts on raw 
materials help prevent losses in the event of 
a price drop.

Thus, the ethical use of derivative contracts en-
hances a company’s financial stability, mitigates the 
risks associated with currency fluctuations, and allows 
for more precise tax planning. When derivative trans-
actions are used solely to manage financial, currency, 

Table 2

Audit Working Papers for Identifying Violations in the Use of Derivatives in Tax Planning

No. Working Document Purpose of the Document

1 Financial statements To detect unnatural fluctuations in income, expenses, and tax liabilities, as well as 
to identify profit/loss manipulation through derivatives

2 Tax returns and reports To assess the alignment between tax liabilities and actual economic results, 
identifying potential tax avoidance attempts through derivative manipulation

3 Contracts and derivative 
agreements

To evaluate whether the derivatives hedge real economic risks and whether the 
agreements comply with company policies and legal regulations

4

Documents confirming 
economic risks (e. g. 
financial forecasts, 
business plans)

To verify whether derivative agreements correspond to the company’s actual 
economic risks and align with its business strategy

5
Internal policies and 
procedures for derivative 
use

To ensure that the company adheres to established internal standards when 
engaging in derivative transactions and to detect potential unethical practices

6 Internal audit and 
inspection reports

To assess the effectiveness of internal controls and identify potential weaknesses 
in hedging policies or tax compliance

7 Legal advice and external 
expert opinions

To determine whether external advisors have provided questionable 
recommendations for tax optimization through derivatives without legitimate 
economic justification

8 Accounting and financial 
documents

To verify the accurate accounting of derivative transactions in compliance with 
financial reporting and tax regulations

9 Reports from independent 
consultants and auditors

To confirm that external oversight mechanisms are in place and that all 
transactions adhere to regulatory and ethical standards

10

Documentation 
supporting the purpose 
and justification of 
hedging

To ensure that derivatives are used for genuine economic risk management rather 
than merely for tax avoidance

11
Reports on complex 
financial instruments (e.g. 
swaps, hybrid contracts)

To analyze legality, transparency, and strategic alignment of complex derivative 
transactions

Source: compiled by the authors based on [1–3; 6].

in market prices, exchange rates, and other economic 
variables.

Most of these strategies involve hedging the fol-
lowing types of risks:

1. Hedging currency risks – when a company is 
engaged in international trade, it can use cur-
rency futures contracts or options to protect 
against exchange rate fluctuations. This helps 
stabilize cash flows and allows for accurate 
forecasting of expenses and revenues in differ-
ent currencies.

2. Hedging interest rate risk – if a company has 
significant floating-rate debt, it can use inter-
est rate swaps or futures contracts to lock in 
fixed interest rates for the future. This mini-
mizes risks associated with interest rate fluc-
tuations and ensures predictability in debt 
servicing costs, thereby stabilizing financial 
performance.
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and commodity risks – rather than for tax avoidance – 
they align with ethical standards and meet the require-
ments of transparency and legality. 

Tbl. 3 outlines a step-by-step approach to tax 
planning through derivative contracts for an agro-
industrial enterprise. Thus, tax planning through de-
rivatives must consider ethics, transparency, and legal 
compliance at every stage. Therefore, before deciding 
to use derivatives, a company should assess existing 
risks to determine where financial instruments are 
necessary to mitigate volatility (Stage 1). Following 
this risk assessment, the company selects the appro-
priate type of derivative contract – forward, futures, 
option, or swap – that best suits its hedging needs. 
This selection process should consider factors such as 
the market of execution (organized or over-the-coun-
ter market, domestic or international) and the contract 
type (deliverable, cash-settled, or hybrid). The contract 
execution phase must be thoroughly documented, en-
suring that all legal and financial aspects are accounted 
for. In Stage 4, derivative transactions should be accu-
rately recorded in the company’s accounting system to 
ensure the correct determination of tax liabilities. As-
sessing tax implications involves analyzing how hedg-

ing through derivatives affects the company’s taxation, 
particularly in terms of profit and loss calculations. 

A crucial aspect of this process is the ongoing 
monitoring of the effectiveness of derivatives, 
allowing companies to adjust their strategy in 

response to emerging risks or regulatory changes. 
The following questionnaire is proposed for 

management to evaluate the ethics of hedging corpo-
rate risks using derivatives in tax planning. This form 
helps disclose the intentions and principles guiding the 
company’s use of derivatives in tax planning (Tbl. 4).

The proposed list of questions should assist audi-
tors in gathering the necessary information to assess 
the ethicality of risk hedging and tax planning, as well 
as identifying potential issues or risks related to the 
manipulation of tax obligations.

To ensure that hedging a company’s risks 
through the use of derivatives in tax planning adheres 
to ethical standards, auditors should conduct addi-
tional procedures to evaluate the quality of decisions 
made, their compliance with legal requirements, and 
adherence to ethical norms. These procedures will 
help auditors confirm the legality of derivative trans-

If tax planning is conducted within the framework of existing legislation and serves to 
minimize tax liabilities, it can be considered ethical from an accounting perspective. 
However, when derivatives are used for tax reduction purposes, it is essential that these 
transactions comply with both national tax laws and international standards, such as 
BEPS (Base Erosion and Pro�t Shifting)

Legality and 
Compliance 

with Tax Regulations

Derivatives, as �nancial instruments, can be used either to hedge risks or to achieve 
speci�c �nancial objectives. However, ethical concerns may arise when derivative 
contracts are employed solely for tax optimization – such as arti�cially generating 
losses to reduce tax obligations. Even if such practices are technically legal, they may 
still be perceived as aggressive tax avoidance

The Risk of “Tax 
Optimization”

According to International Financial Reporting Standards (IFRS), it is crucial that all 
derivative transactions are properly documented in �nancial statements and meet the 
principles of fairness and transparency. Ukraine also has legal provisions regulating the 
use of derivatives and �nancial instruments for tax planning (Tax Code, National 
Accounting Regulation (Standard)), and compliance with these rules is essential to 
maintaining the ethical integrity of such transactions

International 
Standards and 

Regulation

The ethical nature of tax planning depends on the transparency of these operations. If 
tax strategies conceal true intentions or employ overly complex structures to avoid 
taxation, they may be deemed unethical, even if they do not explicitly violate the law. 
Integrity in dealing with tax authorities and society is a fundamental ethical principle

Transparency 
and Integrity

Derivative contracts are complex �nancial instruments that can serve both hedging and 
speculative purposes. Using derivatives to lower tax liabilities must be well-justi�ed, 
and accountants must adhere to professional ethical principles such as objectivity, 
independence, and integrity

Characteristics 
of Derivatives

Fig. 1. Key Aspects of Auditing the Ethics of Tax Planning Through Derivative Contracts

Source: compiled by the author based on [1–3; 6].
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Table 3

Tax Planning Using Derivatives

Stage Description of Action
Type of 

Derivative 
Contract

Purpose and Tax Consequences

1. Risk 
Assessment

The enterprise analyzes financial and 
currency risks that may impact income and 
expenses

– Identifying key risks for further 
hedging and tax planning

2. Selection 
of the Type of 
Derivative

The enterprise chooses an appropriate 
derivative contract – forward, futures, 
option, or swap – based on the identified 
risks

Forward 
contract, 
futures, option, 
swap

Using derivatives to mitigate 
tax risks related to currency or 
pricing fluctuations

3. Contract 
Execution

The enterprise enters into a derivative 
contract (forward, futures, option, or swap) 
for a specified term with conditions that 
minimize financial risks

Forward 
currency 
contract, 
futures on raw 
materials

Defining terms that help stabilize 
the tax liabilities through 
consistent financial results

4. Transaction 
Registration

All derivative transactions must be 
properly recorded in the company’s 
accounting system, reflecting their impact 
on financial and tax results

All types of 
derivatives

Accurate accounting for financial 
statements and tax calculations

5. Assessment 
of Tax 
Consequences

Evaluating the tax implications of the 
derivatives used, including their effect on 
company profits or losses

Forward 
contracts on 
currencies and 
raw materials

Identifying tax advantages from 
hedging (e.g., reduced exchange 
rate losses or stable taxable 
income)

6. Tax Reporting
The enterprise incorporates hedging 
results into its tax reports, ensuring 
compliance with tax regulations

Final outcome 
of derivative 
use

Filing accurate reports reflecting 
gains or losses from derivatives 
and their tax impact

7. Verification 
and Monitoring

Ongoing monitoring of the effectiveness 
of derivative contracts and their influence 
on financial and tax outcomes

All types of 
derivatives

Assessing financial results and 
tax compliance in response to 
market legislative changes

Source: compiled by the authors based on [4; 6; 7; 9].

Table 4

Questionnaire for Assessing the Ethicality of Hedging Corporate Risks Through Derivatives in Tax Planning

No. Question Answer/ 
Comment

1 2 3

1 What are the main objectives of using derivatives in your company (e. g., hedging currency 
risks)?

2 Does the company have a genuine need to hedge currency or other risks covered by 
derivatives?

3 Are derivatives used for transactions that do not correspond to actual business operations 
involving currency or other risks?

4 What mechanisms are in place to monitor the use of derivatives and ensure compliance with 
ethical standards?

5 How often does the company review its hedging strategies for compliance with legislation and 
ethical guidelines?

6 Does the company engage internal or external consultants to assess the ethical and legal 
validity of using derivatives in tax planning?

7 Can the company demonstrate that its derivative transactions are solely intended for risk 
mitigation rather than tax optimization?
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actions and assess their ethicality, considering the 
broader context of corporate responsibility and regu-
latory interactions. 

Tbl. 5 presents a structured overview of verifica-
tion procedures, outlining the methods and sources of 
information used in the assessment.

1 2 3
8 Does the company use derivatives to create artificial losses to reduce tax liabilities?

9 How is reporting on the use of derivatives conducted, and is there a clear distinction between 
real transactions and those carried out for tax purposes?

10 What ethical principles and policies does the company follow when implementing tax planning 
strategies using financial instruments?

11 Has an internal or external review been conducted to evaluate the effectiveness and ethical 
implications of risk hedging through derivatives?

12 Does the company assess the risks of manipulation or fraud when using derivatives for tax 
planning?

13 How does the company ensure compliance with tax regulations when using derivatives for 
hedging?

14 Has the company ever faced scrutiny from tax authorities regarding its use of derivatives? If so, 
how was this issue resolved?

15 What steps is the company prepared to take to ensure maximum transparency and adherence 
to ethical standards in its future use of derivatives?

Source: compiled by the authors based on [1; 3].

End tbl. 4

Therefore, a comprehensive audit program en-
compasses various aspects of ethics and legal com-
pliance in the use of derivatives for tax planning. By 
following these procedures, auditors can conduct a 
thorough evaluation of a company’s risk management 
and tax planning practices.

Table 5

Program for Auditing the Ethics of Hedging Corporate Risks Through the Use  
of Derivatives in Tax Planning

No. Verification Procedure Verification Method Information Sources
1 2 3 4

1 Analysis of hedging policy Assessment of the existence and content 
of the risk hedging policy

Internal company documents 
(hedging policy, financial 
strategy)

2 Verification of the purposes of 
using derivatives

Examination of documents confirming 
the objectives of derivative use

Contracts, reports, internal 
justifications

3 Verification of the actual need 
for hedging

Comparison with market standards, 
analysis of financial and economic 
indicators

Financial statements, industry 
benchmarks

4 Verification of financial results 
from derivatives

Review of accounting records, 
assessment of the impact of derivatives 
on financial performance

Balance sheets, profit and loss 
statements, contract documents

5 Analysis of tax returns and 
reporting

Evaluation of how derivatives affect the 
company’s tax liabilities Tax returns, financial statements

6 Verification of internal 
controls

Assessment of existing control 
procedures and the internal audit system

Internal audit reports, policies, 
and procedures

7
Assessment of legal 
compliance in derivative 
transactions

Review of compliance with legal, tax, and 
financial regulations

Legal documents, external 
consultant reports, contract 
documentation

8 Detection of manipulation 
and abuse

Analysis of transactions for artificial 
losses, profit shifting, or price 
manipulation

Reports, contracts, accounting 
records
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End tbl. 5

Tbl. 6 organizes key indicators of ethical viola-
tions that may arise when using derivatives for tax 
planning. 

Thus, there is a clear link between indicators of 
ethical violations and sources of information, 
allowing auditors to effectively assess the use of 

derivatives in tax planning. Additionally, the existing 
institutional framework remains insufficient to miti-
gate the risks of abuse in fictitious transactions involv-
ing derivative contracts. A significant share of such 

1 2 3 4

9
Examination of financial 
transparency and corporate 
social responsibility

Review of reports to ensure transparency 
in the use of derivatives

Financial reporting, corporate 
social responsibility (CSR) reports

10 Analysis of consultations with 
tax and legal specialists

Review of external consultations, their 
conclusions, and recommendations

External advisory reports, legal 
and tax consultant evaluations

11
Assessment of whether 
derivative transactions align 
with real economic risks

Analysis of the economic justification for 
using derivatives in business processes

Business plans, economic 
justifications

12
Involvement of external 
experts for additional 
verification

Conducting independent audits, 
engaging external experts to assess 
ethical considerations

External expert report, audit firm 
consultations

13
Analysis of the impact of 
derivatives on shareholder 
and partner trust

Assessment of reputational risks 
associated with the use of derivatives in 
tax strategies

Interviews with shareholders, 
partners, market research

14 Investigation of potential tax 
fraud practices

Evaluation of tax optimization strategies, 
identification of potential illegal schemes

Tax returns, audit reports, internal 
documents

15
Review of risk management 
policies and responsibility for 
derivative transactions

Assessment of risk management 
frameworks and accountability in 
financial transactions

Internal risk management 
documents, audit reports

Source: compiled by the authors based on [1–3; 6].

contracts in Ukraine is concluded outside organized 
markets (stock and commodity exchanges), without 
the involvement of investment firms, and without 
reporting to a trade repository. Despite the existing 
legislative framework [9], such an institution has yet 
to be fully established. As a result, the absence of in-
dependent record-keeping and reporting on deriva-
tive contracts creates opportunities for manipulating 
dates, prices, and other transaction parameters, en-
abling the artificial formation of pre-planned financial 
outcomes.

Table 6

Potential Ethical “Bottlenecks” in the Use of Derivatives for Tax Planning

No. Indicator of Ethical Violations Relevant Documents for Inspection

1 2 3

1 Use of derivatives without an actual economic risk Business plan, risk hedging policy, derivative 
agreements

2 Artificial creation of losses or profits to reduce tax 
liabilities

Tax returns, financial statements, profit and loss 
statements

3 Minimization of tax liabilities through non-transparent 
transactions

Financial statements, accounting records, audit 
reports

4 Use of complex financial instruments without a clearly 
defined purpose

Derivatives contracts, financial statements, internal 
justifications

5 The discrepancy between the economic impact of 
derivative transactions and associated tax benefits

Tax returns, financial statements, business plans, 
accounting records

6 Use of derivatives in transactions that contradict 
financial standards or legal requirements

Legal opinions, auditors’ reports, accounting and tax 
reporting
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CONClUSIONS

A regulatory analysis of legislation and interna-
tional standards has made it possible to identify the 
key stakeholders who must adhere to ethical principles 
when using derivatives in tax planning. Through iden-
tification and system analysis, we formulated the pri-
mary audit objectives and key aspects necessary for de-
tecting manipulation or concealment of information. 
These findings were structured into an audit working 
document set, an audit program, and a questionnaire 
for assessing the ethics of risk hedging through deriva-
tives in tax planning. The use of the synthesis methods 
allowed us to pinpoint potential “bottlenecks” where 
ethical violations may occur and to develop specific 
indicators signaling possible misconduct.

Further research may focus on enhancing meth-
ods for detecting unethical practices in using deriva-
tives, particularly through big data analysis and artifi-
cial intelligence. Another critical avenue for explora-
tion is the development of more detailed ethical stan-
dards for financial market participants, incorporating 
international best practices, transparency trends, and 
corporate responsibility. For auditors, the advance-
ment of new techniques for assessing the ethics of fi-
nancial transactions involving derivatives will be par-
ticularly relevant. This includes integrating automated 
monitoring and transaction analysis technologies and 
establishing effective procedures to ensure compliance 
with international ethical standards and national regu-
latory requirements in tax planning.                           
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Гармонізація фінансово-економічних стандартів і процедур України та ЄС у контексті формування 
фінансової стратегії вітчизняних підприємств

Метою статті є оцінка гармонізації законодавства України та ЄС, обґрунтування шляхів подальшої адаптації фінансово-економічних стандар-
тів і процедур у сфері формування фінансової стратегії підприємств. У статті розглянуто ключові аспекти гармонізації законодавства України 
зі стандартами та нормативно-правовими актами Європейського Союзу в контексті розробки фінансової стратегії підприємств. Висвітлено 
основні етапи формування фінансової стратегії підприємств в Україні, включно з визначенням фінансових цілей, аналізом фінансового стану, 
розробкою стратегічних напрямів діяльності та механізмів контролю. Розглянуто регулювання цього процесу через міжнародні стандарти 
фінансової звітності (МСФЗ), закони та підзаконні акти, податкове законодавство, стандарти корпоративного управління та внутрішнього 
контролю. Проведено порівняння регулювання процесу розробки фінансової стратегії в Україні та країнах ЄС, з висвітленням ключових відміннос-
тей і необхідності адаптації українського законодавства до європейських норм. Розглянуто такі аспекти, як бухгалтерський облік і звітність, 
податкове законодавство, корпоративне управління, ринки капіталу та банківське регулювання. Запропоновано конкретні напрями подальшої 
гармонізації законодавства України з ЄС. Серед них: впровадження МСФЗ і МСА, захист прав міноритарних акціонерів, імплементація директив 
MiFID II та CRD IV, наближення ставок ПДВ, посилення антикорупційних заходів, запровадження директиви про реструктуризацію. Перспектива-
ми подальших досліджень гармонізації фінансово-економічних стандартів і процедур України з ЄС, у контексті формування фінансової стратегії 
підприємств, є оцінка впливу майбутніх змін і розробка оптимальних стратегій, виявлення проблемних питань, що виникають під час практич-
ного застосування чинного законодавства.
Ключові слова: фінансова стратегія, євроінтеграція, гармонізація законодавства, фінансово-економічні стандарти, порівняльний аналіз, пер-
спективи гармонізації.
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Kalinkin A. O. Harmonization of Financial and Economic Standards and Procedures of Ukraine and the EU in the Context of Forming 
the Financial Strategy of Domestic Enterprises

The aim of the article is to assess the harmonization of both Ukrainian and EU legislation, to substantiate ways of further adaptation of financial and economic 
standards and procedures in the field of forming the financial strategy of enterprises. The article considers the key aspects of harmonization of Ukrainian legis-
lation with the standards and regulations of the European Union in the context of developing the financial strategy of enterprises. The main stages of forming 
the financial strategy of enterprises in Ukraine are highlighted, including the definition of financial goals, analysis of the financial condition, development of 
strategic directions of activity and control mechanisms. The regulation of this process through International Financial Reporting Standards (IFRS), laws and 
regulations, tax legislation, corporate governance standards and internal control is considered. A comparison of the regulation of the process of developing a 
financial strategy in Ukraine and in EU countries is carried out, highlighting the key differences and the need to adapt Ukrainian legislation to European norms. 
Aspects such as accounting and reporting, tax legislation, corporate governance, capital markets and banking regulation are considered. Specific directions 
for further harmonization of Ukrainian legislation with the EU are proposed. Among them: implementation of IFRS and ISA, protection of the rights of minor-
ity shareholders, implementation of MiFID II and CRD IV directives, approximation of VAT rates, strengthening anti-corruption measures, introduction of a 
restructuring directive. The prospects for further research on the harmonization of financial and economic standards and procedures of Ukraine with the EU, 
in the context of forming the financial strategy of enterprises, are to assess the impact of future changes and develop optimal strategies, identify problematic 
issues that arise during the practical application of current legislation.
Keywords: financial strategy, European integration, harmonization of legislation, financial and economic standards, comparative analysis, prospects for 
harmonization.
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Євроінтеграція відкриває перед українськи-
ми підприємствами нові можливості, але 
водночас ставить перед ними серйозні ви-

клики. Успішна адаптація до європейського ринку 
вимагає від підприємств розробки та реалізації 
ефективних фінансових стратегій, які б ураховува-
ли особливості європейського бізнес-середовища. 
Гармонізація законодавства створює сприятливе 
середовище для розвитку бізнесу, залучення ін-
вестицій та підвищення конкурентоспроможності 
українських підприємств на європейському ринку. 
Вона забезпечує прозорість та передбачуваність 
норм і правил діяльності, що є важливим факто-
ром для прийняття обґрунтованих управлінських 
рішень у сфері фінансової діяльності.

Питанню гармонізації законодавства України 
та ЄС щодо розробки фінансової стратегії підпри-
ємств значну увагу приділяють вітчизняні та зару-
біжні науковці. Дослідженню цих питань свої праці 
присвятили О. Барановський, С. Бей, М. Бортні-
кова, Ф. Бутинець, О. Вітковська, В. Геєць, Л. Гна-
тишин, Н. Головай, О. Коваленко, А. Крисоватий, 
Н. Кузнєцова, О. Марущак, А. Мордюк, О. Савицька, 
Ю. Чиркова, І. Чуганов, В. Швець, P. Pope, S. Mcleay, 
D. Chude, N. Chude, J. Bertrand, H. De Brebisson, 
A. Burietz. Незважаючи на те, що в публікаціях цих 
авторів ґрунтовно розглянуто проблеми гармоні-
зації фінансово-економічних стандартів і процедур 
України та ЄС, сучасні умови потребують подаль-
ших досліджень у цій сфері з урахуванням посту-
пової імплементації ефективних зарубіжних прак-
тик до вітчизняного законодавства. 

Метою статті є оцінка гармонізації законо-
давства України та ЄС, обґрунтування шляхів по-
дальшої адаптації фінансово-економічних стан-
дартів та процедур у сфері формування фінансової 
стратегії підприємств. Проведення таких дослі-
джень допоможе Україні успішно інтегруватися 
в європейський правовий та економічний простір.

Гармонізація законодавства України зі стан-
дартами та нормативно-правовими актами ЄС до-
зволить українським підприємствам сформувати 
ефективну фінансову стратегію, підвищити кон-
курентоспроможність та інтегруватися в європей-
ський економічний простір.

Формування фінансової стратегії підпри-
ємств в Україні – це комплексний процес, спря-
мований на забезпечення ефективного управління 
фінансовими ресурсами для досягнення страте-
гічних цілей. У процесі формування фінансової 
стратегії необхідно визначити чіткі фінансові цілі, 
які відповідають загальній стратегії підприємства; 
провести детальний аналіз поточного фінансового 
стану підприємства, включно з аналізом фінансо-
вої звітності, оцінкою ризиків, визначенням силь-

них і слабких сторін; на основі аналізу розробити 
стратегічні напрями фінансової діяльності, такі як 
управління капіталом, інвестиційна політика, диві-
дендна політика, управління ризиками; розроби-
ти фінансові плани та бюджети, які відображають 
стратегічні напрями та забезпечують їх реалізацію; 
встановити механізми контролю та оцінки вико-
нання фінансової стратегії, що дозволяє вчасно ви-
являти відхилення та вносити корективи.

Розробка фінансової стратегії підприємства 
тісно пов’язана з регулюванням, яке здійснюєть-
ся через різноманітні стандарти, норми, закони 
та підзаконні акти. В Україні цей процес регулю-
ється:

Міжнародними стандартами фінансової  �
звітності (МСФЗ), які встановлюють єди-
ні правила складання фінансової звітності, 
що забезпечує прозорість і порівнянність 
фінансових даних;
законами та підзаконними нормативно- �
правовими актами, що регулюють діяль-
ність на ринках капіталу, інвестиційну ді-
яльність, ведення бухгалтерського обліку, 
що є основою для формування фінансової 
звітності;
Податковим кодексом України, що регулює  �
оподаткування підприємств;
стандартами корпоративного управління,  �
що визначають принципи та кодекси кор-
поративного управління для підприємств 
різних форм власності;
стандартами з формування системи вну- �
трішнього контролю, що спрямовані на за-
безпечення ефективного управління ризи-
ками, достовірності фінансової звітності та 
дотримання законодавства;
нормами Національного банку України, що  �
регулюють діяльність банківських і небан-
ківських фінансових установ;
міжнародними угодами та договорами. �

Формування фінансової стратегії підпри-
ємств у країнах ЄС регулюється комп-
лексною системою законодавчих актів та 

нормативних документів, які спрямовані на забез-
печення прозорості, ефективності та стабільності 
фінансової діяльності, зокрема такими:

Міжнародними стандартами фінансової  �
звітності (МСФЗ), які забезпечують єдині 
правила складання фінансової звітності;
директивами щодо бухгалтерського облі- �
ку, які встановлюють загальні принципи та 
вимоги до ведення бухгалтерського обліку 
і забезпечують достовірність та надійність 
фінансової інформації;
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національним законодавством країн – чле- �
нів ЄС, яке регулює оподаткування підпри-
ємств, з урахуванням особливостей націо-
нальних податкових систем, та інвестицій-
ну діяльність;
директивами щодо корпоративного управ- �
ління, які сприяють відповідальності та 
прозорості в управлінні компаніями, вста-
новлюючи принципи корпоративного 
управління;
директивами щодо ринків капіталу (MiFID  �
II) та регламентами щодо запобігання від-
миванню грошей і фінансуванню терориз-
му (AML/CFT); 
національним законодавством країн – чле- �
нів ЄС і стандартами з формування систе-
ми внутрішнього контролю, які регулюють 
вимоги до їх формування;
комплексом директив і регламентів, які  �
спрямовані на забезпечення стабільності, 
надійності та ефективності банківського 
сектора.

Угодою про Асоціацію між Україною та Єв-
ропейським Союзом передбачена гармонізація за-
конодавства України та стандартів і нормативно-
правових актів ЄС. Погоджуючись з думкою нау-
ковців і практиків щодо необхідності поглиблення 
процесу гармонізації, вважаємо, що він є критично 
важливим і доцільним з кількох ключових причин 
(рис. 1).

Україна активно працює над гармонізацією 
свого законодавства з acquis communautaire ЄС, 
особливо після отримання статусу кандидата в 
члени ЄС. Не всі питання вирішено, але значний 
прогрес досягнуто в таких сферах: облік і звітність, 
банківське регулювання, фінансовий моніторинг і 
боротьба з відмиванням грошей. Значно більше не-
узгоджених питань залишається у сферах регулю-
вання податкової системи, корпоративного управ-
ління, фінансового ринку.

Міжнародні стандарти фінансової звітності 
(МСФЗ) – це набір стандартів і інтерпре-
тацій, що регламентують правила скла-

дання фінансової звітності: встановлюють загальні 
принципи її складання, наводять перелік звітів, які 
повинні входити до складу фінансової звітності, 
містять правила обліку різних видів операцій та 
вимагають від компаній розкривати інформацію, 
яка є важливою для користувачів фінансової звіт-
ності [1]. Як зазначає P. Pope & S. Mcleay, Європей-
ський Союз ще у 2005 р. зобов’язав публічні ком-
панії готувати консолідовану фінансову звітність 
за МСФЗ, що стало важливим кроком до інтегра-
ції фінансових ринків і зміцнення довіри інвесто-
рів  [2].

 Зростання обсягу західних інвестицій в еко-
номіку нашої країни викликало необхідність вико-
ристання єдиних правил ведення бухгалтерського 
обліку, що реалізується дотриманням МСФЗ. Це за-

– забезпечує сумісність правил і стандартів, що сприяє вільному руху капіталу, товарів, послуг і робочої 
сили між Україною та країнами ЄС;

– відкриває нові можливості для українського бізнесу, залучення інвестицій та економічного зростання

1. Інтеграція в єдиний ринок ЄС: 

– забезпечує стабільність і передбачуваність для інвесторів, робить економіку України більш 
привабливою для інвестицій;

– створює сприятливе середовище для розвитку бізнесу та появи нових робочих місць

3. Залучення інвестицій: 

– передбачає прозорість і підзвітність, що сприяє покращенню управління державними фінансами

4. Боротьба з корупцією: 

– підвищує якість і надійність української фінансової системи, роблячи її більш привабливою для 
міжнародних інвесторів;

– сприяє розвитку здорової конкуренції на внутрішньому ринку

2. Підвищення конкурентоспроможності: 

Рис. 1. Доцільність гармонізації фінансово-економічних  стандартів України та ЄС

Джерело: власні дослідження.
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безпечить зрозумілість і порівнянність фінансової 
звітності для іноземних інвесторів. Савицька О. М. 
і Мордюк А. В. у своєму дослідженні зазначають: 
«МСФЗ відомі своєю міжнародною визнаністю та 
широким застосуванням у світі, що робить їх при-
вабливими для використання в Україні як стандар-
ту фінансового звітування» [3, c. 104].

Науковці D. Chude & N. Chude стверджують, 
що використання МСФЗ сприяє підзвіт-
ності та покращенню розкриття інформації 

про діяльність компаній [4]. Крім того, добровільне 
прийняття МСФЗ є ефективним інструментом для 
залучення боргового фінансування. Дослідження, 
проведені J. Bertrand et al. свідчать, що компанії, які 
добровільно впроваджують ці стандарти, отриму-
ють більші можливості залучати кредити завдяки 
підвищенню прозорості своєї звітності [5].

Гармонізація нормативно-правової бази щодо 
ведення обліку та формування звітності в Україні 
з міжнародними стандартами зміцнює довіру ін-
весторів і створює передумови для залучення іно-
земного капіталу.

Для реалізації євроінтеграційних процесів 
в  Україні необхідно визначити виклики та можли-
вості гармонізації податкової системи зі стандар-
тами ЄС. Науковці Бортнікова М. Г., Чиркова Ю. Л. 
вважають, що «…для вирішення проблем у сфері 
узгодження податкового законодавства України 
з нормами Європейського Союзу потрібно вжити 
таких заходів: розробити вдосконалений податко-
вий лексикон, узгоджений з термінологією ЄС, та 
прийняти його на законодавчому рівні; адаптувати 
податковий режим, особливо щодо непрямих по-
датків, як-от мито, акцизний збір і ПДВ, до стан-
дартів і нормативних актів Європейського Союзу; 
гармонізувати систему управління податками та їх 
збору відповідно до європейських принципів і ви-
мог, що передбачає створення прозорої системи 
контролю, безпосередність у розрахунках, адміні-
струванні податків та поданні звітів, а також спро-
щення процедур для малих і середніх підприємств; 
реформувати кадровий склад державних органів 
влади, які займаються контролем за сплатою по-
датків і зборів, для їх адаптації до принципів і ви-
мог, які діють у країнах ЄС» [6]. 

Досліджуючи податкове законодавство ЄС, 
ми дійшли висновку, що в ньому забезпечено узго-
дження єдиних правил для всіх держав-членів 
і враховано національні особливості кожної країни 
задля підвищення фінансової стабільності та ефек-
тивності внутрішнього ринку. Головай Н. і Бей С. 
зазначають: «Такі виклики відображають комп-
лексний підхід ЄС до вдосконалення податково-
го регулювання, який поєднує стратегії боротьби 

з  ухиленням від оподаткування та іншими форма-
ми фінансових зловживань з пошуком шляхів для 
зміцнення економічної стабільності та збережен-
ня конкурентоспроможності свого внутрішнього 
ринку» [7, с. 79].

Директива ЄС ATAD (Anti-Tax Avoidance 
Directive) є важливим інструментом боротьби 
з  ухиленням від оподаткування, спрямованим на 
встановлення уніфікованих стандартів і правил 
у країнах Європейського Союзу. Основні положен-
ня директиви включають обмеження процентних 
витрат (Interest Limitation Rule), контрольовані 
іноземні компанії (CFC Rules – Controlled Foreign 
Company Rules), загальні правила протидії ухи-
ленню від оподаткування (GAAR – General Anti-
Avoidance Rule), податок на вихід (Exit Tax) і ре-
гулювання гібридних невідповідностей (Hybrid 
Mismatches) [8].

Україна частково вже імплементувала по-
ложення ATAD. Наприклад, у 2020 році введено 
правила для контрольованих іноземних компаній 
(CFC rules), що зобов’язують українських рези-
дентів декларувати доходи своїх іноземних під-
приємств, реалізовано положення про обмеження 
процентних витрат з метою запобігання штучному 
зменшенню податкової бази, запроваджено прави-
ла GAAR, які спрямовані на боротьбу з агресивним 
податковим плануванням, розпочато регулювання 
гібридних невідповідностей.

Варто зазначити, що Україна активно працює 
над зменшенням адміністративного тиску на під-
приємства шляхом гармонізації процедур оподат-
кування відповідно до європейських стандартів. 
Важливим аспектом цього процесу є запроваджен-
ня електронних систем адміністрування, зокрема 
електронних кабінетів платників податків, системи 
моніторингу відповідності податковим критеріям 
(СМКОР). 

Ще одним позитивним зрушенням є скорочен-
ня кількості та тривалості податкових перевірок, а 
також гармонізація підходів до адміністрування 
податків у частині запровадження автоматично-
го обміну податковою інформацією між країнами 
(AEOI). Проте податкове законодавство України 
залишається складним, особливо для малого та 
середнього бізнесу, через часті зміни та громіздкі 
процедури.

Вважаємо, що значну увагу в процесі гармо-
нізації українського законодавства до норм 
ЄС варто приділяти сфері корпоративного 

управління. Процес адаптації доцільно спрямувати 
на приведення українських стандартів корпора-
тивного управління у відповідність до найкращих 
європейських практик. 
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У «Кодексі корпоративного управління: клю-
чові вимоги і рекомендації» передбачено, 
що «Система внутрішнього контролю забез-

печує впевненість у тому, що Компанія має належні 
механізми контролю за господарською діяльністю, 
фінансовою звітністю та комплаєнсом» [9]. Вико-
ристання сучасних систем внутрішнього контр-
олю, таких як COSO (Committee of Sponsoring 
Organizations of the Treadway Commission), забез-
печує ефективне управління ризиками [10] і є ще 
одним важливим аспектом гармонізації. В Україні 
принципи COSO використовуються переважно 
великими компаніями та фінансовими установа-
ми, особливо тими, що працюють на міжнародних 
ринках. Національний банк України (НБУ) свої ви-
моги до внутрішнього контролю частково базує на 
принципах системи COSO, що робить її популяр-
ною в банківському секторі. У державному секторі 
COSO впроваджується поступово в межах реформ 
управління, спрямованих на підвищення прозо-
рості та ефективності. Проте його використання 
в  малому та середньому бізнесі є обмеженим через 
відсутність законодавчого зобов’язання, обмежені 
ресурси в такому бізнесі та складність стандарту. 

Гармонізація законодавства України та ЄС 
щодо фінансового ринку є ключовим аспектом ін-
теграції України до європейського економічного 
простору. Цей процес спрямований на створення 
ефективного, прозорого та стабільного фінансо-
вого ринку, який відповідає європейським стан-
дартам.

Фінансові ринки ЄС характеризуються ви-
соким рівнем регуляторної уніфікації та інтеграції 
інфраструктури. Регулювання фондового ринку та 
ринків фінансових інструментів визначається клю-
човими актами ЄС, такими як директива MiFID II 
і регламент MiFIR, які визначають правила щодо 
ринків фінансових інструментів [11; 12], EMIR (ре-
гулювання похідних та клірингу), CSDR (депози-
тарна система), MAR (запобігання зловживанням 
на ринку) тощо. Відповідність директиві MiFID II 
(Markets in Financial Instruments Directive) і регла-
менту MiFIR підвищує захист інвесторів і регулює 
фінансові послуги.

За останні роки Україна здійснила перезаван-
таження свого законодавства про ринки капіталу 
з метою гармонізації з нормами ЄС. Важливим 
кроком стало ухвалення у червні 2020 року Закону 
України № 738-IX «Про ринки капіталу та організо-
вані товарні ринки», який створив «інфраструкту-
ру правил», сумісну з європейською: учасники рин-
ку отримали чіткіші права та обов’язки, зросли ви-
моги до розкриття інформації емітентами, запра-
цювали нові інститути (наприклад, регульований 
ринок для деривативів) [13]. Цей закон базується 

і частково враховує положеннях ключових дирек-
тив і регламентів ЄС (MiFID II, MiFIR, EMIR тощо). 
По суті, він створює нову комплексну правову базу 
функціонування фінансових ринків в Україні, на-
ближену до європейської. Проте існують і суттєві 
відмінності, пов’язані з рівнем розвитку ринку: 
український фондовий ринок поки що невеликий 
за капіталізацією та ліквідністю порівняно з рин-
ками країн ЄС.

Фінансово-економічні стандарти банківської 
системи України також повинні узгоджуватись 
з європейськими. Європейські банки керуються 
єдиними зведеними вимогами, що базуються на 
стандартах Базель III, і це означає, що банки в ЄС 
повинні дотримуватися підвищених нормативів 
достатності капіталу. Також Базель III ввів нові 
коефіцієнти ліквідності – коефіцієнт покриття 
ліквідності (LCR) і коефіцієнт чистого стабільно-
го фінансування (NSFR), які є обов’язковими в ЄС. 
Єдиний наглядовий механізм (SSM) уніфікує під-
ходи до оцінки ризиків, передбачає єдині правила 
розкриття інформації. 

На відміну від країн ЄС, НБУ розпочав впро-
вадження Базель III у рамках Комплексної про-
грами розвитку фінансового сектора України на 
2020 рік, прийнятої НБУ у 2015 році («Програма 
2020»). Програма 2020 була доповнена рішенням 
Правління НБУ від 05.04.2017 р. № 207рш «Про за-
твердження планів імплементації законодавства 
ЄС на виконання Угоди про асоціацію» [14].

Також НБУ перейшов на МСФЗ 9 в оцінці 
кредитних ризиків, що підсилює управління ри-
зиками (очікувані кредитні збитки враховуються 
проактивно, підвищуючи стійкість). Запроваджено 
кредитний реєстр НБУ для контролю концентрації 
ризиків.

На нашу думку, важливим у процесі гармо-
нізації фінансово-економічних стандартів, 
норм і процедур є впровадження законо-

давства, яке забезпечує прозорі умови для діяль-
ності кредиторів. В Україні забезпечення прозорих 
умов для діяльності кредиторів активно реформу-
ється, але все ще залишається значна різниця по-
рівняно з практиками ЄС. В Україні функціонують 
бюро кредитних історій, але їхня ефективність об-
межена через недостатню інтеграцію даних і відсут-
ність централізованого реєстру, на відміну від ЄС, 
де діють єдині централізовані реєстри, що дозволя-
ють оцінювати фінансову дисципліну позичальни-
ків. Судові процедури в Україні залишаються три-
валими та бюрократизованими, що створює значні 
ризики для кредиторів. У ЄС законодавство чітко 
регулює захист прав кредиторів. У цьому контек-
сті Україна потребує подальших реформ, зокрема 
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впровадження механізмів раннього попередження, 
централізації реєстрів кредитної інформації, спро-
щення судових процедур і вдосконалення механіз-
мів звернення стягнення. Ці зміни дозволять ство-
рити прозоріші умови для діяльності кредиторів, 
підвищити довіру до фінансових ринків і сприяти 
економічній стабільності в Україні.

В Україні гармонізація процедур банкрутства 
з європейськими стандартами розпочала-
ся з ухвалення Кодексу України з процедур 

банкрутства у 2019 р. Цей документ став важливим 
кроком до інтеграції з нормами ЄС, зокрема Ди-
рективою 2019/1023 про реструктуризацію та бан-
крутство. Кодекс передбачає такі ключові зміни, як 
запровадження досудової санації для реструктури-
зації боргів до оголошення банкрутства, спрощення 
процедур для фізичних осіб і посилення прав кре-
диторів у процесі банкрутства [15]. Реструктури-
зація визначена як пріоритетний механізм, що до-
зволяє зберегти платоспроможність підприємств 
і робочі місця, забезпечуючи прозорі умови для 
врегулювання боргів. Водночас для фізичних осіб 

уперше створено можливість законно вирішувати 
питання з боргами через процедуру банкрутства. 
Однак Україна стикається з викликами, такими як 
відсутність повного впровадження механізмів ран-
нього попередження про неплатоспроможність, 
що передбачено нормами ЄС, недостатня ефек-
тивність судової системи через тривалі процеси, 
низька обізнаність бізнесу та громадян про мож-
ливості реструктуризації боргів. Для досягнення 
повної відповідності нормам ЄС необхідно запро-
вадити нові механізми, оптимізувати судові проце-
дури, впровадити цифрові рішення для управління 
справами про банкрутство та підвищити рівень 
знань про процедури реструктуризації. Ці заходи 
сприятимуть покращенню інвестиційного клімату, 
ефективності управління неплатоспроможністю 
та інтеграції України до європейського правового 
простору.

Проведене дослідження фінансово-економіч-
них стандартів і процедур, які лежать в основі фор-
мування фінансових стратегій підприємств Украї-
ни та країн ЄС, показало існування в них ряду роз-
біжностей на даний час (табл. 1).

таблиця 1

порівняльний аналіз фінансово-економічних стандартів і процедур в Україні та ЄС

Напрями 
гармонізації Україна ЄС

1 2 3

1. Бухгалтерський 
облік та фінансо-
ва звітність

МСФЗ є обов’язковими для банків, страхових 
компаній, публічних підприємств і добровіль-
но вико рис товуються іншими. Прозорість 
зростає, але впровадження зали шається 
вибірко вим. Бухгалтерсь кий облік гармонізо-
вано із Директивою 2013/34/ЄС

МСФЗ є обов’язковими для публічних 
компаній усіх країн – членів ЄС. Це забез-
печує високий рівень прозорості та довіри 
інвесторів. IFRS для публічних компаній, 
спрощена звітність для малих підприємств. 
Обов’яз ковий аудит великих компаній

2. Податкова  
система 

директива  –
ATAD

зменшення  –
адміністратив-
ного тиску

Окремі положення ATAD (правила CFC, об-
меження відсоткових вит рат) частково 
імплементовані. Від сут ній податок на вихід і 
механізми для боротьби з гібридними невід-
повідностями

Повна імплементація ATAD у країнах – чле-
нах ЄС. Включає податок на вихід, правила 
CFC і боротьбу з гібридними невідповід-
ностями

Впроваджено Електронний кабінет платника 
податків, скорочено перевірки. Законодав-
ство складне, адміністративний тиск усе ще 
високий, особливо для малого бізнесу. Від-
критий реєстр ПДВ, стандартизовані ставки 
податків

Спрощені податкові процедури, центра-
лізовані електронні системи, мінімальний 
адміністративний тиск на підприємства. 
Єдина система ПДВ, мінімальні податкові 
ставки

3. Корпоративне 
управління

система вну- –
трішнього 
контролю 
(COSO)

COSO використовується великими компа-
ніями. У малих і середніх підприємствах за-
стосування обмежене через недостатність 
ресурсів та складність системи

COSO широко застосовується. Є 
обов’язковою частиною корпоративного 
управління у багатьох країнах ЄС

4. Фінансовий 
ринок

Частково запроваджені MiFID II та MiFIR через 
Закон «Про ринки капіталу і організовані

MiFID II і MiFIR обов’язкові. Забезпечують 
високу прозорість і єдині правила для
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1 2 3
відповідність  –
регламентам 
MiFID II та 
MiFIR 

товарні рин ки». Забезпечується захист інвес-
торів, прозорість ринків обмежена

фінансових ринків, захист інвесторів і 
стандар  тизацію фінансових послуг

5. Банківське  
регулювання

Cтандарти Базель III поступово запроваджу-
ються, підвищено вимоги до капіталу, лік-
відності банків, кредитний реєстр. Високий 
рівень капіталізації банків

Впроваджені Базель III/IV, стрес-тести бан-
ків, єдина система пруденційного нагляду, 
єдиний механізм нагляду за банками (SSM)

6. Діяльність  
кредиторів

Кодекс з процедур банкрутства част  ково вра-
ховує права креди торів. Реєстри кредитних 
історій є, їх інтеграція обмежена. Судові про-
цедури залишаються тривалими

Прозорі умови забезпечуються гармонізо-
ваними законами. Цент ра лізовані реєстри 
кредитних істо рій і ефективні судові про-
цедури для захисту кредиторів

7. Процедура  
банкрутства

Кодекс з процедур банкрутства враховує 
багато європейських норм, але механізми 
раннього попередження та транскордонне 
регулювання поки що відсутні

Директива 2019/1023 забезпечує гармо-
нізацію процедур банкрутства, включно 
з  механізмами раннього попередження та 
транскордонним регулюванням

Джерело: власні дослідження.

Вважаємо, що основними напрямами подаль-
шої гармонізації законодавства України та 
ЄС є:

продовження запровадження Міжна- �
родних стандартів фінансової звітності 
(МСФЗ) і Міжнародних стандартів аудиту 
(МСА); підвищення прозорості фінансової 
звітності, зокрема для публічних компаній; 
сприяння розвитку систем електронної 
звітності та обміну даними;
врахування норм законодавства щодо за- �
хисту прав міноритарних акціонерів, по-
силення вимог до незалежності членів на-
глядових рад, підвищення відповідальності 
керівництва за прийняття рішень; подаль-
ше впровадження Директиви 2017/1132 
Європейського Парламенту та Ради від 14 
червня 2017 року щодо корпоративного 
права;
продовження імплементації Директиви  �
про ринки фінансових інструментів (MiFID 
II) та Регламенту про ринки фінансових 
інструментів (MiFIR), створення сприят-
ливих умов для залучення інвестицій та 
посилення захисту прав інвесторів, запро-
вадження стандартів ЄС у сфері протидії 
відмиванню коштів (AML);
продовження запровадження стандартів  �
Базель III щодо капіталу та ліквідності бан-
ків, імплементація Директиви про вимоги 
до капіталу (CRD IV) та Регламенту про ви-
моги до капіталу (CRR), посилення нагляду 
за банківською системою, зокрема шляхом 
підвищення незалежності Національного 
банку України, узгодження системи стра-

Закінчення табл. 1

хування вкладів з європейськими стандар-
тами, розвиток електронних банківських 
послуг;
подальше наближення ставок ПДВ до єв- �
ропейських стандартів, упровадження 
заходів щодо боротьби з ухиленням від 
сплати податків та агресивним податковим 
плануванням, розвиток системи автома-
тичного обміну податковою інформацією з 
країнами ЄС;
посилення незалежності та ефективності  �
антикорупційних органів, удосконалення 
антикорупційного законодавства, зокрема 
у сфері запобігання та виявлення корупції, 
підвищення прозорості державних закупі-
вель та інших сфер діяльності;
впровадження положень Директиви ЄС  �
про реструктуризацію та неплатоспро-
можність, створення ефективних і прозо-
рих процедур банкрутства, забезпечення 
належного захисту прав кредиторів.

Ці напрями є важливими для забезпечення 
стабільності та розвитку української економіки, 
а  також для успішної інтеграції України до ЄС.

ВИСНОВКИ 

Підсумовуючи, зазначимо, що реформуван-
ня нормативно-правової бази є беззаперечною 
умовою процесу інтеграції України в європейську 
спільноту та однією з умов формування відповід-
ної фінансової стратегії підприємств.

Вирішальною передумовою забезпечення 
входження України до ЄС є стабільний неперерв-
ний розвиток національного законодавства нашої 
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держави в напрямі формування єдиного правового 
простору з країнами Європи та напрацювання ме-
ханізмів його корекції відповідно до реалій. 

Гармонізація законодавства України зі стан-
дартами та нормативно-правовими актами ЄС до-
зволить українським підприємствам сформувати 
ефективну фінансову стратегію, підвищити кон-
курентоспроможність та інтегруватися в європей-
ський економічний простір. Це також сприятиме 
розвитку економіки України, підвищенню рівня 
життя громадян і зміцненню позицій країни на 
міжнародній арені.

Для ефективної та успішної гармонізації за-
конодавства України з ЄС у зазначених сферах 
доцільно проводити дослідження, спрямовані на 
оцінку впливу майбутніх змін і розробку опти-
мальних стратегій, виявлення проблемних питань, 
що виникають під час практичного застосування 
чинного законодавства.                   
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Замковий О. С. Фіскальна політика в системі фінансово-економічних відносин
Стаття присвячена ролі та місцю фіскальної політики в системі регулювання соціально-економічного розвитку за сучасних умов. Метою на-
писання статті є розкриття та поглиблення теоретико-методологічних засад реалізації податкового компоненту фіскальної політики в сис-
темі фінансово-економічних відносин. Узагальнено теоретичні підходи до розкриття категоріального змісту податкової політики як процесу 
планування та збору доходів бюджетів різних рівнів через постійні джерела податкових надходжень. Визначено перелік основних складових ме-
ханізму податкового регулювання соціально-економічного розвитку. Наголошено на необхідності оцінювання профілю реалізованої фінансово-
регуляторної політики, виходячи з композиційної структури податкової системи та рівня фіскального навантаження. Проаналізовано значення 
рівнів податкового навантаження, визначеного як частка суми податкових надходжень консолідованого бюджету та соціальних відрахувань 
у  ВВП, у державах – членах ОЕСР упродовж періоду 2014–2023 рр. Доведено, що надмірне фіскальне навантаження призводить до зниження норм 
заощаджень та інвестування, що спричиняє відтік бізнес-капіталу з відповідних національних економік. Наголошено на необхідності оптимізації 
співвідношення рівнів податкового навантаження в розрізі груп платників податків – фізичних і юридичних осіб. В умовах дії режиму воєнного 
стану виділено категорію податкової безпеки системи публічних фінансів, що характеризує певну конфігурацію фіскального простору, при якій 
фінансові запити держави збалансовані із інтересами платників податків у коротко-, середньо- та довгостроковій перспективі. Наголошено, що 
рівень фіскального навантаження є значимим, проте не ультимативним критерієм для оцінювання профілю реалізованої урядом податкової по-
літики. Підкреслено принципову важливість поділу інструментарію фіскальної політики з огляду його впливу на динаміку процесів економічного 
зростання. Вказано, що податкова політика має задовольняти принципам фіскальної достатності, соціальної справедливості, адаптивності, 
економічної результативності та справедливості, стабільності та нейтральності.
Ключові слова: фіскальна політика, податкова політика, доходи бюджету, податкове навантаження, податкова безпека, економічний розви-
ток.
Рис.: 1. Бібл.: 20.
Замковий Олексій Сергійович – аспірант кафедри фінансів, Державний торговельно-економічний університет (вул. Кіото, 19, Київ, 02156, Україна)
E-mail: ndfi@knute.edu.ua
ORCID: https://orcid.org/0009-0000-4137-3573

UDC 336.1
JEL Classification: H30; I31; O23

Zamkovyi O. S. Fiscal Policy in the System of Financial and Economic Relations
The article is dedicated to the role and place of fiscal policy in the system of regulating socioeconomic development under modern conditions. The aim of 
writing the article is to reveal and deepen the theoretical and methodological foundations of implementing the tax component of fiscal policy in the system of 
financial and economic relations. Theoretical approaches to disclosing the categorical content of tax policy as a process of planning and collecting revenues 
for budgets of various levels through constant sources of tax revenues are generalized. A list of the main components of the mechanism of tax regulation 
of socioeconomic development is defined. The necessity of assessing the profile of the implemented financial regulatory policy, based on the compositional 
structure of the tax system and the level of fiscal burden, is emphasized. The significance of the levels of tax burden, defined as the share of the sum of tax 
revenues of the consolidated budget and social contributions in GDP, in the OECD member states during the period 2014–2023 is analyzed. It is been proved 
that excessive fiscal burden leads to a decrease in savings and investment rates, causing a capital outflow from the respective national economies. The ne-
cessity of optimizing the ratio of tax burden levels across groups of taxpayers-individuals and legal entities has been emphasized. Under the conditions of 
martial law, a category of tax security within the public finance system has been allocated, characterizing a certain configuration of the fiscal space where the 
State’s financial demands are balanced with the interests of taxpayers in the short, medium, and long term. It is underscored that the level of fiscal burden is 
significant but not an ultimate criterion for assessing the profile of the tax policy implemented by the government. The fundamental importance of dividing 
the fiscal policy instruments in terms of their impact on the dynamics of economic growth processes has been underlined. It is indicated that tax policy should 
meet the principles of fiscal sufficiency, social justice, adaptability, economic efficiency and fairness, stability, and neutrality.
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Фінансове регулювання соціально-економіч-
ного розвитку здійснюється із використан-
ням усталених інституційних механізмів, 

провідне місце серед яких належить фіскальній по-
літиці. Від ефективності застосування її бюджет-
ного та податкового компонентів, що реалізуються 
в діалектичній єдності, залежать динаміка і про-
порції економічного розвитку, рівень добробуту, 
стратегічна конкурентоспроможність національ-
ної економіки в глобалізованому світі. Архітекто-
ніка фіскальної політики як прямо, так і опосеред-
ковано детермінує секторальну та територіальну 
структуру суспільного виробництва, забезпечує 
стратегічну резильєнтність публічфних фінансів. 
Потреба в системному вдосконаленні моделі фіс-
кального регулювання є об’єктивною та обумовле-
на запитом суспільства щодо формування концеп-
ту стійкого розвитку. Фіскальна політика має бути 
водночас адаптивною та скоординованою з інши-
ми компонентами економічної політики держави: 
монетарним, інвестиційним, галузевим, тарифним, 
конкурентним і зовнішньоекономічним. Особли-
вий інтерес у контексті створення передумов стій-
кого економічного зростання становить податко-
вий компонент, що розкривається через дуалізм 
регулювальної та фіскальної функцій податків.

Багатогранне питання ролі податкової політи-
ки в системі регулювання соціально-економічного 
розвитку є класичним для наукового дискурсу. 
Більшість дослідників погоджуються, що від якос-
ті її підготовки та реалізації залежить динаміка ма-
кропоказників, а також міра узгодженості інтересів 
публічних інституцій і суб’єктів господарювання, 
що визначає рівень суспільного добробуту та стра-
тегічну конкурентоспроможність макросистеми. 
Водночас неналежний мікс фіскальної політики 
здатен спровокувати та критично поглибити дис-
баланс у національній економіці. Тому розкриття 
сутності та ролі податкового компоненту фіскаль-
ної політики в системі публічного регулювання 
соціально-економічного розвитку є актуальним 
і перспективним для дослідження.

Питаннями фіскальної політики займаються 
вітчизняні та іноземні автори. А. Фатас (A. Fatás) 
дослідив вплив механізму податкової політики на 
суспільний продукт країн Європи у 2008–2014 рр., 
зокрема в контексті фіскального планування та 
пострецесійного відновлення, описавши контр-
оверсійні для економічного зростання наслід-
ки фінансового регулювання [1]. Р. К. Крістенсен  
(R. C. Christensen) висвітлив проблематику тран-
спарентності оподаткування в державах – членах 
ЄС та ОЕСР у контексті забезпечення конкуренто-
спроможності національних економік [2]. А. Бхан-
дарі (A. Bhandari) разом із колегами розкрив мето-

дику формування оптимального міксу фіскальної 
та монетарної політики в неокейнсіанській моде-
лі та його потенціал щодо забезпечення стійкості 
національної економіки [3]. У роботі авторського 
колективу під керівництвом М. Булікової розкрито 
особливості підготовки та формування податкової 
політики, що максимально спряє активізації бізнес-
сектора шляхом оптимізації фіскального наванта-
ження [4]. Н. Р. Кочерлакота (N. R. Kocherlakota) 
переосмислює тезу, що стабілізація національної 
економіки в довгостроковій перспективі зале-
жить переважно від важелів монетарної політики, 
та емпірично доводить доцільність стратегічно-
го фіскального регулювання сукупності процесів 
соціально-економічного розвитку [5].

Значний внесок у визначення ролі та міс-
ця податкової політики в системі фінансово-
економічних відносин зроблено в рамках наукової 
школи професора І. Я. Чугунова [6–8]. Сформовано 
оригінальне тлумачення категорії податкової по-
літики, розкрито її інституційний інструментарій, 
визначено особливості її застосування із врахуван-
ням фаз макрофінансового циклу та виходячи із 
пріоритету забезпечення умов для стійкого еконо-
мічного зростання. Специфіку реалізації фіскаль-
ної політики за умов дії режиму воєнного стану 
висвітлено Л. П. Сідельниковою та О. М. Посаднє-
вою [9]. Основні напрями трансформації фіскальної 
політики України в умовах фінансово-економічних 
криз визначено у статті авторського колективу під 
проводом Л. В. Лисяк [10]. Однак, попри наявність 
достатньої кількості публікацій з вказаної пробле-
матики, наукова тема фіскальної політики в системі 
фінансового регулювання соціально-економічного 
розвитку залишається актуальною і надалі, осо-
бливо виходячи з необхідності вдосконалення ме-
тодичного інструментарію підтримки процесів ен-
догенного економічного зростання.

Метою написання даної статті є розкриття та 
поглиблення теоретико-методологічних засад реа-
лізації податкового компонента фіскальної політи-
ки в системі фінансово-економічних відносин.

Класичними задачами податкового регулю-
вання є, з одного боку, формування бюджет-
них доходів в обсязі, достатньому для за-

безпечення функціонування інституцій публічного 
управління та органів місцевого самоврядування, 
а з іншого – сприяння стійкому розвитку націо-
нальної економіки, враховуючи партикулярні осо-
бливості її адміністративно-територіальної органі-
зації та секторальну будову. Важливим завданням, 
що реалізується із використанням інституційного 
механізму податкового компоненту фіскальної по-
літики, є забезпечення соціальної справедливості 
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та елімінація диспропорцій економічного роз-
витку.

На практиці податкова політика є процесом 
планування та збору доходів бюджету через по-
стійні джерела податкових надходжень. Її можна 
трактувати як специфічну діяльність інституцій 
фіскального регулювання та контролю із визначен-
ня та законодавчого регламентування справляння 
податкових платежів до бюджетів відповідного 
рівня. Оптимізація параметрів фіскального про-
стору залежить від добору таких засобів подат-
кової політики, що максимально задовольняють 
цілям стратегічного розвитку національної еко-
номіки, підтримуючи ефективний розподіл і  пе-
рерозподіл суспільного продукту між приватним 
і публічним секторами. Елементами податкової 
політики є власне легальне визначення типів по-
датків та зборів, категорій їх платників, об’єктів 
та ставок оподаткування, специфіки застосування 
пільг і виключень, графіка та механізмів справлян-
ня відповідних платежів до визначених фондів фі-
нансових ресурсів. Зміст податкового компонента 
фіскальної політики розкривається через її вплив 
на макрофінансову динаміку, враховуючи пріори-
тети соціальної справедливості та захисту навко-
лишнього природного середовища.

Конкретна податкова система відображає 
профіль реалізованої державою фіскальної 
політики. Останню слід вважати ексклю-

зивною прерогативою держави з детермінації, ре-
гламентації та організації справляння податків та 
обов’язкових зборів, враховуючи стратегічні прі-
оритети соціального та економічного розвитку. 
Збільшуючи чи скорочуючи податкові надходжен-
ня, модифікуючи ставки та форми оподаткуван-
ня, звільняючи від нього партикулярні території, 
галузі, групи платників тощо, уряд може спряти 
стійкому зростанню економічної активності, опти-
мізувати кон’юнктуру ринку, закладати фундамент 
ендогенного розвитку, реалізувати певну модель 
соціально-демографічної політики [11; 12]. Добір 
певного інституційного інструментарію фіскальної 
політики спряє розвитку продуктивних сил сус-
пільства та оптимізує пропорції виробництва [13]. 
Власне, організація оподаткування впливає на ди-
наміку нагромадження капіталу, інноваційне онов-
лення промислового потенціалу національного 
господарства.

Існує об’єктивний суспільний запит щодо до-
бору та адаптивного застосування інструментарію 
фіскальної політики для забезпечення стійкості та 
резильєнтності національної економіки. Податко-
ве регулювання створює умови для неперервного 
розвитку, детермінуючи інноваційну спромож-

ність економіки, технологічний устрій, оптимізую-
чи обсяг і визначаючи тип інвестицій, активізуючи 
бізнес-сегмент, стимулюючи розвиток людського 
капіталу [14]. При цьому слід враховувати наявні 
адміністративні бар’єри, стан й еволюційні пер-
спективи фінансової інфраструктури, особливості 
профілю та якісний рівень системи публічного ад-
міністрування.

Забезпечення стійкого економічного зрос-
тання залежить від неперервної оптимізації струк-
тури оподаткування в контексті вдосконалення 
комбінації ставок і баз податків і зборів. Загалом, 
структура податкової системи сильніше впливає 
на динаміку економічного зростання, у порівнянні 
з власне рівнем фіскального навантаження, оскіль-
ки останній характеризує обрану модель соціально-
економічного розвитку.

За надмірного фіскального навантаження 
знижується норма заощаджень й інвестування, що 
спонукає до відтоку бізнес-капіталу, першочергово 
в тих галузях, де розмір заробітної плати та подат-
кова система є визначальними. Загалом питому вагу 
податкових надходжень у ВВП не слід розглядати 
як ультимативний критерій ефективності реалізо-
ваної урядом політики розподілу та перерозподілу. 
Принциповим при цьому є співвідношення рівнів 
податкового навантаження в розрізі груп платни-
ків податків – фізичних і юридичних осіб. Регіо-
нальні диспропорції в контексті адміністративно-
територіального поділу часто є визначальними для 
суб’єктів господарської діяльності при прийнятті 
тими рішень щодо розміщення та інтенсивності 
бізнесу, міграції капіталу [15].

Ефективна фіскальна політика має характе-
ризуватися оптимальними кількістю та компози-
ційною структурою податкових платежів, обґрун-
тованістю та когерентністю відповідних регуля-
торних заходів, враховувати тренди зростання, 
глобальні цикли, профіль інвестиційної активності 
господарюючих суб’єктів [16; 17]. Система інсти-
тутів публічного адміністрування безпосередньо 
відповідальна за створення умов для соціально-
економічного зростання. Для цього необхідними 
видаються планомірне спрощення процедур по-
даткового адміністрування, тотальна цифровізація 
фіскального простору, підвищення якості надання 
персоналом податкових інституцій консультацій 
платникам.

До пріоритетів сучасного етапу розвитку 
національної економіки слід віднести за-
безпечення комплексної розбудови та вдо-

сконалення інституційних механізмів фіскального 
регулювання в контексті стратегічного плануван-
ня. Для цього має забезпечуватися координація 
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заходів фіскального регулювання та структурних 
реформ. Ураховуючи примат стійкості та рези-
льєнтності системи публічних фінансів за умов 
дії режиму воєнного стану, пріоритезується по-
силення ефективності управління через тотальну 
автоматизацію рутинних процедур фіскальних ін-
ституцій, гарантування безпеки для користувачів 
та функціональності ІТ-інфраструктури, розвиток 
заходів внутрішнього контролю, імплементація 
кращих міжнародних стандартів боротьби з ухи-
ленням від оподаткування, вдосконалення аналі-
тичного інструментарію [18].

У контексті дії специфічного режиму воєнно-
го стану доцільно виділити категорію подат-
кової безпеки системи публічних фінансів, 

що характеризує певну конфігурацію фіскального 
простору, при якій фінансові запити держави зба-
лансовані із інтересами платників податків у  ко-
ротко-, середньо та довгостроковій перспективі. 
Важливим завданням є підтримка достатності 
обсягу податкових надходжень, що дозволятиме 
інституціям публічного управління виконувати 
власні функції без суттєвих обмежень для сфери 
бізнесу. Останнє стає можливим при адаптивно-
му регулюванні параметрів розвитку національної 
економіки через управління рівнем фіскального 
навантаження та послідовне вдосконалення ком-
позиційної структури податкової системи.

Для розвинених і перехідних економік у дов-
гостроковій перспективі характерним є послідовне 
чергування періодів збільшення та зниження рівня 
фіскального навантаження, що частково можна 
пояснити циклічністю розвитку економіки [19]. 
Вплив рівня фіскального навантаження на еконо-
мічну динаміку слід розглядати в розрізі структури 
оподаткування, особливо щодо співвідношення по-
датків на капітал, працю та споживання. Зростання 
навантаження, асоційоване з першими двома кате-
горіями, загальноприйнято вважати негативним, 
тоді як споживче оподаткування здебільшого ней-
тральне щодо процесів економічного росту. Меха-
нізм фіскального регулювання держав із розвину-
тою економікою переважно є ациклічним, тоді як 
для трансформаційних національно-економічних 
систем – проциклічним.

Підготовка та реалізація фіскальної політики 
має виходити з раціонального поєднання гнучкості 
інструментарію та стійкості нормативно-правової 
бази, що не допускає збереження нерелевантних 
фаз і макроциклу норм. Податкове регулювання 
має забезпечувати розв’язання наявних проблем, 
кореспондуючи з викликами та загрозами еконо-
мічному зростанню. Стратегія реформування фіс-
кального простору повинна враховувати найкра-

щий досвід оптимізації навантаження в контексті 
розподілу податків на споживання та доходи.

На рис. 1 наведено розмах варіації середньо-
го податкового навантаження (з урахуванням соці-
альних внесків) у державах – членах ОЕСР у 2014–
2023 рр. Емпіричний досвід демонструє широкий 
спектр підходів національних урядів до детермі-
нації рівня фіскального навантаження. Середній 
показник для вибірки становить 33,49% ВВП, при 
цьому всі країни – члени ОЕСР з регіону Північної 
та Південної Америк характеризуються нижчими 
(подекуди – відчутно) за середнє значеннями вка-
заного індикатора: від 16,04% ВВП у Мексиці до 
власне 33,49% ВВП у Канаді. І навпаки, для еконо-
мік «старої» Європи, особливо для держав Фен-
носкандії, властиві вкрай високі значення податко-
вого навантаження – від 42,90% ВВП у Фінляндії до 
45,79% ВВП у Данії. До п’ятірки держав з найвищим 
фіскальним навантаженням належать також Фран-
ція (45,79% ВВП), Бельгія (45,33% ВВП) та Швеція 
(43,04% ВВП).

Важливо зазначити, що податкове наванта-
ження в постсоціалістичних країнах Цен-
тральної Європи та Балтії прямує до медіан-

ного значення вибірки, варіюючись від 30,34% ВВП 
у Литві до 37,38% ВВП у Словенії, причому міні-
мальний модуль відхилення від середнього фіс-
кального навантаження в ОЕСР у даній субвибір-
ці  – 0,18 в. п. – відмічено у Чехії (із середнім по-
казником 33,66% ВВП за період аналізу).

Емпіричний досвід свідчить, що рівень фіс-
кального навантаження є значущим, проте не уль-
тимативним критерієм для оцінювання профілю 
певної податкової системи [20]. Відмітимо, що в се-
редньостроковій перспективі слід оптимізувати 
розподіл загального навантаження через актуалі-
зацію переліку елементів системи оподаткування, 
що, теоретично, має усунути диспропорції та спри-
яти модернізації секторальної структури економі-
ки, підвищуючи рівень свідомого справляння по-
датків. Важливо сформувати методологічні основи 
фіскальної політики розвитку, у якій, власне, ди-
зайн інституційного середовища (першочергово  – 
множина свобод платників, а не обмежень щодо їх 
діяльності) мінімізує результативність схем ухи-
ляння та уникнення оподаткування, підсиливши 
сукупний регуляторний ефект.

Таким чином, забезпечення стійкого соціаль-
но-економічного розвитку із використанням ін-
ституційного інструментарію фіскальної політики 
асоціюється переважно з оптимізацією компози-
ційної структури податкової системи в контексті 
співвідношення ставок і баз оподаткування. Прин-
циповими також є певні фіскальні пільги та виклю-
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Рис. 1. податкове навантаження в країнах ОЕСР у 2014–2023 рр., % ВВп

Джерело: побудовано автором за даними Організації економічного співробітництва та розвитку [20].

чення, призначені для активації процесів ендоген-
ного зростання, стимулювання платників до пла-
номірного посилення ефективності індивідуальної 
господарської діяльності, а також позиціонування 
нової моделі ставлення до середовища існування. 
Більше того, вважаємо, що оптимізація структури 
фіскального простору здатна потенційно акселеру-
вати процеси соціально-економічного зростання, 
навіть безвідносно до загального рівня податково-
го навантаження.

Сучасна модель оподаткування має характе-
ризуватися достатньою ефективністю та ви-
ступати інструментом консолідації суспіль-

ства, гарантуючи стійкий соціально-економічний 
розвиток. Формуючи функціонал фіскального ме-
ханізму шляхом збільшення або скорочення обсягу 
відповідних надходжень бюджету, коригуючи став-
ки та бази оподаткування, а також тарифи, апліку-
ючи звільнення від оподаткування певних секто-
рів, адміністративно-територіальних одиниць та 
груп населення, національний уряд здатен вплива-
ти на економічну активність, оптимізувати ринко-
ву кон’юнктуру, реалізовуючи збалансовану регу-
ляторну політику. Використання вищезазначених 
пільг дозволяє регулювати структуру національ-
ного виробництва та розвиток продуктивних сил. 

Власне організація оподаткування чинить вплив на 
пропорції створення та споживання суспільством 
продукту, особливості динаміки нагромадження 
фізичного капіталу та технічного оновлення ви-
робничого потенціалу, рішення суб’єктів господа-
рювання щодо розподілу фінресурсів у координа-
тах споживання, заощадження та інвестування.

Підкреслимо принципову важливість поділу 
інструментарію фіскальної політики з огляду його 
впливу на динаміку процесів економічного зрос-
тання. Загалом виділяють групи податків на працю 
(прикладами яких в Україні є ПДФО, військовий 
збір, ЄСВ), капітал (вітчизняні податки на прибу-
ток підприємств, нерухоме майно, фінансові тран-
закції тощо) та споживання (ПДВ, акцизи та мита). 
Вказані податки надалі можна згрупувати у дві по-
лярні категорії: 

1) distortionary – фіскальних інструментів, 
що сповільнюють процеси економічного 
зростання через обмеження можливостей 
їх платників приймати стратегічні та так-
тичні рішення щодо заощадження та інвес-
тування; 

2) non-distortionary – інструментів реалізації 
фіскальної політики, що прямо не детермі-
нують рішення платників стосовно параме-
трів господарської діяльності. Централь-
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ною задачею фінполітики держави стає 
визначення резервів зростання загальної 
ефективності, а також оптимізація струк-
тури бюджетних надходжень, виходячи 
з  інституційних особливостей і концепту-
альної моделі економіки.

Раціоналізація композиційної структури сис-
теми оподаткування має враховувати дво-
їстий вплив останньої на параметри добро-

буту суспільства. Зміни загального фіскального 
навантаження корелюють певним чином із макро-
динамікою зростання, що дає підстави оцінювати 
досягнутий рівень економічного розвитку та сус-
пільного добробуту в державі. При цьому оціню-
вання доцільності та справедливості реалізованої 
урядом податкової політики здійснюється рези-
дентами виключно суб’єктивно.

Таким чином, можна виокремити фіскальні 
інструменти, що не чинять відчутного негативно-
го впливу на параметри економічного розвитку, 
а  отже, є: а) нейтральними; б) стимулювальними. 
Це означає, що зростання навантаження цими по-
датками та обов’язковими зборами принаймні не 
веде до скорочення темпів приросту реального 
ВВП на особу. Вони є інструментами, які слід роз-
глядати апріорі як стратегічно важливі при обранні 
дизайну фіскального простору. Якщо емпіричний 
аналіз впливу певного податку / збору на зростан-
ня демонструє позитивний стохастичний зв’язок 
між темпами зростання податкового навантажен-
ня та суспільного виробництва, це може свідчи-
ти на користь перспектив використання даного 
фіскального інструменту регулювання соціально-
економічного розвитку в майбутньому.

Згідно з економічною логікою та пошире-
ною практикою основні параметри податкового 
компонента фіскальної політики детермінуються 
урядом відповідно до об’єктивних запитів щодо 
формування публічного фінансового ресурсу, до-
статнього для підтримки громадського порядку, 
соціальної справедливості та стійкості розвитку. 
Реальні ж параметри останнього, зокрема особли-
вості фази макрофінансового циклу, дія соціоеко-
номічних шоків тощо змушують владні інституції 
вживати заходи екстраординарного характеру, по-
декуди всупереч раціональним очікуванням еко-
номічних агентів. Хоча загальна проблематика ме-
тодичного забезпечення підготовки та здійснення 
фіскальної політики лежить у класичній площині 
вивчення фінансової науки, мінливість середови-
ща фінансового регулювання та постійні моди-
фікації системи розподільно-перерозподільних 
процесів актуалізують її науково-практичну зна-
чущість.

Стратегія і тактика реалізації фіскальної по-
літики має логічно сприяти розвитку системи пу-
блічного управління, обмежуючи інституції остан-
нього з мінімізацією деструктивного впливу на ма-
кроекономічну динаміку розвитку, з одного боку, 
та забезпечуючи водночас стабільність, з іншого. 
Функції органів податкового регулювання мають 
бути достатніми і, разом з тим, не пригнічувати 
динаміку підприємницького сектора. Реалізація 
структурних реформ публічного управління має 
здійснюватися обачно та послідовно для уникнен-
ня певної суспільної втоми від номінальних транс-
формацій, що не призводять до реального зростан-
ня громадського добробуту.

Основами методики формування та здійснен-
ня фіскальної політики є стабільність, збалансо-
ваність і передбачуваність наслідків, що повинно 
сприяти узгодженню інтересів платників податків 
та уряду. Логічне узгодження загальних інтересів 
суспільства зі збереженням індивідуальної функці-
ональної ефективності платників податків та уник-
нення критичного розшарування суспільства є 
наслідками імплементації системи принципів фіс-
кальної політики. Основними такими принципами, 
на нашу думку, є:

фіскальна достатність �  – оптиміза-
ція композиційної структури податків і 
загальнообов’язкових зборів із урахуван-
ням необхідності динамічного балансу бю-
джетних видатків та надходжень;
примат соціальної справедливості � , реалі-
зований шляхом корекції податків та збо-
рів у контексті платоспроможності їх плат-
ників;
економічна ефективність � , що досягаєть-
ся шляхом своєчасного та максимально 
повного надходження податкових плате-
жів, що забезпечує розширене суспільне 
відтворення, досяжність цілей макрофі-
нансової політики, формування переду-
мов підвищення конкурентоспроможності 
створюваної продукції на внутрішньому та 
зовнішніх ринках;
висока результативність �  через відпо-
відність фактичних наслідків фіскального 
регулювання стратегічній множині визна-
чених цілей та індикаторів соціоекономіч-
ного розвитку;
стабільність � , що проявляється в незмін-
ності підходів до нормативно-правової 
регламентації та засобів адміністрування 
відповідних податків і зборів протягом 
конкретного часового інтервалу;
ситуаційна адаптивність �  із чіткою пріо-
ритезацією напрямів політики згідно фаз 
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макроциклів та прийнятої стратегії роз-
витку;
глобальна нейтральність � , що досягаєть-
ся через детермінацію профілю податків 
у  спосіб, який не змінює рівень конкурен-
тоспроможності платника.

У системі принципів реалізації фіскальної по-
літики прослідковується певний дуалізм ефектив-
ності та результативності. Взагалі, податки та збо-
ри слід детермінувати так, щоб обсяг надходжень 
від їх справляння до бюджету відчутно переви-
щував публічні видатки на їх адміністрування. За-
гальна ефективність фіскальної політики в  системі 
фінансово-економічних відносин виражає питому 
вагу податкових надходжень бюджетів усіх ієрархіч-
них рівнів у загальних затратах, понесених урядом 
для одержання відповідних фінансових ресурсів.

Ефективність і результативність заходів фіс-
кальної політики сильно залежить від точ-
ності та обґрунтованості планів і прогнозів 

податкових надходжень, що детермінує пріорите-
ти соціально-економічного розвитку держави, ре-
гіону, конкретної громади. Планово-прогностична 
діяльність щодо податкових надходжень має роз-
глядатися як чітко регламентований адаптивний 
процес систематичного коригування параметрів 
фіскального простору (ставок, баз, пільг, виклю-
чень), перегляд комплексу регуляторних заходів, 
перманентний контроль і моніторинг їх виконан-
ня. Якість планів та прогнозів податкових надхо-
джень бюджету значно варіюється в залежності від 
методології та горизонту наукового передбачення. 
Розширення останнього мінімізує можливість вра-
хування дії соціоекономічних шоків та інших екс-
терналій. Тому найдоцільнішим є середньостроко-
ве фіскальне планування.

За загальною методологією прогностичним 
є середньостроковий період, що відповідає інтер-
валу 3–5 бюджетних років, однак трирічний гори-
зонт, з позицій якості передбачення, є оптималь-
ним. Термін також залежить від умов макроеконо-
мічного циклу, особливостей бюджетного процесу 
та системи інших ендо- та екзогенних чинників. 
Слід послідовно покращувати якість прогнозу 
макропоказників і плану податкових надходжень, 
підвищувати дієвість механізмів стягнення та не-
допущення критичного накопичення податкової 
заборгованості суб’єктів господарської діяльності. 
Методологія має чітко регламентуватися та під-
порядковуватися стратегічній меті забезпечення 
стійкого зростання рівня суспільного добробуту. 
Власне планово-прогностичній діяльності має пе-
редувати формування стратегії розвитку фіскаль-
ного простору.

ВИСНОВКИ

Перманентні трансформації системи фінан-
сово-економічних відносин зумовлюють необ-
хідність добору методів для збільшення ефектив-
ності податкової компоненти фіскальної політики 
у створенні передумов для стійкого економічного 
та соціального розвитку. Механізми, інституцій-
ний інструментарій та важелі податкової політики 
є фундаментальними елементами системи публіч-
ного регулювання на певному еволюційному етапі 
функціонування національної економіки. Податко-
ва політика об’єднує специфічну діяльність інсти-
тутів фіскального управління та контролю з детер-
мінації та нормативно-правової регламентації спо-
собу справляння загальнообов’язкових платежів 
до бюджету. 

Вдосконалення фіскального простору перед-
бачає селекцію засобів податкової політики, при-
датних для досягнення цілей сталого розвитку, 
підтримки ефективного розподілу / перерозподілу 
створеного продукту між публічним і приватним 
секторами національної економіки. Архітектура 
податкової політики детермінує рівень та вектор 
соціально-економічного розвитку, зокрема в роз-
різі галузей, адміністративно-територіальних оди-
ниць тощо, і, зрештою, загальну стійкість публіч-
них фінансів. Податкова політика має задовольня-
ти принципам фіскальної достатності, соціальної 
справедливості, адаптивності, економічної резуль-
тативності та справедливості, стабільності та ней-
тральності. 

Системного вдосконалення вимагають теоре-
тико-методологічні та практичні засади здійснення 
податкового планування та прогнозування.         
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Колєсніченко А. С., Литвинов І. Ю. Формування методичного забезпечення стрес-тестування  
фінансової стійкості комерційного банку

Стаття присвячена проблемі забезпечення фінансової стійкості комерційних банків як ключового фактора стабільності банківської системи 
та економіки в цілому. В цьому контексті обґрунтовано, що в умовах зростаючої невизначеності та ризиків, пов’язаних з глобальними економіч-
ними кризами, стрес-тестування стає важливим інструментом для оцінки здатності банків протистояти несприятливим умовам. Проведено 
аналіз ключових аспектів методичного забезпечення стрес-тестування, включно з розробкою сценаріїв, оцінкою впливу стресових сценаріїв на 
фінансові показники банку, аналізом результатів та розробкою заходів для підвищення фінансової стійкості. На цій основі було надано характе-
ристику ключових аспектів забезпечення стрес-тестування фінансової стійкості комерційного банку, виділено їх позитивні та негативні риси. 
Побудовано схему методичного забезпечення стрес-тестування фінансової стійкості комерційного банку, яка включає такі елементи: поетапне 
виконання методичних прийомів; інструменти та критерії оцінювання щодо реалізації. Розкрито критерії оцінки методичного забезпечення 
стрес-тестування фінансової стійкості комерційного банку, які дозволяють: визначити, чи достатній запас капіталу для покриття можливих 
збитків у разі реалізації несприятливих сценаріїв; оцінити здатність банку своєчасно виконувати свої фінансові зобов’язання в умовах стресових 
сценаріїв, а також чи вказують вони на відповідність регуляторним вимогам; своєчасність виявлення загроз і рівень ефективності управління 
ризиками. Обґрунтовано, що формування методичного забезпечення стрес-тестування фінансової стійкості комерційного банку є ефективним 
інструментом для забезпечення стабільності банківської системи та підвищення фінансової стійкості банків. Вона забезпечує комплексний під-
хід до оцінки здатності банку протистояти несприятливим умовам і розробку заходів для мінімізації ризиків.
Ключові слова: фінансова стійкість, комерційні банки, стрес-тестування, методичне забезпечення, макроекономічні шоки, зовнішні аудитори, 
ризики.
Рис.: 3. Табл.: 1. Бібл.: 10.
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Koliesnichenko A. S., Lytvynov I. Y. Formation of Methodological Support for Stress Testing the Financial Stability  
of a Commercial Bank

The article is devoted to the problem of ensuring the financial stability of commercial banks as a key factor in the stability of the banking system and the 
economy as a whole. In this context, it is substantiated that in conditions of growing uncertainty and risks associated with global economic crises, stress 
testing becomes an important tool for assessing the ability of banks to withstand adverse conditions. An analysis of key aspects of methodological support 
for stress testing was carried out, including the development of scenarios, assessment of the impact of stress scenarios on the bank’s financial indicators, 
analysis of results and development of measures to improve financial stability. On this basis, a description of key aspects of ensuring the stress testing of 
the financial stability of a commercial bank is provided, their positive and negative features are highlighted. A scheme of methodological support for stress 
testing of the financial stability of a commercial bank is built, which includes such elements as: phased implementation of methodological techniques, tools 
and evaluation criteria for implementation. The criteria for assessing the methodological support for stress testing of the financial stability of a commercial 
bank are disclosed, which allow: to determine whether the capital reserve is sufficient to cover possible losses in the event of adverse scenarios; to assess the 
bank’s ability to timely fulfill its financial obligations under stress scenarios, and to determine whether the scenarios also indicate compliance with regulatory 
requirements, the timeliness of threat identification and the level of risk management effectiveness. It is substantiated that the formation of methodological 
support for stress testing of the financial stability of a commercial bank is an effective tool for ensuring the stability of the banking system and increasing the 
financial stability of banks. It provides a comprehensive approach to assessing the bank’s ability to withstand adverse conditions and developing measures 
to minimize risks.
Keywords: financial stability, commercial banks, stress testing, methodological support, macroeconomic shocks, external auditors, risks.
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Фінансова стійкість комерційних банків є 
ключовим фактором стабільності бан-
ківської системи та економіки в цілому. 

В умовах зростаючої невизначеності та ризиків, 
пов’язаних з глобальними економічними кризами, 
стрес-тестування стає важливим інструментом для 
оцінки здатності банків протистояти несприятли-
вим умовам [1]. Це потребує розробки ефективних 
методичних підходів до стрес-тестування, що до-
зволять своєчасно виявляти потенційні загрози та 
забезпечувати фінансову стійкість банків. 

На ринку фінансових послуг України спосте-
рігаються процеси консолідації та диверсифікації 
(рис. 1). Зменшення кількості фінансових компаній, 
страховиків, ломбардів і кредитних спілок може 
свідчити про вихід менш стійких і менш ефек-
тивних учасників ринку, що позитивно впливає 

на загальну стабільність і якість послуг. Водночас 
збільшення кількості страхових брокерів та колек-
торських компаній вказує на зростання попиту на 
їхні послуги. 

Зменшення кількості банківських груп і пла-
тіжних систем, створених резидентами, може бути 
результатом консолідації ринку, що підвищує кон-
центрацію та ефективність (рис. 2). Збільшення 
кількості небанківських фінансових груп свідчить 
про активний розвиток і диверсифікацію небанків-
ського фінансового сектора, що сприяє конкурен-
ції та інноваціям.

Загалом, тенденції змін на ринку фінансових 
послуг свідчать про процеси консолідації, вихід 
менш ефективних учасників та активний розвиток 
небанківського фінансового сектора, що позитив-
но впливає на стабільність та ефективність ринку.
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дітко Ю. М., Посаднєва О. М., Кагарлицька М. В. 
[4], Кишакевич Б. Ю., Юзьв’як О. А. [5], Посаднєва 
О. М. [6] акцентують увагу на важливості розроб-
ки методичних підходів до стрес-тестування, що 
враховують специфіку банківської діяльності та 
особливості національної економіки. Kapinos P. S., 
Martin C., Mitnik O. A. [7] розкривають еволюцію 
стрес-тестування банків, яка включає як мікро-, так 
і макропруденційні методи, з акцентом на підви-
щення якості даних і поліпшення координації між 
регуляторами. Так, Cumming C. M. [8] зазначає, що 
мікропруденційне стрес-тестування фінансових 
установ залежить від якості тестування, інформа-
ційних даних і сценаріїв. Дослідження показують, 
що ефективне стрес-тестування дозволяє своєчас-
но виявляти потенційні загрози та розробляти за-
ходи для їх мінімізації. Крім того, стрес-тестування 
сприяє підвищенню прозорості та довіри до бан-
ківської системи з боку інвесторів та регуляторів. 
При цьому, комплексний підхід до формування 
методичного забезпечення стрес-тестування, його 
інтеграції в систему ризик-менеджменту, аналізу 
інструментів та критеріїв оцінки ефективності за-
стосування обраних методик потребує більш де-
тального розгляду.

Метою статті є розробка ефективних мето-
дичних підходів до стрес-тестування фінансової 
стійкості комерційних банків, виділення етапів 
реалізації, обґрунтування методичного інструмен-
тарію та критеріїв оцінювання в забезпеченні та-
кої системи стрес-тестування банку, що дозволять 
своєчасно виявляти потенційні загрози та забезпе-
чувати фінансову стійкість банків.

Формування методичного забезпечення 
стрес-тестування фінансової стійкості комерційно-

За даними Національного банку України, що-
річна оцінка стійкості банків, що включає 
стрес-тестування, проводиться з 2018 р. 

У  2023 р. стрес-тестування пройшли 20 найбільших 
банків України, на які припадає понад 90% активів 
банківської системи. Результати стрес-тестування 
показали, що більшість банків мають достатній за-
пас капіталу для покриття можливих збитків у разі 
реалізації несприятливих сценаріїв. Це свідчить 
про важливість стрес-тестування як інструменту 
забезпечення фінансової стійкості банків.

Дослідження стрес-тестування фінансової 
стійкості комерційних банків активно проводять-
ся як вітчизняними, так і зарубіжними науковцями. 
Зокрема, Франтовський Є. М., Батрак О. В. [3], Без-
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Рис. 1. Фінансові компанії на ринку фінансових послуг

Джерело: складено на основі [2].
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го банку включає кілька ключових етапів. Першим 
етапом є розробка сценаріїв стрес-тестування, що 
враховують можливі макроекономічні та фінан-
сові шоки. Зокрема, це вибір відповідних параме-
трів для моделювання, таких як зміни процентних 
ставок, валютних курсів, рівня інфляції та інших 
макроекономічних показників. Другим етапом є 
оцінка впливу цих сценаріїв на фінансові показни-
ки банку, зокрема на капітал, ліквідність і прибут-
ковість. Для цього використовуються різні моделі 
та методи, такі як регресійний аналіз, моделюван-
ня сценаріїв та інші кількісні методи [9].

Розробка сценаріїв стрес-тестування є важли-
вим етапом, що включає визначення можли-
вих макроекономічних і фінансових шоків, 

які можуть вплинути на фінансову стійкість банку. 
Це включає аналіз історичних даних і прогнозів 
щодо змін макроекономічних показників, таких як 
ВВП, рівень інфляції, процентні ставки та валютні 
курси. 

Важливим є також урахування специфіки на-
ціональної економіки та банківської системи, що 
дозволяє розробити реалістичні та правдоподібні 
сценарії. Наприклад, несприятливий макроеко-
номічний сценарій може включати різке знижен-
ня ВВП, зростання рівня безробіття, підвищення 
процентних ставок і девальвацію національної 
валюти. Такий підхід дозволяє моделювати вплив 
різних факторів на фінансову стійкість банку та 
оцінити його здатність протистояти несприятли-
вим умовам.

Третім етапом є аналіз результатів стрес-те-
стування та розробка заходів для підвищення фі-
нансової стійкості банку. Це включає визначення 
необхідного рівня капіталу для покриття можли-
вих збитків, розробку планів дій у разі реалізації 
несприятливих сценаріїв, а також упровадження 
системи моніторингу та контролю за фінансови-
ми ризиками. Важливим аспектом є також залу-
чення зовнішніх аудиторів для перевірки якості 
активів та оцінки ризиків, що дозволяє підвищи-
ти об’єктивність і надійність результатів стрес-
тестування. 

Залучення зовнішніх аудиторів є важливим 
етапом, що включає перевірку якості активів бан-
ку та оцінку ризиків, пов’язаних з їхнім викорис-
танням. Це дозволяє забезпечити об’єктивність і 
надійність результатів стрес-тестування, а також 
підвищити довіру з боку інвесторів та регуля-
торів. Зовнішні аудитори проводять незалежну 
оцінку якості активів, що включає аналіз кредит-
ного портфеля, оцінку забезпечення за кредита-
ми, а також перевірку відповідності активів вимо-
гам регуляторів. Це дозволяє виявити потенційні 

проблеми та розробити заходи для їхнього вирі-
шення.

Методичне забезпечення стрес-тестування 
включає розробку детальних інструкцій та ре-
комендацій для банків щодо проведення стрес-
тестування. 

Це включає визначення основних етапів про-
цесу, вибір методів та моделей для оцінки впливу 
стресових сценаріїв, а також розробку критеріїв 
для оцінки результатів [5]. Важливим аспектом є 
також забезпечення відповідності методичних під-
ходів міжнародним стандартам і рекомендаціям, 
таким як Базельські принципи банківського на-
гляду та рекомендації Європейського банківського 
управління.

Одним із ключових аспектів методичного за-
безпечення стрес-тестування є розробка сценаріїв, 
що враховують можливі макроекономічні та фі-
нансові шоки. Це включає аналіз історичних даних 
і прогнозів щодо змін макроекономічних показни-
ків, таких як ВВП, рівень інфляції, процентні став-
ки та валютні курси. Важливим є також урахування 
специфіки національної економіки та банківської 
системи, що дозволяє розробити реалістичні та 
правдоподібні сценарії [6].

Для оцінки впливу стресових сценаріїв на фі-
нансові показники банку використовуються різні 
моделі та методи. Це включає регресивний аналіз, 
моделювання сценаріїв, аналіз чутливості та інші 
кількісні методи. Додатково, буде доцільним ви-
користання сучасних інформаційних технологій 
та програмного забезпечення, що дозволяє авто-
матизувати процес стрес-тестування та підвищити 
точність і надійність результатів.

Аналіз результатів стрес-тестування вклю-
чає оцінку впливу стресових сценаріїв на основні 
фінансові показники банку, такі як капітал, ліквід-
ність, прибутковість та якість активів. Це дозволяє 
виявити потенційні загрози та розробити заходи 
для їх мінімізації. Крім цього, важливо також при-
діляти увагу розробці планів дій у разі реалізації 
несприятливих сценаріїв, що включає заходи щодо 
підвищення капіталу, зниження ризиків та забезпе-
чення ліквідності [10].

Залучення зовнішніх аудиторів для перевірки 
якості активів та оцінки ризиків є важливим 
аспектом методичного забезпечення стрес-

тестування. Це дозволяє підвищити об’єктивність 
і надійність результатів, а також забезпечити від-
повідність міжнародним стандартам і рекоменда-
ціям. Важливим є також впровадження системи 
моніторингу та контролю за фінансовими ризика-
ми, що дозволяє своєчасно виявляти та реагувати 
на потенційні загрози.
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Методичне забезпечення стрес-тестування 
включає також розробку рекомендацій 
щодо використання результатів стрес-

тестування для прийняття управлінських рішень. 
Це включає визначення необхідного рівня капіталу 
для покриття можливих збитків, розробку планів 
дій у разі реалізації несприятливих сценаріїв, а та-
кож упровадження системи моніторингу та контр-
олю за фінансовими ризиками. Особливо важливо 
буде забезпечити прозорість та довіру до банків-
ської системи з боку інвесторів та регуляторів.

На основі проведеного аналізу ключових ас-
пектів забезпечення стрес-тестування фінансової 
стійкості комерційного банку авторами було нада-
но їх порівняльну характеристику, із зазначенням 
переваг і недоліків (табл. 1).

Тобто, кожен з аспектів має свої позитив-
ні риси та проблемні ознаки. При цьому важливо 
розуміти, які інструменти та критерії оцінюван-
ня доцільно застосовувати для реалізації стрес-
тестування фінансової стійкості комерційного 
банку. З цією метою було розроблено схему побу-
дови методичного забезпечення стрес-тестування 
фінансової стійкості комерційного банку, яка на-
ведена на рис. 3.

Створена схема методичного забезпечення 
стрес-тестування фінансової стійкості комерцій-
ного банку є комплексним інструментом, що вклю-
чає кілька ключових етапів та аспектів. Вона забез-
печує системний підхід до оцінки здатності банку 
протистояти несприятливим макроекономічним 
і  фінансовим умовам.

таблиця 1

характеристика аспектів забезпечення стрес-тестування фінансової стійкості комерційного банку

Аспект переваги Недоліки

Розробка сценаріїв стрес-
тестування

Реалістичні та правдоподібні сценарії, враху-
вання специфіки національної економіки

Висока складність і трудоміст-
кість процесу

Оцінка впливу стресових сце-
наріїв на фінансові показники

Точність і надійність результатів, використан-
ня сучасних інформаційних технологій

Високі вимоги до даних і мо-
делей

Аналіз результатів стрес-
тестування

Виявлення потенційних загроз, розробка за-
ходів для мінімізації ризиків

Необхідність залучення квалі-
фікованих фахівців

Залучення зовнішніх ауди-
торів

Підвищення об’єктивності та надійності ре-
зультатів, довіра з боку інвесторів та регуля-
торів

Додаткові витрати на залучен-
ня аудиторів

Впровадження системи моні-
торингу та контролю за фінан-
совими ризиками

Своєчасне виявлення та реагування на потен-
ційні загрози

Високі витрати на впрова-
дження та підтримку системи

Розробка рекомендацій щодо 
використання результатів 
стрес-тестування

Підвищення фінансової стійкості банку, забез-
печення прозорості та довіри

Необхідність постійного онов-
лення та адаптації рекомен-
дацій

Джерело: складено на основі аналізу [4–6].

Інструменти відіграють ключову роль у фор-
муванні методичного забезпечення стрес-тесту-
вання фінансової стійкості комерційного банку. 
Вони дозволяють автоматизувати процеси, під-
вищуючи точність і надійність результатів. Еко-
нометричні та прогнозні моделі допомагають 
аналізувати дані та моделювати макроекономічні 
шоки. Сучасне програмне забезпечення забез-
печує ефективність аналізу та швидку реакцію 
на зміни. Статистичні пакети використовуються 
для регресійного аналізу, моделювання сценаріїв 
та аналізу чутливості. Аналітичні звіти надають 
інформацію про вплив стресових сценаріїв на 
фінансові показники банку. Залучення зовнішніх 
аудиторів підвищує об’єктивність результатів, 
сприяючи довірі з боку інвесторів та регуляторів. 
Системи раннього попередження та моніторин-

гові системи дозволяють своєчасно виявляти та 
реагувати на загрози, підвищуючи ефективність 
управління ризиками.

Критерії оцінки методичного забезпечення 
стрес-тестування фінансової стійкості ко-
мерційного банку дозволяють: визначити, чи 

достатній запас капіталу для покриття можливих 
збитків у разі реалізації несприятливих сценаріїв, 
оцінити здатність банку своєчасно виконувати свої 
фінансові зобов’язання в умовах стресових сценарі-
їв. Крім цього, вони вказують на відповідність регу-
ляторним вимогам, своєчасність виявлення загроз 
і рівень ефективності управління ризиками [8].

Побудована схема забезпечує комплексний під-
хід до стрес-тестування, що включає всі ключові ас-
пекти процесу. Використання сучасних інструментів 
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та методів забезпечує високу точність і надійність 
результатів. Залучення зовнішніх аудиторів підви-
щує об’єктивність результатів стрес-тестування. 
Впровадження системи моніторингу та контролю за 
фінансовими ризиками забезпечує своєчасне вияв-
лення та реагування на потенційні загрози. Розробка 
рекомендацій щодо використання результатів стрес-

тестування сприяє підвищенню прозорості та дові-
ри з боку інвесторів та регуляторів.

Однак, є і певні проблеми в реалізації сформо-
ваної схеми. Так, розробка сценаріїв та проведення 
стрес-тестування є складним і трудомістким про-
цесом, що може вимагати значних ресурсів та часу. 
Для забезпечення точності результатів необхідно 

1. Розробка сценаріїв стрес-тестування
– Визначення макроекономічних та фінансових 

шоків
– Аналіз історичних даних та прогнозів
– Врахування специфіки національної економіки 

Економетричні 
моделі, 

прогнозні 
моделі

Досягнення 
прогнозних 
показників

2. Оцінка впливу стресових сценаріїв на фінансові 
показники

– Використання регресійного аналізу
– Моделювання сценаріїв
– Аналіз чутливості

Програмне 
забезпечення 

для фінансового 
моделювання, 

статистичні 
пакети

Зміни в капіталі, 
ліквідності, 

прибутковості, 
якості активів

3. Аналіз результатів стрес-тестування
–  Оцінка впливу на капітал, ліквідність, 

прибутковість та якість активів
–  Виявлення потенційних загроз
–  Розробка заходів для мінімізації ризиків

Аналітичні звіти, 
фінансові 

показники

Адекватність 
капіталу, рівень 

ліквідності, 
рентабельність, 

якість активів

4. Залучення зовнішніх аудиторів
–  Перевірка якості активів
–  Оцінка ризиків
–  Підвищення об'єктивності та надійності 

результатів

Аудиторські 
звіти, незалежні 

оцінки

Відповідність 
активів вимогам 

регуляторів, якість 
забезпечення за 

кредитами

5. Впровадження системи моніторингу 
та контролю за фінансовими ризиками

–  Своєчасне виявлення та реагування на 
потенційні загрози

–  Підвищення ефективності управління ризиками 

Системи 
раннього 

попередження, 
моніторингові 

системи

Швидкість 
реагування на 

ризики, 
ефективність 

заходів з 
управління 
ризиками

6. Розробка рекомендацій щодо використання 
результатів стрес-тестування

–  Визначення необхідного рівня капіталу
–  Розробка планів дій у разі реалізації 

несприятливих сценаріїв
–  Забезпечення прозорості та довіри

Рекомендаційні 
звіти, плани дій

Відповідність 
рекомендацій 
міжнародним 
стандартам, 

ефективність 
впроваджених 

заходів

Інструменти Напрями методичного забезпечення Критерії оцінки

Рис. 3. Схема побудови методичного забезпечення стрес-тестування фінансової стійкості  
комерційного банку

Джерело: розроблено авторами.
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використовувати якісні дані та складні моделі, що 
може бути проблемою для деяких банків. Залучен-
ня зовнішніх аудиторів і впровадження системи 
моніторингу та контролю за фінансовими ризика-
ми може вимагати додаткових витрат. 

ВИСНОВКИ

Формування методичного забезпечення 
стрес-тестування фінансової стійкості комерцій-
ного банку є важливим інструментом для забезпе-
чення стабільності банківської системи. Ефективне 
стрес-тестування дозволяє своєчасно виявляти по-
тенційні загрози, розробляти заходи для їх мінімі-
зації та забезпечувати фінансову стійкість банків. 
Важливими аспектами є розробка сценаріїв стрес-
тестування, оцінка впливу цих сценаріїв на фінан-
сові показники банку, а також аналіз результатів 
і розробка заходів для підвищення фінансової стій-
кості. Залучення зовнішніх аудиторів і впроваджен-
ня системи моніторингу та контролю за фінансо-
вими ризиками сприяє підвищенню об’єктивності 
та надійності результатів стрес-тестування.

Загалом, створена схема методичного забез-
печення стрес-тестування фінансової стійкості ко-
мерційного банку є ефективним інструментом для 
забезпечення стабільності банківської системи та 
підвищення фінансової стійкості банків. Вона за-
безпечує комплексний підхід до оцінки здатності 
банку протистояти несприятливим умовам і роз-
робки заходів для мінімізації ризиків.

Перспективи подальших досліджень у сфері 
стрес-тестування фінансової стійкості комерцій-
них банків можуть включати такі напрямки, як: 
удосконалення існуючих моделей стрес-тестування 
з урахуванням специфіки національної економіки 
та банківської системи, а також розробка нових 
підходів до моделювання макроекономічних і фі-
нансових шоків, що можуть вплинути на фінансову 
стійкість банків. Ці напрямки досліджень сприя-
тимуть подальшому вдосконаленню методичних 
підходів до стрес-тестування та забезпеченню фі-
нансової стійкості комерційних банків в умовах 
зростаючих ризиків та невизначеності.                 
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Гаврик А. А., Назарова т. Ю. практичне впровадження ERP-систем у діяльність компаній:  
можливості та виклики

Стаття присвячена аналізу впровадження інноваційних фінансових інструментів в українських компаніях, зокрема на прикладі ERP-систем. Ме-
тою дослідження є аналіз впровадження інноваційних фінансових інструментів, зокрема ERP-систем, у діяльність українських компаній та оцінка 
їхнього впливу на управління корпоративними фінансами. Дослідження спрямоване на визначення основних переваг, викликів та перспектив ін-
теграції цифрових технологій у фінансову сферу підприємств. Методологія дослідження базується на аналізі кейсів упровадження ERP-систем у 
провідних українських компаніях («Нова Пошта», «Укренерго») з використанням кількісних і якісних методів: статистичного аналізу, опитування 
фінансових менеджерів та порівняльного аналізу ефективності фінансового управління до та після впровадження цифрових рішень. Результати 
дослідження показують, що впровадження ERP-систем дозволяє значно підвищити ефективність управління фінансами, зменшити витрати на 
обробку інформації, покращити прозорість фінансових операцій і знизити ризики помилок. Проте основними бар’єрами є висока вартість інте-
грації, необхідність навчання персоналу та нестабільність законодавчого регулювання цифрових фінансових технологій. Дослідження охоплює 
великий бізнес і частково середній сектор економіки України, де ERP-системи активно використовуються. Подальші дослідження можуть бути 
спрямовані на розробку стратегій адаптації ERP-рішень для малого бізнесу та аналіз змін у нормативному регулюванні для створення сприят-
ливого середовища цифровізації фінансового управління. Результати дослідження можуть бути використані підприємствами, що планують 
цифрову трансформацію фінансових процесів, а також державними органами для розробки політик регулювання фінансових технологій. Прак-
тичне застосування рекомендацій дозволить оптимізувати витрати на впровадження ERP-систем і підвищити ефективність корпоративного 
управління. Дослідження розширює розуміння впливу цифрових фінансових технологій на економічну ефективність компаній. Новизна роботи 
полягає у проведенні комплексного аналізу впровадження ERP-систем в українському корпоративному секторі з урахуванням сучасних викликів 
та можливостей.
Ключові слова: ERP-системи, інноваційні фінансові інструменти, автоматизація процесів, управління фінансами, витрати та ефективність, 
цифрові фінансові технології.
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Havryk A. A., Nazarova T. Y. Practical Implementation of ERP Systems in Company Operations:  
The Opportunities and Challenges

The article is dedicated to the analysis of the implementation of innovative financial instruments in Ukrainian companies, particularly using the example of 
ERP systems. The aim of the study is to analyze the implementation of innovative financial instruments, particularly ERP systems, in the activities of Ukrainian 
companies and to assess their impact on corporate financial management. The study aims to identify the main advantages, challenges, and prospects of 
integrating digital technologies into the financial sphere of enterprises. The research methodology is based on the analysis of ERP system implementation 
cases in leading Ukrainian companies («Nova Poshta», «Ukrenergo») using quantitative and qualitative methods: statistical analysis, surveys of financial 
managers, and comparative analysis of financial management efficiency before and after the implementation of digital solutions. The results of the study 
show that the implementation of ERP systems significantly increases the efficiency of financial management, reduces information processing costs, improves 
the transparency of financial operations, and lowers the risk of errors. However, the main barriers are the high cost of integration, the need for staff training, 
and the instability of legislative regulation of digital financial technologies. The research covers large businesses and partially the medium sector of the Ukrai-
nian economy, where ERP systems are actively used. Further research may focus on developing strategies for adapting ERP solutions for small businesses and 
analyzing changes in regulatory frameworks to create a favorable environment for the digitalization of financial management. The results of the research can 
be used by enterprises planning the digital transformation of financial processes, as well as by government bodies for the development of financial technology 
regulation policies. The practical application of the recommendations will allow for the optimization of costs for the implementation of ERP systems and the 
improvement of corporate governance efficiency. The research expands the understanding of the impact of digital financial technologies on the economic 
efficiency of companies. The novelty of the work lies in conducting a comprehensive analysis of the implementation of ERP systems in the Ukrainian corporate 
sector, taking into account current challenges and opportunities.
Keywords: ERP systems, innovative financial instruments, process automation, financial management, costs and efficiency, digital financial technologies.
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В умовах глобальної цифровізації та зрос-
таючої конкуренції ефективне управління 
корпоративними фінансами стає ключовим 

фактором успішного функціонування компаній. 
Традиційні фінансові інструменти не забезпечу-
ють необхідної гнучкості та швидкості прийняття 
рішень, тому все більше українських підприємств 
впроваджують інноваційні підходи до фінансового 
менеджменту.

Впровадження інноваційних інструментів, 
таких як автоматизовані фінансові платформи, 
штучний інтелект у фінансовому прогнозуванні, 
блокчейн-технології, цифрові платіжні системи 
та фінансові аналітичні платформи, сприяє підви-
щенню ефективності управління корпоративними 
фінансами. 

Проте існує низка викликів, що гальмують цей 
процес, зокрема високі витрати на впровадження, 
відсутність кваліфікованих фахівців і необхідність 
адаптації законодавчої бази до сучасних техноло-
гічних реалій.

Дослідження практичного досвіду україн-
ських компаній дозволить визначити, які іннова-
ційні фінансові інструменти є найбільш ефектив-

ними в реальних бізнес-умовах, які виклики вони 
створюють та як їх подолати.

Сучасні українські компанії активно впро-
ваджують цифрові фінансові інструменти, які до-
помагають оптимізувати управління корпоратив-
ними фінансами, зменшити витрати та покращи-
ти точність фінансового прогнозування. Одним 
із ключових напрямів інновацій є використання 
ERP-систем, що дозволяють автоматизувати об-
лік, бюджетування та управління грошовими по-
токами. Також усе більшого поширення набувають 
спеціалізовані платформи для фінансового аналізу 
та прогнозування, які використовують штучний ін-
телект і великі дані для прийняття обгрунтованих 
управлінських рішень.

Важливим аспектом дослідження є аналіз 
практичного досвіду українських компаній, які вже 
запровадили сучасні фінансові технології. Зокрема, 
розгляд конкретних кейсів дозволяє оцінити ефек-
тивність таких рішень, виявити основні проблеми 
та виклики, що виникають у процесі їх інтеграції, 
а  також визначити ключові фактори успіху. Напри-
клад, великі українські підприємства, такі як «Нова 
Пошта» та «Укренерго», активно використовують 
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автоматизовані системи фінансового управління 
для покращення контролю за витратами та підви-
щення прозорості фінансових процесів.

Разом із перевагами інноваційні фінансові ін-
струменти створюють і низку викликів для 
українських компаній. Зокрема, значні ви-

трати на їх впровадження, необхідність навчання 
персоналу та адаптації бізнес-процесів до нових 
технологій можуть стати суттєвими перешкода-
ми. Додатково ускладнює ситуацію нестабільне 
законодавче регулювання у сфері цифрових фі-
нансових технологій, що потребує вдосконалення 
для створення сприятливого середовища для біз-
несу.

Таким чином, дослідження дозволить визна-
чити ефективність інноваційних фінансових ін-
струментів для корпоративного сектора України, 
оцінити їх вплив на фінансові результати підпри-
ємств та розробити практичні рекомендації щодо 
подолання можливих перешкод на шляху їх упро-
вадження.

Тема інноваційних фінансових інструментів 
активно досліджується. Такі науковці, як Пилипен-
ко Л. М., Редько М. О., Пряха Р. І., Оксамитна Л. 
П [1; 2], розглядають вплив цифрових технологій 
на фінансовий менеджмент. Зокрема, вивчаються 
переваги автоматизації фінансових процесів, про-
гнозування на основі великих даних і застосування 
фінтех-рішень у корпоративному секторі.

Мета роботи – дослідити практичне впро-
вадження інноваційних інструментів управління 
корпоративними фінансами в українських компа-
ніях, виявити основні тенденції, проблеми та пер-
спективи їх використання.

Дослідження дозволить оцінити ефектив-
ність використання інноваційних інструментів для 
управління корпоративними фінансами в Украї-
ні, а також розробити рекомендації для компаній 
щодо їх впровадження з урахуванням сучасних ви-
кликів і можливостей.

ERP-системи відіграють ключову роль у тран-
сформації бізнесу, сприяючи підвищенню інформа-
ційної безпеки, прозорості взаємодії з контраген-
тами та ефективності управління. Завдяки гнучким 
налаштуванням вони адаптуються до особливос-
тей компаній, що дозволяє покращити точність 
даних, доступність інформації та якість управ-
лінських рішень. Як зазначають Пилипенко Л. М. 
і Редько М. О. [1], ці системи також забезпечують 
зберігання великих масивів даних, стандартизацію 
бізнес-процесів і вдосконалення механізмів плану-
вання та прогнозування. 

Як зазначають Оксамитна Л. П. і Пряха Р. І. 
[2], ERP-системи дозволяють ефективно планувати 

комерційну діяльність підприємства, включаючи 
фінансові витрати на відновлення обладнання та 
інвестиції в нове виробництво. Вони стають необ-
хідними не лише для великих, а й для невеликих 
компаній, оскільки дозволяють управляти бізнес-
процесами в умовах інфляції та податкового тиску. 
Проте, крім перспективи оптимізації фінансово-
го планування, важливо також враховувати до-
цільність автоматизації та потенційний ефект від 
її впровадження, а також безпеку та захист таких 
систем.

Беручи до уваги українські бізнес-реалії, важ-
ливо відзначити, що програмні продукти росій-
ської компанії «1С», що були найпопулярнішими 
в Україні до початку повномасштабного вторгнен-
ня, у 2017 році були додані до тих, що знаходяться 
під санкціями [3], а у 2023 році заборонили також 
програмне забезпечення «Парус» і «Ситроникс» 
[4], використання яких загрожувало порушенням 
конфіденційності даних. Попри це, 1С залишило-
ся популярним серед приватних компаній, і понад 
80% бізнесу в Україні досі використовує це про-
грамне забезпечення [5].

У 2023 році був зареєстрований законопро-
єкт № 10186, який забороняє продаж програмно-
го забезпечення, розробленого за допомогою коду 
країни-агресора. Це включає і продукти, подібні 
до 1С, такі як BAS ERP, а також їх українські кло-
ни. Однак для компаній, які вже використовують 
ці програми, пропонується перехідний період для 
поступової міграції на інші рішення.

Зважаючи на важливість забезпечення безпеки 
та відповідності вимогам законодавства, біз-
неси повинні ретельно обирати ERP-системи, 

які відповідають сучасним стандартам і нормати-
вам. Вибір таких систем, як Microsoft Dynamics 
365, не тільки забезпечує стабільність і ефектив-
ність роботи компаній, але й дозволяє уникнути 
правових проблем, пов’язаних з використанням 
застарілих чи ненадійних рішень. Для порівняння, 
у табл. 1 представлено список популярних ERP-
систем, які використовуються як в Україні, так і на 
міжнародному ринку [6].

Прикладом компанії, яка успішно інтегрувала 
ERP-систему, є «Нова Пошта», найбільший логіс-
тичний оператор України. Компанія успішно впро-
вадила ERP-систему Microsoft Dynamics AX 2012 
R3 для автоматизації своїх бізнес-процесів, включ-
но з фінансовим блоком, з урахуванням україн-
ських бухгалтерських і податкових стандартів. 
Упровадження системи розпочалося у 2015 р., коли 
компанія зіткнулася з необхідністю модернізації 
своїх процесів. У 2017 р. проєкт був перероблений, 
і компанія OntargIT [7], партнер Microsoft, була за-
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лучена для розробки та впровадження фінансової 
частини. У процесі роботи був повністю автомати-
зований бухгалтерський облік, управління розра-
хунками з постачальниками та клієнтами, а також 
інші фінансові процеси, включно з обліком активів 
і платежів.

Проєкт тривав десять місяців і передба-
чав інтеграцію системи з іншими бізнес-
операціями компанії, такими як кадровий 

облік і логістика. У 2018 р. система була введена 
в експлуатацію поетапно. Спочатку був запуще-
ний модуль транспортної логістики, потім функ-
ціональні блоки, що стосуються закупівель та роз-
поділу матеріалів, а також фінансові процеси. Усі 
ключові процеси були налаштовані та інтегровані 
в рамках ERP-системи, що дозволило забезпечити 
прозорість та ефективність в управлінні фінансами 
компанії.

Сьогодні система продовжує працювати 
успішно, а співробітники «Нової пошти» активно 
використовують її для моніторингу та аналізу фі-
нансових потоків компанії. Внутрішня команда, що 
складається з більш ніж 20 осіб, тепер самостійно 
підтримує та розвиває систему, забезпечуючи її 
відповідність постійно змінюваним потребам біз-
несу. За словами фінансового директора компанії, 
впровадження цієї системи дозволило покращити 
контроль над фінансами та підвищити оператив-
ність в отриманні даних для аналізу.

Іншим прикладом цифрової трансформації є 
інтеграція сучасних технологій в «Укренерго», що 
демонструє, як це може підвищити ефективність і 
стійкість компанії в умовах постійних змін і неви-
значеності. 

Використання Microsoft Dynamics 365 та Azure 
дозволило значно оптимізувати процеси, збільши-

ти прозорість і контроль за даними, а також при-
скорити прийняття управлінських рішень  [8].

Упровадження таких рішень, як Dynamics 
365 Finance & Operations, Dynamics 365 Human 
Resources, Power BI, і Microsoft Azure допомогло 
автоматизувати численні процеси, включно з бю-
джетним плануванням, обліком енергоринку, а та-
кож зберіганням та обробкою даних. У результаті 
компанія змогла зменшити час, витрачений на руч-
ну роботу, підвищити надійність своїх систем і за-
безпечити стабільність у роботі.

Особливо важливим є те, що «Укренерго» 
змогло адаптувати свої бізнес-процеси до націо-
нальних законодавчих вимог і специфіки енерге-
тичної галузі, при цьому зберігаючи гнучкість та 
інтегрованість із європейськими стандартами.

Загалом, цей випадок показує, як цифровіза-
ція допомагає українським компаніям підвищувати 
свою стійкість до зовнішніх викликів, оптимізову-
вати внутрішні процеси та створювати прозоріші 
умови для прийняття ефективних рішень.

Але слід зазначити, що впровадження ERP-
систем є складним процесом, який, не-
зважаючи на очевидні переваги, часто 

стикається з труднощами та невдачами. Віталій 
Курдюмов [9] на основі багаторічного практич-
ного досвіду наводить основні причини, через які 
більшість таких проєктів не досягають очікуваних 
результатів. 

На перший погляд, впровадження ERP вигля-
дає як доволі логічний і структурований процес: 
потрібно визначити бізнес-вимоги, обрати систе-
му, налаштувати її під потреби компанії, навчити 
персонал і почати використовувати новий інстру-
мент. Однак, на його думку, реальність показує, що 
цього недостатньо.

таблиця 1

ERP-системи в Україні та світі

ERP-системи в Україні топ-10 ERP систем у світі

Microsoft Dynamics 365 Finance and Operations SAP ERP

Comarch ERP Oracle ERP Cloud

SoftOne ERP Microsoft Dynamics 365

Kreston GCG ERP Infor ERP

SAP Business One Epicor ERP

Priority ERP NetSuite ERP

Terrasoft CRM Sage X3

Oracle ERP Cloud QAD Cloud ERP

BAS/1C:ERP (підсанкційна) Acumatica Cloud ERP

Bitrix24 (підсанкційна) Syspro ERP

Джерело: [6].
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Однією з головних проблем є неузгодже-
ність цілей та очікувань менеджменту ще 
на етапі планування. Якщо компанія не має 

чіткого бачення, які саме проблеми має вирішити 
ERP-система, це може призвести до ситуації, коли 
система впроваджується, але не дає бізнесу ре-
альної цінності. Часто це пов’язано з тим, що самі 
співробітники не розуміють, як новий інструмент 
покращить їхню роботу, а отже, не зацікавлені 
в  його освоєнні та використанні.

Окремої уваги заслуговує людський фактор. 
Будь-яка система, якою б досконалою вона не була, 
не принесе користі, якщо її користувачі не будуть 
мотивовані працювати в ній. Це включає і неба-
жання вчитися новому, і страх змін, і навіть ба-
нальну втому від тривалих проєктів упроваджен-
ня. Успішні ERP-проєкти – це не лише про техно-
логії, але й про людей, їхню залученість і готовність 
адаптуватися до нових умов. Саме тому роль топ-
менеджменту тут важко переоцінити: без його ре-
альної підтримки та активної участі співробітники 
можуть просто саботувати зміни або сприймати 
їх як додаткове навантаження, яке не несе для них 
очевидної користі.

Ще один важливий аспект – вибір ERP-
системи та її відповідність потребам бізнесу. На 
ринку існує безліч рішень, і неправильний вибір 
може призвести до значних фінансових і часових 
втрат. Нерідко компанії намагаються адаптувати 
систему під свої процеси замість того, щоб пере-
глянути свої процеси та адаптувати їх до кращих 
практик, які вже закладені в ERP. У результаті ви-
никає ситуація, коли замість покращення процесів 
система перетворюється на додатковий бюрокра-
тичний тягар.

Окремо варто згадати про бюджетування та 
реалістичні оцінки вартості впровадження. Неспо-

дівані витрати, затримки через недостатню доку-
ментацію або неузгодженість вимог можуть зроби-
ти проєкт надто дорогим і невигідним для компанії. 
Для уникнення таких ситуацій корисно проводити 
попередні дослідження та використовувати етап 
Discovery, який дозволяє чітко оцінити, які витрати 
та ризики можуть виникнути ще до початку осно-
вного впровадження.

Загалом, впровадження ERP – це не просто 
впровадження програмного забезпечення, а транс-
формація компанії. Це складний, але необхідний 
процес для оптимізації бізнесу. Однак його успіх 
залежить не лише від правильного вибору систе-
ми чи партнера, а й від готовності команди до змін, 
реальної підтримки керівництва та здатності ком-
панії стратегічно мислити та аналізувати свої по-
треби.

Команда OntargIT працює над стратегією 
гнучкого виробництва, що є ключовою тенденцією 
сучасної промисловості й базується на інтеграції 
передових технологій. Вони акцентують увагу на 
тому, що сучасне виробництво трансформуєть-
ся завдяки таким технологіям, як Інтернет речей 
(IoT), штучний інтелект (AI) та хмарні платформи. 
Впровадження цих рішень дозволяє значно під-
вищити ефективність, автоматизувати процеси та 
зменшити витрати [10].

Для кращого розуміння ключових аспек-
тів стратегії гнучкого виробництва, представле-
но табл. 2, в якій наведені основні технології та 
їх вплив на виробничі процеси. Вона демонструє, 
як інтеграція передових рішень, таких як IoT, AI, 
хмарні платформи та аналітика даних, допомагає 
підвищити ефективність і адаптивність підпри-
ємств у сучасних умовах

Гнучке виробництво у 2024 р. демонструє 
новий рівень ефективності завдяки цифровим рі-

таблиця 2

 технології гнучкого виробництва та їх вплив на продуктивність

Ключовий аспект Опис приклад технології

Розумні фабрики
Автоматизація, взаємопов’язані 
системи, зменшення витрат, підви-
щення продуктивності

IoT, AI, великі дані

Хмарні технології Обробка даних у хмарі замість ло-
кальних серверів

Dynamics 365 Supply Chain 
Management

Аналітика даних Використання даних у реальному 
часі для точних рішень BI-аналітика, машинне навчання

Дефіцит кадрів
Навчання персоналу цифровими 
методами, зменшення кількості по-
милок

BI-аналітика, машинне навчання

Стратегічні партнерства Співпраця з технологічними гіган-
тами для оптимізації процесів Microsoft, Dynamics 365 Field Service

Джерело: сформовано автором на основі [10].
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шенням. Інтеграція IoT, AI та хмарних технологій 
дозволяє значно оптимізувати виробничі процеси 
та скорочувати витрати. Використання аналітики 
в реальному часі, стратегічні партнерства з тех-
нологічними гігантами та інноваційні методи на-
вчання персоналу створюють умови для переходу 
до «розумних фабрик», які стають новим стандар-
том у промисловості. Цей тренд не лише підвищує 
продуктивність підприємств, але й робить їх більш 
адаптивними до змін ринку, забезпечуючи довго-
строкову конкурентну перевагу.

ВИСНОВКИ

Впровадження інноваційних фінансових ін-
струментів, зокрема ERP-систем, має великий по-
тенціал для поліпшення управління корпоративни-
ми фінансами в українських компаніях. Вони спри-
яють автоматизації процесів, підвищенню прозо-
рості фінансових операцій і зниженню витрат. При 
цьому важливо зазначити, що впровадження таких 
систем супроводжується певними труднощами, 
зокрема високими витратами на інтеграцію, необ-
хідністю навчання персоналу та адаптації бізнес-
процесів до нових технологій.

Практичний досвід таких компаній, як «Нова 
Пошта» та «Укренерго», показує, що при пра-
вильному плануванні та належній підготовці ERP-
системи можуть суттєво підвищити ефективність 
фінансового управління, зменшити час на ручну 
роботу та покращити якість прийняття управлін-
ських рішень. Проте слід враховувати, що успіх 
впровадження залежить від чіткої стратегії, визна-
чення ключових цілей і відповідного налаштуван-
ня системи під потреби конкретного бізнесу.

Також важливим аспектом є адаптація за-
конодавчої бази до нових технологій, оскільки 
нестабільне регулювання може стати серйозним 
бар’єром для розвитку цифрових фінансових ін-
струментів. Таким чином, для повного викорис-
тання потенціалу інноваційних фінансових рішень 
необхідно не тільки технологічне оновлення, але 
й відповідні зміни в законодавстві, що дозволять 
створити сприятливе середовище для розвитку 
бізнесу в умовах цифровізації.

Отже, для подолання існуючих викликів 
і пов ноцінного впровадження інноваційних фі-
нансових інструментів важливо здійснювати 
планомірний підхід, враховуючи всі фактори, що 
впливають на успішність цих процесів, і стимулю-
вати подальший розвиток фінансових технологій 
в Україні/].                   
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Танклевська Н. С., Калініченко А. В. Етимологія поняття «фінансова стійкість підприємства»
Метою статті є узагальнення й обґрунтування етимології поняття «фінансова стійкість підприємства». У результаті нашого дослідження 
було проаналізовано погляди вітчизняних і зарубіжних науковців щодо сутності поняття «фінансова стійкість підприємства». Встановлено, 
що фінансова стійкість є ключовим показником діяльності підприємства, який відображає його загальний грошовий баланс і наявність ресурсів, 
необхідних для стабільного розвитку. Також з’ясовано, що фінансова стійкість охоплює не лише забезпечення платоспроможності, але й раці-
ональне управління фінансовими ресурсами, формування збалансованої структури активів і здатність гнучко використовувати власні ресурси 
для досягнення стратегічних цілей. Нами було проаналізовано концептуальні підходи до визначення сутності фінансової стійкості підприєм-
ства, а саме: концептуальний, фінансовий, адаптаційний і комплексний. Концептуальний підхід розглядає фінансову стійкість як можливість 
підприємства зберігати стабільність роботи та розвиток у ринкових умовах. Фінансовий підхід фокусується на аналізі структури капіталу, 
рівня ліквідності, платоспроможності та фінансових результатів діяльності. Адаптаційний підхід визначає фінансову стійкість через здат-
ність підприємства оперативно реагувати на зміни зовнішнього середовища, підтримуючи оптимальне співвідношення фінансових ресурсів 
та ризиків. Комплексний підхід інтегрує всі зазначені аспекти, враховуючи як фінансові показники, так і довгострокову стійкість і стратегічну 
перспективу розвитку підприємства. Досліджено ряд фундаментальних принципів, на яких базується фінансова стійкість. Вони визначають її 
основну сутність і служать основою для побудови стабільної й ефективної фінансової системи. До цих принципів відносять такі: оптимально-
го співвідношення власного та залученого капіталу; платоспроможності та ліквідності; забезпечення прибутковості; диверсифікації джерел 
доходу; збалансованого використання ресурсів; адаптивності до змін зовнішнього середовища; довгострокової фінансової стратегії; прозорос-
ті та обліку; мінімізації фінансових ризиків; фінансового резервування. Завдяки фінансовій стійкості підприємство здатне залучати інвестиції, 
підтримувати довіру партнерів і клієнтів, а також зберігати лідерські позиції в конкурентному середовищі.
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Tanklevska N. S., Kalinichenko A. V. The Etymology of the Concept  
of “Financial Sustainability of an Enterprise”

The article is aimed at generalizing and substantiating the etymology of the concept of “financial sustainability of enterprise”. As a result of our research, the 
views of domestic and foreign scholars on the essence of the concept of “financial sustainability of enterprise” were analyzed. It has been determined that 
financial sustainability is a key indicator of an enterprise’s activity, which reflects its overall cash balance and the availability of resources necessary for stable 
development. It is further found that financial sustainability covers not only ensuring solvency but also rational management of financial resources, formation 
of a balanced asset structure, and the ability to flexibly use its resources to achieve strategic goals. We have analyzed the conceptual approaches to defining 
the essence of financial sustainability of an enterprise, namely: conceptual, financial, adaptive, and integrated. The conceptual approach considers financial 
sustainability as the ability of an enterprise to maintain stability and development in market conditions. The financial approach focuses on analyzing the capital 
structure, liquidity, solvency, and financial performance. The adaptive approach defines financial sustainability through the ability of an enterprise to respond 
promptly to changes in the external environment, maintaining an optimal balance of financial resources and risks. The integrated approach integrates all these 
aspects, taking into account both financial indicators and long-term sustainability and strategic perspective of the enterprise. We have studied a number of 
fundamental principles on which financial sustainability is based. They define its core essence and serve as the foundation for building a stable and efficient 
financial system. These principles include: optimal ratio of equity and borrowed capital; solvency and liquidity; ensuring profitability; diversification of income 
sources; balanced use of resources; adaptability to changes in the external environment; long-term financial strategy; transparency and accounting; minimiza-
tion of financial risks; and financial reserves. Thanks to financial sustainability, the company is able to attract investments, preserve the trust of partners and 
customers, and maintain a leading position in the competitive environment.
Keywords: financial sustainability of enterprise, classical approach, financial approach, adaptation approach, integrated approach, principles of financial sus-
tainability.
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The current state of the Ukrainian economy 
is characterized by a new stage of reforms, 
intensification of the economic and political 

crisis, as well as growing uncertainty and increased 
volatility in the business environment. These fac-
tors pose serious challenges for businesses, requiring 
them to adapt to new conditions not only quickly but 
also effectively. In such circumstances, businesses 
must be prepared to respond quickly to changes in 
the external environment and integrate these chang-
es into their strategies and operations. The success of 
structural and organizational transformations of the 
economic system directly depends on the potential 
for financial and economic sustainability. It is this 
potential that determines the ability of an enterprise 
to adapt to new or significantly changed conditions 
of the socioeconomic environment, accumulating re-
sources for successful development even in difficult 
market circumstances. In such circumstances, re-
search on the financial sustainability of an enterprise 
becomes fairly relevant.

Analysis of recent research and publications. 
The study of the etymology of the concept of «finan-
cial sustainability» is currently a relevant research 
topic for domestic and foreign scholars. The issues 
of studying the concept of financial sustainability of 
an enterprise were considered in the works of such 
domestic scholars as Bazyliuk A. V. and Ataman-
chuk D. V. [1], Hapak N. M. and Kapshtan S. A. [2],  
Tanklevska N. S. and Miroshnychenko V. O. [3], Epi-
fanova I. Y. [4], Blank I. O. [5], Yalovyi H. K. and Bak-
erenko N. P. [6], etc. 

Identification of previously unresolved parts of 
the overall problem. Currently, the country’s economy 
is under stress due to several factors: the effects of the 
COVID-19 pandemic, military operations, inflation, 
and others. 

In turn, this has an impact on the functioning of 
enterprises and their financial stability. Therefore, it 
is advisable to study the essence of financial stability, 

Ключові слова: фінансова стійкість підприємства, класичний підхід, фінансовий підхід, адаптаційний підхід, комплексний підхід, принципи фі-
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factors affecting it, and ways to overcome crises in the 
context of today’s challenges.

Formulation of the aim of the article. The aim of 
the article is to generalize and substantiate the etymol-
ogy of the concept of «financial sustainability of an en-
terprise».

Summary of the main material and scientific 
results. The term «financial sustainability of an enter-
prise» is multifaceted and covers various aspects of its 
financial activities. This reflects the ability of an enter-
prise to stably fulfill its financial obligations, maintain-
ing solvency and creditworthiness even in a changing 
business environment. 

Financial sustainability includes not only ensur-
ing solvency but also rational management of financial 
resources, formation of a balanced asset structure, and 
the ability to flexibly use its resources to achieve stra-
tegic goals [2; 7].

Achieving financial sustainability requires an 
enterprise to take a comprehensive approach 
to managing financial resources, including 

their rational allocation, cost optimization, maximiz-
ing asset utilization efficiency, and actively seeking 
new sources of income. In today’s environment, this 
task is becoming even more challenging due to the 
impact of factors such as increased global competi-
tion, constant changes in the regulatory environment, 
rapid technological development, and rising consumer 
expectations [1; 3]. These challenges are forcing com-
panies not only to adapt their strategies and business 
models but also to integrate the principles of sustain-
able development into all aspects of their operations. 
This means that financial sustainability should not be 
considered in isolation but in the context of environ-
mental and social aspects. A modern approach to sus-
tainability implies that an enterprise is able not only to 
generate stable profits but also to actively contribute 
to environmental preservation, support social welfare, 
and adhere to ethical standards in its operations.
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In the scientific literature, there are several con-
ceptual, theoretical, and methodological approaches 
to determining the financial sustainability of an en-
terprise. They are conditionally divided into four main 
groups, as shown in Tbl. 1.

In domestic and foreign practice, there is no un-
ambiguous interpretation of the term «financial 
sustainability of an enterprise». Financial sustain-

ability can cover a wide range of aspects, including the 
ability of an enterprise to ensure financial balance, ef-

Table 1

Conceptual approaches to determining the essence of financial stability of an enterprise

Approach The essence of the definition Features

Classic
Financial sustainability is viewed in a narrow 
sense as the excess of a business entity's 
income over its expenses

Focuses on the basic financial balance between 
the company's income and expenses

Financial

Financial sustainability is identified with 
solvency, which is defined as one of its key 
components. This sustainability is seen as a 
prerequisite for the sustainable and efficient 
development of an enterprise

Focuses on the ability of the company to meet its 
financial obligations in a timely manner, ensuring 
the continuity of its operations

Adaptive

Financial sustainability is defined as the ability 
of an enterprise to function, develop, and 
adapt to changes in the external and internal 
environment

Assesses the company's flexibility in the face of 
constant changes in market conditions and its 
ability to survive and develop in the long term

Comprehensive

Financial sustainability is the state and quality 
of financial resources in which the company 
remains solvent, fulfills its obligations in the 
face of negative environmental factors, has 
a  margin of safety to maintain the stability 
of financial indicators, and ensures growth in 
favorable periods

Combines all the previous approaches, taking 
into account the impact of seasonal fluctuations, 
which is especially important for businesses that 
trade seasonal goods. It ensures stability even 
under unfavorable conditions and promotes 
rapid growth during periods of economic 
recovery

Source: compiled by the authors based on data from [6; 8].

fectively manage resources and withstand external and 
internal threats while maintaining competitiveness 
and stability in the market. Thus, Blank I. O. deter-
mined that financial stability is the state of its finan-
cial accounts, which ensures stable solvency and the 
ability to fulfill its financial obligations continuously 
[5].  Bazyliuk A. V. and Atamanchuk D. V. emphasize 
that the financial stability of an enterprise is one of the 
key indicators of its financial condition and ability to 
function effectively in the long term [1].  Tkachenko E. 
Y., Fatyukha V. V., and Yaryshko O. V. define financial 
sustainability as «the ability of an enterprise to form 
financial resources in such a way as to ensure the pos-
sibility of constant uniform core business, taking into 
account all risks and changes in the external environ-
ment» [9]. Yepifanova I. Y. proposes methodological 
approaches to determining the financial sustainability 
of an enterprise to be combined into such groups as 
coefficient, aggregate, integral, factor, and matrix ap-
proaches [4].   

Many foreign scholars believe that financial resil-
ience is the ability of individuals, households, or orga-
nizations to withstand financial shocks and maintain 
their financial stability over time [10–17].  This con-

cept has received considerable attention in recent years 
due to its impact on economic development and per-
sonal well-being. Russell R., Kutin J., and Marriner T. 
review the key aspects of financial stability, including 
its determinants, components, and impact on various 
stakeholders. They believe that financial stability is one 
of the main factors of financial well-being [10]. McK-
night and Rucci define financial resilience as the ability 
of individuals to handle financial shocks and rebound 
from economic challenges [11]. Foreign scholars be-
lieve that the three main determinants of financial sus-
tainability are financial knowledge, financial inclusion, 
and socio-demographic characteristics. This conclu-
sion is consistent with the studies by Kass-Hanna J. et 
al. [12] and Lusardi A. et al. [13], as the results confirm 
the importance of financial knowledge for enhancing 
financial resilience.  

The financial sustainability of enterprises is an 
important element for the normal functioning 
of the economy.  Hamid F. S., Loke J. D., and 

Chin P. N. believe that the study of factors that contrib-
ute to greater financial sustainability not only adds val-
ue to the development of this concept but also benefits 
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businesses, consumers, and policymakers [14]. Note-
worthy is the work of Julia M. Poichunder, who sys-
tematically explores the future of sustainable finance, 
focusing on strategies to increase financial resilience 
after crises [15]. Alessi L., Benchour P., Campolongo F. 
et al. examine the resilience of the EU Member States 
during financial and economic crises, focusing on 
shock absorption and recovery [16]. In their study, Za-
hedi D., Salehi M., and Moradi M. identify and classify 
the factors that contribute to the financial sustainabil-
ity of an enterprise. To rank these factors, they use a 
mixed approach and the analytical hierarchy method. 
The study emphasizes that at the market level, the sta-
bility of production and sales, access to a reliable sup-
ply chain, management adaptability, and social support 
play a crucial role. At the organizational level, factors 
include flexibility, risk identification, innovation, and 
firm size [17]. 

Thus, financial sustainability today is becoming 
a multidimensional category that takes into ac-
count the interconnection of economic perfor-

mance, environmental responsibility, and social signif-
icance of the enterprise. Only when these components 
are integrated can an enterprise remain competitive, 
ensure long-term development, and create value for 
all stakeholders. Financial stability reflects the finan-
cial position of a business where its operations gen-
erate income that consistently surpasses its expenses, 
enabling it to fulfill all current obligations promptly. 
Over the long term, this condition is linked to solven-
cy, which provides a degree of assurance regarding the 
company’s resilience to market fluctuations.

The financial sustainability of an enterprise is a 
key indicator of its ability to ensure stable operation 
and development in a constantly changing market en-
vironment. It is determined by the influence of a large 
number of factors that shape the overall financial and 
economic condition of a business entity, its solvency, 
efficiency of resource management, and ability to 
adapt to external and internal changes. All these fac-
tors that directly or indirectly affect financial stability 
can be divided into several main groups. Each group 
focuses on specific aspects of the company’s activities, 
allowing for a comprehensive evaluation and informed 
management decisions. 

This approach is crucial, as financial sustain-
ability involves not just short-term indicators but also 
strategic perspectives, decision-making flexibility, and 
risk resilience. 

The financial sustainability of a company is based 
on a number of fundamental principles that define 
its basic essence and serve as the basis for building a 
stable and efficient financial system. These principles 

are aimed at ensuring a balance between income and 
expenses, rational management of resources, adapta-
tion to changes in the external environment, minimi-
zation of risks, and maintaining competitiveness in 
a  dynamic market. They serve as guidelines for man-
agement decision-making, helping the company not 
only to maintain a stable financial position but also to 
create the preconditions for long-term development 
and growth. 

The basic principles of financial sustainability of 
an enterprise include the principles shown in Fig. 1. 
Financial sustainability is formed under the influence 
of many factors, including:

1) A rational structure of assets that ensures their 
liquidity and efficient use.

2) Cost optimization, which allows achieving 
high profitability.

3) Stable profit generation, which contributes 
to the accumulation of financial reserves and 
increased competitiveness.

Moreover, the financial sustainability of an 
enterprise serves as a crucial indicator of 
its viability, enabling it not only to weather 

crises but also to seize opportunities for growth. 
With financial sustainability, a company can attract 
investments, foster trust among partners and customers, 
and uphold a dominant position within a competitive 
landscape. Thus, the financial sustainability of an 
enterprise is the basis of its successful functioning, 
ensuring a balance between stability, adaptability, and 
focus on long-term development. It is not only an 
indicator of the current state of the company but also a 
reflection of its potential for future success.

CONClUSIONS

Today, in the context of crises and challenges, it 
is extremely important for enterprises to implement 
effective management mechanisms that allow them to 
respond promptly to changes in external conditions, 
in particular, economic, political, and social factors. 
This approach allows the company not only to identify 
changes quickly but also to effectively adapt the com-
pany’s business, financial, and investment activities to 
new conditions. Financial sustainability is becoming a 
key factor determining the ability of an enterprise not 
only to survive in crises but also to effectively use op-
portunities for development and growth in the face of 
constant change.

Prospects for further research may be the estab-
lishment of effective strategies aimed at enhancing the 
financial sustainability of enterprises operating within 
the context of crisis and post-war economies.            
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– Ensuring a balance between equity and debt is key to maintaining �nancial 
independence and stability.

– Equity capital ensures long-term sustainability, while borrowed capital allows us to 
expand our operations and increase pro�tability

Optimal ratio of equity 
and debt capital

Principles of �nancial sustainability of enterprises

– Financial sustainability can be achieved by spreading risks by generating income 
from di�erent sources.

– This reduces the company's dependence on a single market, customer, or product

Diversi�cation 
income sources

– The company should have a clear �nancial strategy aimed at maintaining sustain-
ability in the future.

– This includes analyzing �nancial indicators, forecasting, and planning

Long-term �nancial 
strategy

– Transparent �nancial reporting and control help to better understand the �nancial 
position of the company.

– This creates trust among investors, creditors and partners

Transparency 
and accounting

– Risk management is an integral part of ensuring �nancial stability.
– The company must identify, assess and minimize the risks associated with its 

activities

Minimizing �nancial 
risks

– The creation of �nancial reserves allows a company to counteract unforeseen 
circumstances or crisis situations.

– This includes the formation of reserve funds to cover possible losses
Financial provisioning

– The company must have su�cient liquid assets to meet its short-term obligations.
– Calculating liquidity ratios (current, quick) helps ensure �nancial stability in the 

near future
Solvency and liquidity

– Maintaining high pro�tability is the basis for �nancial sustainability.
– Pro�tability provides a resource for investment, risk coverage and developmentEnsuring pro�tability

– It is important to ensure the rational use of �nancial, material and human 
resources.

– Overspending or oversaving can lead to �nancial instability

Balanced use 
of resources

– The company should be prepared for changes in market, economic, social and 
political conditions.

– Flexibility in �nancial management helps to maintain stability in times of crisis or 
changes in market conditions

Adaptability to changes 
in the environment

Fig. 1. Principles of financial sustainability of enterprises

Source: compiled by the authors based on data from [18; 19].
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Стаття присвячена дослідженню концептуальних підходів щодо мінімізації фінансових ризиків та запобігання банкрутству підприємств. До-
ведено, що в сучасних умовах економічної нестабільності підприємства стикаються з численними викликами, які можуть призвести до втрати 
фінансової стійкості та неплатоспроможності, тому важливим завданням є розробка та впровадження ефективних механізмів управління ри-
зиками, що дозволяють запобігти кризовим явищам. У статті розглянуто основні чинники ймовірності виникнення банкрутства підприємств, 
серед яких: нестача ліквідності, високий рівень боргового навантаження, низька рентабельність, неефективне управління фінансовими ресурса-
ми та несприятливі макроекономічні умови. Узагальнено чинники впливу на зміну рівня загрози банкрутства підприємств на дві групи: внутрішні 
та зовнішні. Внутрішні чинники включають неефективне управління, високі витрати, проблеми з ліквідністю та невдалу фінансову політику. 
Зовнішні чинники охоплюють економічну нестабільність, законодавчі зміни, рівень конкуренції та соціально-демографічні тенденції. Взаємодія 
цих чинників формує ризикове середовище, в якому функціонує підприємство. Досліджено ефективність зарубіжної та вітчизняної моделей про-
гнозування банкрутства, зокрема модель Альтмана та модель О. Терещенка. Проаналізовано їхні особливості практичного застосування на 
прикладі ПАТ «Вінницька харчосмакова фабрика». На основі проведеного дослідження розроблено концептуальні підходи до мінімізації фінансових 
ризиків та запобігання банкрутству підприємств. Отримані результати дослідження можуть бути використані для розробки практичних ре-
комендацій з удосконалення механізмів антикризового управління та підвищення ефективності фінансового планування. Запропоновані заходи 
сприятимуть зміцненню економічного потенціалу підприємств, підвищенню їх конкурентоспроможності та зниженню ризику банкрутства 
в  довгостроковій перспективі.
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the current conditions of economic instability, enterprises face numerous challenges that can lead to the loss of financial stability and, further on, to insol-
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of PJSC «Vinnytsia Food and Flavor Factory». Based on the conducted research, conceptual approaches have been developed to minimize financial risks and 
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У сучасних умовах нестабільності економіч-
ного середовища питання мінімізації ризи-
ків та запобігання банкрутству підприємств 

набуває особливої актуальності. Низька фінансова 
стійкість, зростання боргового навантаження, не-
стача обігових коштів та недостатня ефективність 
антикризового управління можуть призводити до 
неплатоспроможності та ліквідації підприємств. 
Це, своєю чергою, негативно впливає не лише на 
окремі суб’єкти господарювання, а й на економіку 
країни загалом, знижуючи доходи державного бю-
джету та рівень зайнятості населення, тому в Укра-
їні існує потреба в застосуванні ефективних мето-
дик прогнозування банкрутства підприємств, які б 
дозволяли підприємствам своєчасно ідентифіку-
вати фінансові ризики та розробляти превентивні 
заходи. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій під-
тверджує високу увагу науковців до мінімізації фі-
нансових ризиків та прогнозування банкрутства 
підприємств. Зокрема, питанням фінансової без-
пеки підприємств займалися Балдинюк В. М. [1] 
і Талавіра Є. В. [8]. Серед сучасних дослідників, які 
розробляли заходи з мінімізації фінансових ри-
зиків і запобігання банкрутству, варто відзначити 
Бову В. А. [9], Бугая В. З. [2], Ватченка О. Б. [3], Хри-
нюк О. С. [9], Шаранова Р. С. [3] та інших. 

Попри наявність різних методик оцінки ймо-
вірності банкрутства підприємств та мінімізації 
фінансових ризиків, залишається невирішеним пи-
тання детального вивчення існуючих методик, їх 
адаптації до особливостей національної економіки 
та практичного застосування на прикладі конкрет-
них підприємств. На основі проведеного аналізу 
важливо розробити концептуальні підходи щодо 
мінімізації фінансових ризиків та запобігання бан-
крутству підприємств.

Метою статті є розробка концептуальних 
підходів щодо мінімізації фінансових ризиків та за-
побігання банкрутству підприємств. 

Дослідження концептуальних підходів щодо 
мінімізації фінансових ризиків та запобігання 
банкрутству підприємств здійснювалося на осно-
ві комплексного аналізу фінансових показників 
підприємства ПАТ «Вінницька харчосмакова фа-
брика» та вивченні наявних моделей оцінки ймо-
вірності банкрутства. У процесі роботи застосову-
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валися статистичні та фінансово-аналітичні мето-
ди, що дало можливість оцінити фінансовий стан 
підприємства та розробити концептуальні підходи 
щодо ефективного управління фінансовими ризи-
ками. 

Важливим аспектом прогнозування бан-
крутства підприємств є ідентифікація ключових 
чинників, що впливають на їхню фінансову стій-
кість. Важливо розуміти, що жодне підприємство 
не опиняється у кризовому стані миттєво – цьому 
передують певні зміни у фінансових показниках 
і внутрішніх процесах [5]. Одним із визначальних 
чинників є циклічність економічного розвитку: 
економіка розвивається нерівномірно, проходячи 
через періоди підйомів і спадів, що суттєво впливає 
на діяльність підприємств. Ще одним важливим 
аспектом, що ускладнює оцінку фінансового стану 
підприємства, є асиметрія інформації. Це явище 
означає, що різні учасники ринку мають нерівний 
доступ до фінансових даних компаній, що може 
призводити до викривлення оцінки їхньої реальної 
платоспроможності [4]. Врахування цих чинників 
дозволяє розробляти ефективні методики оцінки 
ймовірності банкрутства та мінімізації фінансових 
ризиків, що сприяє підвищенню стійкості бізнесу.

Чинники, які впливають на банкрутство під-
приємства, поділяються на внутрішні та зо-
внішні. Внутрішні залежать від управління, 

фінансової політики та операційної діяльності під-
приємства, тоді як зовнішні – від економічного се-
редовища, державного регулювання та соціальних 
змін. До основних зовнішніх чинників належать 
економічні, інституційні та соціальні. Економіч-
ні чинники включають загальний стан економіки, 
рівень інфляції, зміну цін на ресурси та фінансову 
стабільність партнерів. Інституційні чинники – це 
законодавчі зміни, державне регулювання, рівень 
конкуренції та вплив технологій.

Соціальні чинники впливають на підприєм-
ство через зміни чисельності населення, рівень до-
ходів, культуру споживання та попит. Наприклад, 
демографічні зміни можуть суттєво позначитися 
на реалізації продукції, а посилення конкуренції 
або необхідність впровадження нових технологій 
можуть як допомогти бізнесу, так і призвести до 
збитків.
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Внутрішні чинники, що спричиняють бан-
крутство підприємств, поділяються на опе-
раційні та фінансові. До операційних чин-

ників належать неефективне управління виробни-
цтвом і комерційною діяльністю, низький рівень 
технологій, нераціональне використання ресурсів, 
що призводить до зростання собівартості продук-
ції. Крім того, проблеми можуть виникати через 
надмірні залишки незавершеного виробництва, 
зниження оборотності капіталу та нестачу коштів. 
Фінансові чинники включають відсутність або не-
ефективність фінансової та маркетингової страте-
гії, залучення коштів на невигідних умовах і зни-
ження рентабельності. Варто зазначити, що кожне 
підприємство має свої особливості, проте загальна 
закономірність така: внутрішні чинники посилю-
ють вплив зовнішніх, створюючи критичні умови 
для діяльності підприємства [7]. 

З метою запобігання фінансовим труднощам 
і захисту інтересів кредиторів розроблено різні мо-
делі прогнозування банкрутства, які допомагають 
оцінити ризики та приймати обґрунтовані управ-
лінські рішення.

Сьогодні існує велика кількість моделей про-
гнозування банкрутства, як зарубіжних, так і ві-
тчизняних. Значний внесок у розвиток прогнозу-
вання банкрутства зробив зарубіжний економіст 
Е. Альтман у 1960-х роках, розробивши аналітичну 
модель, що базується на поєднанні п’яти фінансо-
вих коефіцієнтів, які комплексно характеризують 
фінансовий стан підприємства та ефективність 
його діяльності [3].

Серед вітчизняних моделей прогнозування 
банкрутства особливо відзначається модель О. Те-
рещенка. В її основі лежить універсальна дискри-
мінантна функція, яка враховує ключові фінансові 
показники підприємства: ліквідність, оборотність 

активів, структуру майна та рівень прибутковос-
ті  [3].

Проаналізуємо сучасний фінансовий стан 
підприємства на прикладі ПАТ «Вінницька хар-
чосмакова фабрика» протягом 2021–2023 рр. з ви-
користанням інтегральних показників (Z) на осно-
ві моделей Е. Альтмана та О. Терещенко. Формула 
розрахунку п’ятифакторної моделі Е. Альтмана має 
вигляд [2]:
 Z = 1,2x1 + 1,4x2 + 3,3x3 + 0,6x4 + 1,0x5, (1)
де    х1 – відношення власного оборотного капіталу 
до всього активу;

х2 – відношення нерозподіленого прибутку до 
всього активу;

х3 – відношення прибутку до виплати відсо-
тків до всього активу;

х4 – відношення власного капіталу до 
зобов’язань;

х5 – відношення чистого доходу до всього ак-
тиву.

На основі розрахунків показника Z для під-
приємства робиться висновок:

якщо  � Z < 1,81 – ймовірність банкрутства 
становить від 80 до 100%; 
якщо  � Z = 1,81 – 2,77 – середня ймовірність 
краху компанії від 35 до 50%;
якщо  � Z = 2,77 – 3 – ймовірність банкрут-
ства невелика – від 15 до 20%;
якщо  � Z > 3 – ситуація на підприємстві ста-
більна, ризик неплатоспроможності про-
тягом найближчих двох років зовсім не-
значний [2].

Використовуючи фінансову звітність ПАТ 
«Вінницька харчосмакова фабрика», на основі да-
них показників розраховуємо коефіцієнти х1, х2, 
х3, х4, х5 (рис. 1) і визначаємо інтегральний показ-
ник  (Z).
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2021

2022

2023

Показник

Х1 Х2 Х3 Х4 Х5

0,30 0,32 0,35
0,70

2,62

2,14

1,51
1,55 1,81

4,17

0,67
0,80

0,34 0,40 0,44

Рис. 1. Динаміка проміжних показників моделі Е. Альтмана протягом 2021–2023 рр.

Джерело: розраховано авторами на основі [6].
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Дані рис. 1 свідчать про позитивну динаміку 
всіх коефіцієнтів протягом 2021–2023 рр. Особли-
во помітне зростання коефіцієнта X4, який підви-
щився з 2,62 у 2021 р. до 4,17 у 2023 р., що свідчить 
про зменшення боргового навантаження. Загалом, 
позитивна динаміка показників свідчить про зміц-

нення фінансової стабільності підприємства. Такі 
результати зменшують ризик банкрутства та підви-
щують інвестиційну привабливість підприємства.

Розраховуємо інтегральний показник (Z) для 
ПАТ «Вінницька харчосмакова фабрика» протягом 
2021–2023 рр. (рис. 2).

 
0,00

5,56

5,47

7,312023

2022

Рік

2021

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00 8,00

Рис. 2. Інтегральний показник (Z) моделі Е. Альтмана протягом 2021–2023 рр.

Джерело: розраховано авторами на основі [6].

Значення Z-показника протягом аналізовано-
го періоду перевищують значення критерію 
3, що свідчить про дуже низьку ймовірність 

банкрутства. У 2021 р. показник становив 5,56, 
у 2022 р. – 5,47, а у 2023 р. зріс до 7,31. Загалом, 
тенденція до зростання Z-показника свідчить про 

те, що ПАТ «Вінницька харчосмакова фабрика» 
успішно управляє своїми фінансами та мінімізує 
ймовірність кризи або банкрутства.

Для визначення рівня фінансового по-
тенціалу, можна скористатися такою матрицею  
(табл. 1).

таблиця 1 

Матриця оцінок фінансової стійкості та фінансового потенціалу за розрахованою моделлю Е. Альтмана

Ймовірність 
банкрутства Фінансова стійкість Рівень фінансового 

потенціалу
Дуже висока Відсутність фінансової стійкості. Підприємство фінансово неста-

більне Низький
Висока

Низька
Діяльність підприємства прибуткова, проте фінансова стійкість 
багато в чому залежить від змін, як у внутрішньому, так і в зовніш-
ньому середовищі 

Середній

Дуже низька Діяльність підприємства прибуткова. Фінансове становище є ста-
більним. Підприємство є фінансово стійким Високий

Джерело: розроблено авторами на основі даних [9].

Чим нижче ймовірність банкрутства, тим ви-
щий рівень фінансового потенціалу підприємства.

На основі розрахованого інтегрального по-
казника (Z) Альтмана протягом 2021–2023 
рр. ПАТ «Вінницька харчосмакова фабри-

ка» демонструє дуже низьку ймовірність банкрут-
ства та високий рівень фінансового потенціалу, що 
свідчить про стабільність фінансових перспектив 
підприємства та подальше його розширення.

Визначимо дискримінантну модель О. Тере-
щенка [2], яка має вигляд (2):

Zтер = 1,5x1 + 0,08x2 + 10x3 + 5x4 + 0,3x5,  + 0,1x6 (2)

де     х1 – грошові надходження / зобов’язання;
х2 – валюта балансу / зобов’язання;
х3 – чистий прибуток / середньорічна сума ак-

тивів;
х4 – прибуток / виручка від реалізації;
х5 – виробничі запаси / виручка від реалізації;
х6 –виручка від реалізації / основний капітал.
Одержані значення показника Z можна інте-

грувати так:
Z �  > 2 – підприємство є фінансовою стійким 
і йому не загрожує банкрутство;
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1 <  � Z < 2 – у підприємства порушено фінан-
сову рівновагу (фінансову стійкість), але 
йому не загрожує банкрутство за умови пе-
реходу на антикризове управління;
0 <  � Z < 1 – підприємству загрожує банкрут-
ство, якщо воно не здійснить санаційних 
заходів [2]. 

Розраховані проміжні коефіцієнти наведено 
на рис. 3. Дані відображають динаміку проміжних 
показників моделі О. Терещенка протягом 2021–
2023 рр. і свідчать про помітне зростання деяких 
ключових показників, зокрема X1 та X2, що зумов-
лено покращенням фінансового стану підприєм-
ства. 

6,00

Показник

Рік

5,00

4,00

3,00

2,00

1,00

0,00
2023

Х1

20222021

2,13

1,51 1,55
1,81

2,46

3,14
3,62 3,58

5,17

0,06
0,04 0,14 0,150,08

0,090,12
0,09

0,11

Х2
Х3
Х4
Х5
Х6

Рис. 3. проміжні показники моделі О. терещенка протягом 2021–2023 рр.

Джерело: розраховано авторами на основі [6]. 

Розрахований інтегральний показник (Z) мо-
делі О. Терещенка протягом 2021–2023 рр. 
указує на позитивну тенденцію розвитку 

(рис.  4). Значення збільшилося з 4,51 у 2021 р. до 
7,84 у 2023 р., що свідчить про покращення фінан-
сової стійкості підприємства та підтверджує пози-
тивну динаміку розвитку ПАТ «Вінницька харчос-
макова фабрика» та зміцнення його позицій.

Модель О. Терещенка підтверджує стійкий 
фінансовий стан і високу фінансову стійкість ПАТ 
«Вінницька харчосмакова фабрика». Підприємство 
має міцні позиції для подальшого розвитку й адап-
тації до змін ринку.

Розраховані інтегральні показники ПАТ «Ві-
нницька харчосмакова фабрика» свідчать про його 

стабільне фінансове становище, що підтверджує 
відсутність загрози банкрутства. Діяльність є при-
бутковою, а рівень фінансової стійкості – високим, 
що забезпечує підприємству надійний фінансовий 
потенціал. 

Однак, незважаючи на це, кожному підпри-
ємству важливо підтримувати свою фінансову 
стабільність та уникати ризиків, пов’язаних із бан-
крутством. В умовах економічної нестабільності та 
політичних викликів підприємства змушені шука-
ти ефективні механізми забезпечення фінансової 
стійкості. Оскільки фінансовий стан безпосеред-
ньо залежить від результатів господарської діяль-
ності, важливо своєчасно реагувати на зовнішні 
та внутрішні загрози. Саме ці виклики зумовили 

0,00

2023

4,51

6,01

7,84

2022

Рік

2021

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00 8,00 9,00

Рис. 4. Динаміка інтегрального показника (Z) моделі О. терещенка протягом 2021–2023 рр.

Джерело: розраховано авторами на основі [6]. 
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необхідність розробки концептуальних підходів 
щодо зниження фінансових ризиків та запобігання 
кризовим ситуаціям. Упровадження таких підходів 
сприятиме довгостроковій стабільності підпри-
ємств та їхньому сталому розвитку (рис. 5).

Концепція мінімізації фінансових ризиків 
і  запобігання банкрутству підприємств спрямова-
на на забезпечення їх фінансової стійкості шляхом 
ефективного управління фінансовими ризиками.

Основними принципами є диверсифікація 
ризиків, оцінка та контроль, оптиміза-
ція та фінансова гнучкість. На основі цих 

принципів формуються ключові завдання: забез-
печення фінансової стійкості, зменшення впливу 
негативних чинників, підвищення ефективності 
управління фінансами та розробка антикризових 
стратегій.

Методи мінімізації фінансових ризиків вклю-
чають кілька ключових підходів:

диверсифікація джерел доходу, що дозво- �
лить підприємству зменшити залежність 
від одного сегмента ринку;
підвищення ефективності управління обо- �
ротними засобами забезпечує оптимізацію 
грошових потоків та ресурсів, що знижує 
ризик нестачі ліквідності;
формування резервного капіталу передба- �
чає створення фінансової подушки безпе-
ки, яка допомагає підприємству проживати 
кризові періоди;
фінансове планування та прогнозування  �
сприяє оцінці можливих ризиків і розробці 
стратегій їх уникнення.

Ефективність реалізації цих заходів можна 
оцінити за такими основними показниками, як лік-
відність, рентабельність, оборотність активів і ви-
конання фінансового плану підприємства.

Розробка та впровадження концепції мінімі-
зації фінансових ризиків є важливим елементом 
стратегічного управління підприємством. Вона до-
зволяє не лише підтримувати фінансову стійкість 
у нестабільних умовах, а й забезпечувати конку-
рентоспроможність на ринку. Зменшення впливу 
негативних чинників та впровадження ефективних 
механізмів управління ризиками сприяє зростан-
ню інвестиційної привабливості підприємства, що, 
своєю чергою, відкриває нові можливості для його 
розвитку. 

Крім того, системний підхід до фінансово-
го планування допомагає підприємствам уникати 
критичних ситуацій та адаптуватися до змін зо-
внішнього середовища, зберігаючи стійкі позиції 
навіть у періоди економічної нестабільності.

ВИСНОВКИ

Виникнення фінансових ризиків і банкрут-
ство підприємств зумовлені впливом мікроеконо-
мічних чинників (управління, фінансової політики 
та операційної діяльності), а також макроекономіч-
них, таких як: економічна ситуація, державне регу-
лювання та соціальні зміни. Порівняльний аналіз 
Z-рахунку Альтмана та моделі О. Терещенка на 
прикладі конкретного підприємства показав їхню 
ефективність у прогнозуванні фінансових загроз. 
На основі проведеного аналізу були розроблені 
концептуальні підходи до мінімізації фінансових 
ризиків, що включають стратегічне планування, 
фінансовий моніторинг і впровадження антикри-
зових заходів для забезпечення фінансової стій-
кості підприємств. Результати дослідження можуть 
бути використані для вдосконалення фінансового 
управління підприємствами, розробки антикри-
зових стратегій, мінімізації фінансових ризиків та 
оцінки фінансової стійкості підприємств держав-
ними органами, банками й інвесторами. 

Перспективним напрямом подальших дослі-
джень є доцільність використання комплексу ана-
літичних процедур для підвищення достовірності 
прогнозу фінансових ризиків підприємств.          
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Свінцов О. М., Зварич Б. Я. Регуляторні функції державних інституцій у модернізації ринку електронних 
платежів в Україні

У статті досліджуються напрямки реалізації регуляторних функцій держави у процесі модернізації ринку електронних платежів в Україні. Зазна-
чено, що основні вектори модернізації включають посилення регуляторного контролю з боку державних інституцій, впровадження інноваційних 
технологій, удосконалення інфраструктури платежів, стимулювання конкуренції та розширення доступу до фінансових інструментів широких 
верств населення. Підкреслено, що одним із ключових напрямків модернізації ринку електронних платежів в Україні є впровадження інноваційних 
технологій, котрі сприяють підвищенню зручності, швидкості та безпеки фінансових операцій через розвиток мобільних платіжних рішень, без-
контактних технологій для забезпечення прозорості та надійності платежів. Акцентовано увагу на регуляторному аспекті, котрий потребує 
чітких правових норм, що визначатимуть статус цифрових активів, забезпечуватимуть захист прав користувачів і запобігатимуть відми-
ванню грошей. Показано, що Національний банк України (НБУ) як безпосередній регулятор активно працює над упровадженням цифрової гривні 
(e-гривні), котра може стати інноваційним фінансовим інструментом для швидких, безпечних і доступних електронних платежів. Доведено 
необхідність модернізації платіжної інфраструктури ринку електронних розрахунків на основі вдосконалення національних платіжних систем 
та їх інтеграції із міжнародними платформами, Підтверджено, що оживленню ринку електронних платежів сприяє активний розвиток систе-
ми миттєвих платежів (Instant Payments), котрі забезпечують швидкі, зручні та безпечні перекази коштів у режимі реального часу, що сприяє 
підвищенню доступності платіжних послуг, скороченню терміну обробки транзакцій та зменшенню залежності від традиційних банківських 
механізмів. Обґрунтовано необхідність регуляторної функції держави з оновлення інструментарію ринку електронних платежів в Україні, котра 
реалізується через удосконалення законодавчої бази, зокрема імплементацію європейських норм і стандартів, що сприяють прозорості ринку, 
захисту прав користувачів фінансовими послугами.
Ключові слова: регуляторні функції держави, модернізація, ринок електронних платежів, фінансові інновації, платіжна система, платіжна інф-
раструктура, транзакції.
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Svintsov O. M., Zvarych B. Y. Regulatory Functions of State Institutions in the Modernization  
of the Electronic Payment Market in Ukraine

The article explores the directions of implementing regulatory functions of the State in the process of modernizing the electronic payment market in Ukraine. 
It is noted that the main vectors of modernization include strengthening regulatory control by State institutions, introducing innovative technologies, improv-
ing payment infrastructure, stimulating competition, and expanding access to financial instruments for broad segments of the population. It is underlined 
that one of the key directions of modernizing the electronic payment market in Ukraine is the implementation of innovative technologies that contribute to 
increasing the convenience, speed, and security of financial transactions through the development of mobile payment solutions and contactless technologies 
to ensure the transparency and reliability of payments. Attention is drawn to the regulatory aspect, which requires clear legal norms that will define the status 
of digital assets, ensure the protection of user rights, and prevent money laundering. It has been shown that the National Bank of Ukraine (NBU) as the direct 
regulator is actively working on the implementation of the digital Hryvnia (e-Hryvnia), which can become an innovative financial instrument for fast, secure, 
and accessible electronic payments. The necessity of modernizing the payment infrastructure of the electronic settlement market based on the improvement 
of national payment systems and their integration with international platforms is proved. It has been confirmed that the active development of the Instant 
Payments system contributes to the revival of the electronic payments market, providing fast, convenient, and secure real-time money transfers, which 
enhances the accessibility of payment services, reduces transaction processing times, and decreases dependence on traditional banking mechanisms. The 
necessity of the State’s regulatory function in updating the instruments of the electronic payments market in Ukraine is substantiated, which is implemented 
through the improvement of the legislative framework, particularly the implementation of European norms and standards that promote market transparency 
and the protection of financial services users’ rights.
Keywords: regulatory functions of the State, modernization, electronic payment market, financial innovations, payment system, payment infrastructure, 
transactions.
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Модернізація ринку електронних платежів 
в Україні здійснюється за кількома клю-
човими напрямами, котрі спрямовані на 

підвищення безпеки, зручності та інклюзивності 
фінансових послуг. Основні вектори модерніза-
ції включають посилення регуляторного контр-
олю з  боку державних інституцій, впровадження 
інноваційних технологій, удосконалення інфра-
структури платежів, стимулювання конкуренції 
та розширення доступу до фінансових інструмен-
тів для широких верств населення. Одним із прі-
оритетних напрямів є підвищення рівня безпеки 
платежів завдяки застосуванню сучасних методів 
аутентифікації, вдосконаленню механізмів захисту 
персональних даних і боротьбі з кіберзлочинністю. 
Важливу роль відіграє також запровадження від-
критого банкінгу, що дозволяє фінансовим уста-
новам створювати нові сервіси, підвищуючи кон-
куренцію та якість послуг для споживачів. Окрім 
того, значна увага приділяється розвитку мобіль-
них платежів і  цифрових гаманців, які стають все 
більш популярними серед українців завдяки своїй 
зручності та швидкості. Держава та бізнес актив-
но працюють над розширенням мережі терміналів 
безконтактної оплати та інтеграцією фінансових 
технологій у різні сфери життя, що сприяє подаль-
шій цифровізації економіки. Ще одним важливим 
аспектом є забезпечення фінансової інклюзії, зо-
крема через створення умов для використання 
електронних платежів у віддалених регіонах і серед 
соціально вразливих груп населення. Це передба-
чає спрощення процедур відкриття рахунків, за-
провадження доступних фінансових продуктів та 
популяризацію безготівкових розрахунків.

Напрямки модернізації інструментів ринку 
електронних платежів ґрунтовно досліджують ві-
тчизняні вчені, оскільки розвиток цифрових фі-
нансових технологій є ключовим фактором для 
забезпечення ефективності та безпеки платіжної 
системи країни. У своїх роботах українські дослід-
ники аналізують сучасні тенденції модернізації 
сфери електронних платежів через такі інструмен-
ти, як упровадження інноваційних фінансових рі-
шень, адаптація міжнародних стандартів безпеки, 
інтеграція блокчейн-технологій, штучного інте-
лекту та біометричних методів ідентифікації. Так, 
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О. Вовченко, виокремлюючи напрями розвитку 
платіжних систем, зазначає, що «платіжна систе-
ма України знаходиться в стадії активного розви-
тку та модернізації і має потенціал для розвитку та 
вдосконалення в майбутньому» [2, с. 54].

 В. Волкова, Н. Волкова, А. Криворучко, ана-
лізуючи розвиток платіжних послуг у контексті ін-
ституційної стратегії Національного банку України, 
підкреслюють, що «в останні роки НБУ зіткнувся з 
викликами, які вимагають стратегічного підходу до 
реформування та модернізації» [3].

Б. Пшик, вивчаючи механізм безготівкових 
розрахунків населення в умовах розвитку цифрової 
економіки, підтверджує, що «в умовах невпинного 
розвитку цифрових технологій відбувається по-
ява нових та модернізація існуючих інструментів 
здійснення безготівкових розрахунків населення, 
а також елементів їх інфраструктурного та регуля-
торного забезпечення» [9].

І. Ситник зі співавторами акцентують увагу 
на тому, що «на сьогодні для Системи електро-
нних платежів Національного банку України акту-
альною є модернізація та осучаснення відповідно 
до реальних потреб учасників платіжної системи 
в умовах сучасної економічної ситуації в України» 
[11, с.  52].

Т. Cтаверська та Ю. Літвінова, досліджуючи 
еволюцію платіжних систем в Україні, виокремлю-
ють тенденцію «адаптації з боку державних органів 
та центральних банків ідеї випуску власної цифро-
вої валюти…, а її впровадження може мати такі пе-
реваги, як створення інноваційних платіжних тех-
нологій, а також скорочення готівки в обігу» [12].

Незважаючи на багатогранність існуючих 
підходів до аналізу напрямків модернізації 
ринку електронних платежів, залишають-

ся недослідженими окремі аспекти цієї проблеми, 
що стримує подальший розвиток інновацій у фі-
нансовій сфері. Зокрема, недостатньо вивченими 
залишаються питання ефективності інтеграції су-
часних фінансових технологій, таких як штучний 
інтелект, блокчейн і біометрична автентифікація, у 
систему електронних платежів. Окрему увагу слід 
приділити питанням доступності та інклюзивнос-
ті електронних платежів, оскільки цифрова нерів-
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ність може стати перешкодою для їх широкомасш-
табного впровадження. Подальші дослідження 
окремих аспектів модернізації інструментів ринку 
електронних платежів залишається актуальним та 
необхідним для забезпечення стабільності, безпе-
ки та ефективності фінансової екосистеми.

Мета статті – розкрити напрямки модерні-
зації ринку електронних платежів в Україні інстру-
ментами регуляторної політики. 

Методика дослідження напрямків модер-
нізації інструментів ринку електронних 
платежів базується на комплексному 

аналізі технологічних, економічних і регуляторних 
факторів, які впливають на його функціонування 
та розвиток. Зокрема, технологічні аспекти охо-
плюють вивчення новітніх рішень у сфері цифро-
вих транзакцій, рівень упровадження інноваційних 
платіжних систем, а також інтеграцію блокчейн-
технологій, штучного інтелекту та інших інстру-
ментів для підвищення безпеки й ефективності 
платежів.

Одним із ключових напрямків модернізації 
ринку електронних платежів в Україні є впрова-
дження інноваційних технологій, які сприяють 
підвищенню зручності, швидкості та безпеки фі-
нансових операцій. Серед них можна виділити роз-
виток мобільних платіжних рішень, безконтактних 
технологій, використання штучного інтелекту, 
а  також інтеграцію блокчейн-технологій для за-
безпечення прозорості та надійності платежів. Такі 
зміни не лише поліпшують користувацький досвід, 
але й сприяють зростанню фінансової інклюзії та 
зміцненню довіри до цифрових фінансових серві-
сів. Упровадження цифрових валют у систему елек-
тронних платежів відкриває нові можливості для 
швидших, безпечніших і доступніших фінансових 
операцій. Використання цифрових активів може 
значно знизити витрати на транзакції, мінімізувати 
ризики шахрайства та покращити фінансову інклю-
зивність, надаючи доступ до платіжних інструмен-
тів тим, хто раніше був позбавлений традиційних 
банківських послуг. Однак для повноцінної інте-
грації цифрових валют необхідно вирішити низку 
важливих питань. Регуляторний аспект потребує 
чітких правових норм, що визначатимуть статус 
цифрових активів, забезпечуватимуть захист прав 
користувачів і запобігатимуть відмиванню грошей. 
Технологічна складова вимагає створення надійної 
інфраструктури, яка гарантуватиме безперебійне 
функціонування системи, фінансову стабільність 
і конкуренцію на ринку платіжних послуг [2, с. 54].

Національний банк України (НБУ) як без-
посередній регулятор активно працює над упро-

вадженням цифрової гривні (e-гривні), яка може 
стати інноваційним фінансовим інструментом 
для швидких, безпечних і доступних електронних 
платежів. Цей проєкт спрямований на модерніза-
цію фінансової системи країни, підвищення ефек-
тивності розрахунків і розширення можливостей 
для громадян, бізнесу та державних установ. Од-
нією з ключових переваг e-гривні є її інтеграція 
з  блокчейн-технологіями, що забезпечує високий 
рівень прозорості фінансових операцій і знижує 
ризики шахрайства. Децентралізована природа 
блокчейну дозволяє вести надійний облік усіх тран-
закцій у режимі реального часу, унеможливлюючи 
несанкціоновані зміни або підробки даних. Окрім 
того, цифрова гривня може сприяти розвитку фі-
нансової інклюзії, забезпечуючи доступ до сучас-
них фінансових сервісів навіть тим громадянам, 
які не користуються традиційними банківськими 
послугами. Вона також відкриває нові перспективи 
для міжнародних платежів, спрощуючи транскор-
донні розрахунки та знижуючи їхню вартість. Впро-
вадження цифрових валют є глобальним трендом, 
і Україна активно досліджує можливості інтегра-
ції e-гривні в міжнародні фінансові системи. НБУ 
проводить пілотні проєкти, вивчає міжнародний 
досвід і співпрацює з технологічними партнерами 
для створення безпечного та ефективного цифро-
вого активу, який відповідатиме сучасним викли-
кам і потребам економіки [12].

Оживленню ринку електронних платежів 
сприяє активний розвиток миттєвих пла-
тежів (Instant Payments), які забезпечують 

швидкі, зручні та безпечні перекази коштів у ре-
жимі реального часу. У зв’язку з цим у 2023 році 
Національний банк України (НБУ) запустив сис-
тему миттєвих платежів, що дозволяє здійснювати 
фінансові операції між банками в режимі 24/7. Це 
рішення спрямоване на підвищення доступності 
платіжних послуг, скорочення часу обробки тран-
закцій і зменшення залежності від традиційних 
банківських механізмів [3]. Упровадження системи 
миттєвих платежів створює нові можливості для 
бізнесу, державних установ і звичайних користува-
чів, оскільки дозволяє здійснювати платежі без ви-
хідних і затримок. Окрім того, це сприяє зростан-
ню фінансової інклюзії, зменшенню використання 
готівкових коштів і  розвитку сучасних фінансових 
технологій в Україні [1, с. 61]. Очікується, що впро-
вадження таких інновацій підвищить конкуренцію 
на ринку платіжних послуг, стимулюватиме банки 
до вдосконалення своїх сервісів і сприятиме за-
гальному економічному розвитку країни. Водночас, 
підключення фінансових установ до таких сервісів, 
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як СПС (Система швидких платежів), відкриває 
нові можливості для зручних, швидких і безпеч-
них транзакцій. Це дозволяє здійснювати миттєві 
перекази коштів між банками в режимі реального 
часу без додаткових комісій або з мінімальними 
витратами. Завдяки інтеграції з такими системами 
клієнти отримують доступ до безперервного об-
слуговування, що значно підвищує рівень фінансо-
вої мобільності. Крім того, це сприяє розвитку без-
готівкових розрахунків, зменшенню операційних 
витрат для банків і розширенню спектра цифрових 
послуг для користувачів [11, с. 53].

Дієвим напрямком модернізації ринку елек-
тронних розрахунків є вдосконалення сис-
теми безготівкових платежів через розши-

рення можливостей платежів за допомогою QR-
кодів та NFC (безконтактні платежі). Застосування 
цих технологій дозволяє значно підвищити швид-
кість, зручність і безпеку фінансових операцій для 
користувачів. QR-коди спрощують процес оплати, 
дозволяючи споживачам здійснювати транзакції 
без використання пластикових карток чи готівки, 
просто скануючи код через мобільний додаток. 
Це особливо актуально для малого та середньо-
го бізнесу, адже дозволяє мінімізувати витрати на 
встановлення традиційних платіжних терміналів. 
Технологія NFC забезпечує ще швидший процес 
оплати, дозволяючи користувачам здійснюва-
ти платежі лише одним дотиком смартфона чи 
смарт-годинника до терміналу. Завдяки сучасним 
методам шифрування та токенізації платежі NFC 
мають високий рівень безпеки, що знижує ризики 
шахрайства та несанкціонованого доступу до фі-
нансових даних. Додатковим стимулом для впро-
вадження цих технологій є зростання популярнос-
ті мобільних платіжних платформ, таких як Google 
Pay, Apple Pay та інших електронних гаманців. Вони 
дозволяють об’єднати всі платіжні засоби в одному 
пристрої та забезпечують зручність для спожива-
чів. Тому розширення можливостей безготівкових 
платежів через QR-коди та NFC сприяє підвищен-
ню ефективності електронних розрахунків, стиму-
лює розвиток фінансових технологій і забезпечує 
більш комфортний користувацький досвід [9].

Для ринку електронних платежів важливим 
кроком є впровадження стандарту Open Banking, 
що передбачає відкритий доступ до фінансових 
даних користувачів через API (інтерфейси про-
грамування додатків). Цей стандарт надає змогу 
фінансовим установам, таким як банки, надавати 
стороннім компаніям (фінансовим технологіям 
або фінтех-сервісам) обмежений доступ до пла-
тіжних даних клієнтів за їхньою згодою. Завдяки 
Open Banking користувачі можуть безпечно вико-

ристовувати новітні фінансові послуги, що полег-
шують управління фінансами, здійснення платежів 
та оптимізацію витрат. Для фінтех-компаній це 
відкриває нові можливості для створення інно-
ваційних продуктів та послуг, таких як мобільні 
платіжні рішення, кредитні сервіси або аналітика 
фінансової поведінки. Окрім того, стандарти Open 
Banking сприяють підвищенню конкуренції на рин-
ку фінансових послуг, що, своєю чергою, покращує 
доступність та якість продуктів для кінцевих спо-
живачів. Цей крок також забезпечує більшу прозо-
рість у фінансових операціях, даючи користувачам 
більше контролю над своїми даними та дозволяю-
чи їм обирати більш вигідні умови співпраці з різ-
ними фінансовими організаціями.

Законодавчі ініціативи щодо імплементації 
Директиви PSD2 в Україні створять необхідні умо-
ви для розвитку фінансових технологій та забезпе-
чать більшу прозорість і безпеку функціонування 
національного платіжних послуг. Зокрема, це до-
зволить фінансовим установам не лише вдоскона-
лювати свої існуючі продукти, але й розширювати 
можливості інтеграції з іншими сервісами та плат-
формами. Відкриття доступу до банківських даних 
на основі наданих дозволів клієнтів дозволить роз-
робляти інноваційні рішення, що сприятимуть під-
вищенню конкурентоспроможності українських 
фінансових установ на ринку, а також знизять ви-
трати та підвищать зручність для користувачів. 
Упровадження нових технологій і фінансових про-
дуктів також буде сприяти розвитку безготівкових 
розрахунків і стимулювати інвестиції в україн-
ський фінансовий сектор, що в результаті сприяти-
ме загальному економічному зростанню країни [6, 
с. 42].

Законодавча та регуляторна модернізація рин-
ку електронних платежів передбачає при-
йняття оновленого Закону «Про платіжні по-

слуги», що не лише гармонізує національний ринок 
з європейськими стандартами, але й значно роз-
ширює можливості для розвитку та функціонуван-
ня небанківських фінансових установ. Цей процес 
включає впровадження сучасних технологічних 
рішень і принципів, які дозволяють забезпечити 
більш ефективну та безпечну обробку платежів. За-
вдяки новим вимогам, що стосуються захисту прав 
споживачів та боротьби з шахрайством, посилю-
ється довіра до електронних платіжних інструмен-
тів. Крім того, законодавчі зміни сприятимуть роз-
витку інноваційних фінансових технологій, таких 
як мобільні платежі та цифрові гаманці, що відкри-
ває нові можливості для стартапів та підприємств, 
які раніше не мали доступу до традиційної банків-
ської системи. У результаті, регулювання ринку 
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стане більш прозорим, конкурентним і сприятиме 
загальному розвитку фінансової інфраструктури 
країни [10].

Спрощення ліцензування фінтех-компаній 
та посилення нагляду за безпекою електро-
нних розрахунків створюють сприятливі 

умови для розвитку ринку електронних платежів 
в Україні. Завдяки полегшенню процесу отримання 
ліцензій нові гравці мають змогу швидше виходити 
на ринок, що стимулює конкуренцію та інновації 
у сфері фінансових послуг. Це, своєю чергою, до-
зволяє залучати інвестиції та розширювати спектр 
доступних фінансових інструментів для користу-
вачів. Водночас, посилений контроль за безпекою 
електронних транзакцій забезпечує довіру до таких 
систем і  знижує ризики шахрайства та кібератак. 
Упровадження сучасних стандартів захисту даних, 
таких як двофакторна автентифікація та шифру-
вання інформації, гарантує надійність платіжних 
процесів. Це підвищує рівень довіри як з боку спо-
живачів, так і з боку міжнародних партнерів. У ре-
зультаті ці зміни можуть сприяти не лише зростан-
ню внутрішнього попиту на електронні платежі, а 
й підвищенню привабливості українського ринку 
для міжнародних платіжних систем та інвесторів. 
У довгостроковій перспективі це може призвести 
до значного зростання обсягів електронних тран-
закцій та розвитку фінансових технологій в Україні 
[7, с. 17].

Одним із ключових напрямків розвитку рин-
ку електронних платежів в Україні є значне підви-
щення рівня безпеки фінансових транзакцій через 
упровадження новітніх методів аутентифікації ко-
ристувачів. Це включає використання багатофак-
торної аутентифікації, біометричних технологій 
та інших інноваційних рішень, що забезпечують 
надійний захист від несанкціонованого доступу. 
Окрім того, важливою складовою є вдосконален-
ня механізмів захисту персональних даних, що до-
зволяє мінімізувати ризики витоку конфіденційної 
інформації. Одночасно з цим здійснюється актив-
на боротьба з кіберзлочинністю, шляхом розробки 
ефективних засобів виявлення та нейтралізації кі-
берзагроз, що можуть загрожувати фінансовій без-
пеці користувачів. Це комплексний підхід, спрямо-
ваний на убезпечення та довіру до сучасних пла-
тіжних систем [8, с. 22].

Удосконалення інфраструктури ринку елек-
тронних платежів в Україні охоплює низку техно-
логічних, організаційних і регуляторних аспектів, 
що створюють умови для ефективного функціо-
нування систем електронних розрахунків [4]. Інф-
раструктура електронних платежів включає в себе 
численні складові, серед яких особливо виділяють-

ся платіжні системи, фінансові установи (як бан-
ківські, так і небанківські), оператори мобільного 
зв’язку, постачальники технологічних рішень, а та-
кож органи державної влади, які здійснюють ре-
гулювання в цій сфері. Кожен з цих елементів має 
важливе значення для забезпечення стабільності 
та безпеки всього процесу електронних операцій, 
адже від їх взаємодії залежить надійність платіжних 
систем [13, с. 71]. Платіжні системи є основою для 
здійснення фінансових операцій, адже вони забез-
печують різноманітні платіжні методи, від банків-
ських карток до мобільних додатків і електронних 
гаманців. Водночас, фінансові установи, серед яких 
як банки, так і небанківські організації, забезпечу-
ють обробку платіжних транзакцій, пропонуючи 
користувачам різноманітні платіжні інструмен-
ти, що дозволяють здійснювати операції швидко, 
зручно та безпечно. Технологічні постачальники 
рішень відіграють важливу роль у забезпеченні су-
часних та ефективних механізмів для здійснення 
платіжних операцій. Вони впроваджують іннова-
ційні технології, такі як мобільні платформи, тех-
нології блокчейн, біометрична ідентифікація тощо, 
що сприяють підвищенню рівня безпеки та зруч-
ності для кінцевих користувачів.

Державні органи, своєю чергою, займаються 
розробкою та впровадженням регуляцій, 
що забезпечують захист прав споживачів, 

належний рівень фінансової прозорості, а також 
дотримання міжнародних стандартів безпеки. 
Вони також активно працюють над інтеграцією 
України в глобальні платіжні системи, що дозволяє 
забезпечити безперешкодні транзакції як на вну-
трішньому, так і на міжнародному ринку [5, с. 720]. 
Розвиток і модернізація інфраструктури електро-
нних платежів створюють можливості для україн-
ських споживачів швидко та безпечно здійснювати 
фінансові транзакції через різноманітні платіжні 
інструменти, такі як банківські картки, мобільні 
додатки, електронні гаманці, а також через інші 
сучасні фінансові платформи. Рівень розвитку та 
інтеграції цих елементів значною мірою впливає на 
ефективність електронних платежів, забезпечуючи 
їх доступність, безпеку, комфорт і зручність для 
користувачів. Відповідно, кожен етап удосконален-
ня цієї інфраструктури є важливим для підтримки 
конкурентоспроможності та розвитку економіки 
країни в умовах глобалізації цифрових фінансів.

ВИСНОВКИ

Регуляторні функції державних інституцій 
з оновлення інструментарію ринку електронних 
платежів в Україні реалізуються за кількома стра-
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тегічними напрямами, що мають на меті підвищен-
ня безпеки, зручності та доступності фінансових 
послуг. У сучасних умовах цифрової трансформації 
фінансового сектора державне регулювання віді-
грає ключову роль у забезпеченні стабільності, ін-
новаційного розвитку та адаптації ринку до світо-
вих стандартів. 

Ключові аспекти цієї трансформації включа-
ють: по-перше, модернізацію платіжної інфраструк-
тури ринку електронних розрахунків на основі вдо-
сконалення національних платіжних систем, інте-
грацію їх із міжнародними платформами, підвищен-
ня рівня кіберзахисту та запровадження новітніх 
стандартів обробки транзакцій; по-друге, посилен-
ня регулювання через удосконалення законодавчої 
бази, зокрема імплементацію європейських норм 
і  стандартів (PSD2), що сприяють прозорості рин-
ку, захисту прав користувачів та боротьбі з фінан-
совими злочинами; по-третє, розширення доступу 
до фінансових інструментів ринку – забезпечення 
інклюзивності фінансової системи через упрова-
дження цифрових гаманців, розвиток мобільного 
банкінгу та впровадження механізмів фінансової 
грамотності серед населення.                          
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Романчик т. В., Самойлов О. В., Струк Д. М. Аналітичні інструменти для оцінки ефективності  
рекламних кампаній та конкурентоспроможності підприємства

У статті досліджено сучасні аналітичні платформи, що використовуються для оцінки ефективності рекламних кампаній та підвищення кон-
курентоспроможності підприємств. Актуальність дослідження зумовлена зростаючою роллю маркетингової аналітики у процесі прийняття 
стратегічних бізнес-рішень. Визначено основні проблеми у сфері використання аналітичних інструментів та можливості їх вирішення. Метою 
дослідження є аналіз і порівняння ключових аналітичних платформ, зокрема Google Analytics 4, Looker Studio, SEMrush і Power BI, а також виявлення 
їхніх переваг і обмежень. Розглянуто особливості використання зазначених інструментів для аналізу рекламних кампаній, конкурентного серед-
овища, управління клієнтськими взаємодіями та візуалізації даних. Методологія дослідження включає систематичний аналіз сучасних наукових 
публікацій і бізнес-звітів, порівняння функціональних можливостей аналітичних платформ, а також оцінку практичних аспектів їхньої інтегра-
ції в маркетингову діяльність підприємств. За результатами дослідження виявлено, що використання комплексного підходу до маркетингової 
аналітики дозволяє оптимізувати рекламні витрати, покращити персоналізацію маркетингових кампаній і швидше адаптуватися до змін у 
ринковому середовищі. Визначено основні труднощі, пов’язані з інтеграцією різних платформ у єдину систему аналізу, а також запропоновано 
підходи до їх подолання. Перспективи подальших досліджень охоплюють питання оптимізації інтеграції аналітичних платформ, застосування 
штучного інтелекту для прогнозування поведінки споживачів та оцінки впливу змін у сфері конфіденційності даних на маркетингову аналітику. 
Отримані результати можуть бути корисними для маркетологів, аналітиків, а також керівників компаній, що прагнуть підвищити ефектив-
ність своїх маркетингових стратегій на основі аналітичних даних.
Ключові слова: маркетингова аналітика, рекламні кампанії, конкурентоспроможність, аналітичні платформи, Google Analytics, CRM-системи, 
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Табл.: 1. Бібл.: 8.
Романчик Тетяна Володимирівна – кандидат економічних наук, доцент, доцент кафедри маркетингу, Національний технічний університет 
«Харківський політехнічний інститут» (вул. Кирпичова, 2, Харків, 61002, Україна)
E-mail: tvromanchik@gmail.com
ORCID: https://orcid.org/0000-0002-2065-2415
Scopus Author ID: https://www.scopus.com/authid/detail.uri?authorId=57209239300
Самойлов Олександр Володимирович – аспірант кафедри маркетингу, Національний технічний університет «Харківський політехнічний інсти-
тут» (вул. Кирпичова, 2, Харків, 61002, Україна)
E-mail: Oleksandr.Samoilov@emmb.khpi.ua
Струк Дмитро Михайлович – аспірант кафедри маркетингу, Національний технічний університет «Харківський політехнічний інститут» (вул. 
Кирпичова, 2, Харків, 61002, Україна)
E-mail: strukdm74@gmail.com

UDC 658.848
JEL Classification: M37

Romanchyk T. V., Samoilov O. V., Struk D. M. The Analytical Tools for Assessing the Efficiency of Advertising Campaigns  
and the Competitiveness of Enterprises

The article examines modern analytical platforms used to evaluate the efficiency of advertising campaigns and enhance the competitiveness of enterprises. 
The relevance of the research is determined by the growing role of marketing analytics in the process of making strategic business decisions. The main prob-
lems in the field of using analytical tools and the possibilities for their resolution have been identified. The aim of the study is to analyze and compare key 
analytical platforms, including Google Analytics 4, Looker Studio, SEMrush, and Power BI, as well as to identify their advantages and limitations. The features 
of using the mentioned tools for analyzing advertising campaigns, competitive environments, customer interaction management, and data visualization are 
considered. The research methodology includes a systematic analysis of contemporary scientific publications and business reports, a comparison of the func-
tional capabilities of analytical platforms, as well as an evaluation of the practical aspects of their integration into the marketing activities of enterprises. Ac-
cording to the research findings, the use of a comprehensive approach to marketing analytics allows for the optimization of advertising costs, improvement of 
marketing campaign personalization, and a faster adaptation to changes in the market environment. The main difficulties related to the integration of various 
platforms into a unified analysis system have been identified, and approaches to overcoming them have been proposed. Prospects for further research cover 
issues related to optimizing the integration of analytical platforms, the application of artificial intelligence for predicting consumer behavior, and assessing 
the impact of changes in data privacy on marketing analytics. The obtained results may be useful for marketers, analysts, and company executives who aim 
to enhance the efficiency of their marketing strategies based on analytical data.
Keywords: marketing analytics, advertising campaigns, competitiveness, analytical platforms, Google Analytics, CRM systems, data analysis, competitive 
environment.
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Сучасний бізнес працює в умовах жорсткої 
конкуренції, де компаніям необхідно по-
стійно вдосконалювати маркетингові стра-

тегії, щоб залишатися на плаву. Одним із ключо-
вих факторів успіху є ефективність рекламних 
кампаній, які впливають на впізнаваність бренду, 
залучення клієнтів і рівень продажів. Проте без 
глибокого аналізу складно зрозуміти, наскільки 
результативними є маркетингові активності та чи 
виправдовують вони вкладені кошти.

Аналітика даних дозволяє оцінювати ефек-
тивність реклами, визначати слабкі місця та знахо-
дити шляхи для їхнього вдосконалення. Крім того, 
сучасні інструменти аналізу допомагають оцінити 
рівень конкурентоспроможності компанії, порів-
нюючи її результати з показниками ринку та діяль-
ністю конкурентів. 

Використання аналітичних платформ відкри-
ває можливість ухвалювати обґрунтовані бізнес-
рішення, які сприяють підвищенню ефективності 
маркетингових кампаній і зміцненню позицій на 
ринку.

Останні тенденції в маркетинговій аналітиці 
демонструють зростання ролі автоматизованих 
систем збору та обробки даних, що дозволяють 
бізнесу швидко адаптуватися до змін у споживчих 
вподобаннях. Використання інструментів на осно-
ві штучного інтелекту та великих даних (Big Data) 
дає змогу не лише відстежувати поточні маркетин-
гові показники, а й прогнозувати майбутні тренди, 
що значно підвищує конкурентоспроможність під-
приємств. 

У цьому контексті важливим завданням для 
компаній є вибір оптимального аналітичного ін-
струментарію, що відповідатиме їхнім бізнес-цілям 
і особливостям ринку.

Дослідження вітчизняних і закордонних 
авторів підтверджують, що використання сучас-
них аналітичних інструментів дозволяє не лише 
відстежувати основні маркетингові показники,  
а й прогнозувати поведінку споживачів. Зокрема, 
у працях Ф. Котлера та К. Келлера (2020) [1] розгля-

Tabl.: 1. Bibl.: 8.
Romanchyk Tetiana V. – Candidate of Sciences (Economics), Associate Professor, Associate Professor of the Department of Marketing, National Technical 
University «Kharkiv Polytechnic Institute» (2 Kyrpychova Str., Kharkіv, 61002, Ukraine)
E-mail: tvromanchik@gmail.com
ORCID: https://orcid.org/0000-0002-2065-2415
Scopus Author ID: https://www.scopus.com/authid/detail.uri?authorId=57209239300
Samoilov Oleksandr V. – Postgraduate Student of the Department of Marketing, National Technical University «Kharkiv Polytechnic Institute» (2 Kyrpychova 
Str., Kharkіv, 61002, Ukraine)
E-mail: Oleksandr.Samoilov@emmb.khpi.ua
Struk Dmytro M. – Postgraduate Student of the Department of Marketing, National Technical University «Kharkiv Polytechnic Institute» (2 Kyrpychova Str., 
Kharkіv, 61002, Ukraine)
E-mail: strukdm74@gmail.com

дається роль маркетингової аналітики в прийнятті 
стратегічних рішень, що впливають на позиціо-
нування компаній у конкурентному середовищі. 
У дослідженнях Т. Дейвенпорта, Дж. Корбі (2020) 
наголошується на важливості великих даних (Big 
Data) та машинного навчання для аналізу ефектив-
ності рекламних кампаній і виявлення тенденцій 
на ринку [2].

Одним із ключових напрямів сучасної марке-
тингової аналітики є використання штучного інте-
лекту та автоматизованих платформ для збору та 
обробки даних. Дослідження McKinsey & Company 
(2018) демонструє, що компанії, які активно впро-
ваджують AI-технології для аналізу споживчої по-
ведінки, підвищують ефективність своїх маркетин-
гових кампаній у середньому на 30% [3]. Крім того, 
за даними аналітичного звіту Forrester Research 
(2023), бізнеси, що застосовують багатоканальний 
аналіз даних (омніканальний маркетинг), мають на 
25% вищий рівень утримання клієнтів порівняно 
з конкурентами, які використовують лише тради-
ційні методи аналізу [4].

Хоча традиційні методи маркетингового 
аналізу, такі як SWOT-аналіз, PEST-аналіз 
чи BCG-матриця, залишаються корисними 

для стратегічного планування, їхніх можливостей 
недостатньо для динамічного аналізу рекламних 
кампаній у реальному часі. Наприклад, тоді як 
SWOT-аналіз дозволяє оцінити сильні та слабкі 
сторони бізнесу в довгостроковій перспективі, такі 
платформи, як Google Analytics 4 або Power BI за-
безпечують постійний моніторинг змін у поведінці 
користувачів та ефективності реклами. Крім того, 
автоматизовані інструменти надають можливість 
проводити A/B-тестування рекламних оголошень, 
що дозволяє оперативно коригувати маркетинго-
ві стратегії на основі фактичних даних, а не лише 
гіпотез. Таким чином, інтеграція традиційних ме-
тодів із цифровими рішеннями дає бізнесу можли-
вість отримувати більш точні та оперативні аналі-
тичні висновки.
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Сучасні публікації у сфері цифрового марке-
тингу демонструють, що традиційні мето-
ди аналізу, такі як SWOT-аналіз чи PEST-

аналіз, усе частіше поєднуються з автоматизова-
ними платформами, такими як Google Analytics, 
Power BI та AI-алгоритмами. Праці українських до-
слідників (Янчук Т., 2023; Дрокіна Н., 2018) також 
акцентують увагу на впровадженні CRM-систем 
у маркетингову діяльність, що сприяє детальнішо-
му аналізу поведінки споживачів та підвищенню 
рівня персоналізації рекламних повідомлень [6].

Загалом, сучасні дослідження свідчать про 
зростання ролі маркетингової аналітики як важ-
ливого інструменту підвищення конкурентоспро-
можності підприємств. Водночас залишається ак-
туальним питання щодо вибору оптимального на-
бору інструментів аналізу, адаптованого до потреб 
конкретного бізнесу. Це визначає необхідність 
подальшого вивчення можливостей та обмежень 
існуючих платформ для оцінки ефективності ре-
кламних кампаній і стратегічного планування.

Попри значний розвиток аналітичних техно-
логій та їхнє активне впровадження у маркетинго-
ву діяльність, залишається низка проблем, які по-
требують подальшого дослідження. Насамперед, 
питання інтеграції різних аналітичних платформ 
та інструментів досі не має універсального рішен-
ня. Багато підприємств використовують розрізнені 
системи для аналізу ефективності реклами, по-
ведінки споживачів і конкурентного середовища, 
що ускладнює отримання цілісної картини та при-
йняття стратегічних рішень.

Також актуальним є питання точності та 
об’єктивності аналітичних даних. Різні джерела 
інформації можуть давати суперечливі результа-
ти, що призводить до ризику прийняття хибних 
рішень.

Таким чином, хоча сучасні дослідження зна-
чною мірою розширили розуміння ролі маркетин-
гової аналітики в підвищенні конкурентоспромож-
ності, ряд питань, пов’язаних із інтеграцією інстру-
ментів, достовірністю даних, адаптацією класич-
них методів аналізу потребують подальшого дослі-
дження та розробки практичних рекомендацій.

Метою статті є аналіз сучасних інструментів 
для оцінки ефективності рекламних кампаній і кон-
курентоспроможності підприємств. Основна увага 
приділяється огляду популярних платформ і мето-
дів аналітики, їх можливостям і обмеженням.

Дослідження базується на комплексному 
підході, що включає аналіз наукових і практичних 
джерел, систематизацію аналітичних інструментів 
за їхніми функціями та технологічною основою, 
а також порівняльний аналіз відібраних платформ. 
Основна увага приділяється оцінці їхньої ефектив-

ності для аналізу реклами, конкурентного серед-
овища та поведінки споживачів. На основі отрима-
них даних формуються висновки щодо доцільності 
застосування різних методів маркетингової аналі-
тики та розробляються рекомендації для бізнесу. 

Розвиток маркетингової аналітики супро-
воджується зростаючим розмаїттям цифрових 
інструментів, що допомагають підприємствам ви-
мірювати ефективність рекламних кампаній і оці-
нювати конкурентне середовище. Вибір відповід-
ної платформи залежить від низки факторів, які 
визначають її корисність для конкретного бізнесу.

Одним із ключових критеріїв є функціональна 
спрямованість інструменту. Аналітичні платформи 
можуть спеціалізуватися на зборі та обробці ре-
кламних даних (наприклад, Google Ads і Facebook 
Ads Manager), оцінці конкурентної активності 
(SEMrush, SimilarWeb, Serpstat), управлінні клієнт-
ськими даними (Salesforce, HubSpot, Zoho CRM, 
Microsoft Dynamics 365, тощо) або візуалізації та 
прогнозуванні трендів (Power BI, Tableau, Looker 
Studio). Використання вузькоспеціалізованих рі-
шень дозволяє отримувати глибший аналіз окре-
мих аспектів, тоді як комплексні системи забезпе-
чують ширшу картину маркетингової діяльності.

Наступний важливий критерій – наявність 
глибокої аналітики та прогнозування. Традицій-
ні методи збору даних усе частіше доповнюються 
технологіями штучного інтелекту та машинного 
навчання, що дозволяє прогнозувати поведінку 
споживачів і оптимізувати рекламні бюджети. На-
приклад, BigQuery в поєднанні з AI-алгоритмами 
Google Analytics 4 дозволяє будувати моделі ймо-
вірності конверсій на основі попередньої поведін-
ки користувачів. Looker Studio, своєю чергою, дає 
змогу інтегрувати дані з різних джерел і будувати 
детальні інтерактивні звіти, що спрощує аналіз ве-
ликих обсягів інформації. Serpstat пропонує комп-
лексний підхід до SEO- та PPC-аналітики, допо-
магаючи підприємствам оцінювати конкурентну 
активність у цифровому середовищі.

Використання штучного інтелекту в марке-
тинговій аналітиці дозволяє не лише оціню-
вати минулі результати рекламних кампаній, 

а й прогнозувати майбутні тенденції на основі ве-
ликих даних. Алгоритми машинного навчання ана-
лізують поведінкові патерни споживачів, визнача-
ючи ключові фактори, що впливають на прийняття 
ними рішень. Наприклад, платформи на кшталт 
Google Ads Smart Bidding або Meta Advantage+ ав-
томатично оптимізують рекламні ставки, орієнту-
ючись на ймовірність конверсії кожного користу-
вача. Такі підходи дозволяють компаніям не лише 
знижувати витрати на рекламу, але й підвищувати 
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ефективність кампаній за рахунок персоналізова-
ного таргетингу.

Також важливим є зручність інтеграції та 
використання. Бізнеси часто використо-
вують одночасно кілька платформ, тому 

критичним фактором є можливість синхронізації 
між ними. Наприклад, інтеграція Google Analytics 
із CRM-системами дає змогу пов’язувати марке-
тингові кампанії з реальними продажами. Looker 
Studio дозволяє об’єднувати дані з Google Analytics, 
Google Ads, BigQuery та інших джерел, що робить 
його зручним інструментом для комплексного ана-
лізу маркетингової ефективності. Serpstat, окрім 
аналізу конкурентів, пропонує API для інтеграції з 
іншими маркетинговими інструментами, що забез-
печує гнучкість у  використанні.

Не менш значущим є питання вартості та до-
ступності. Вартість аналітичних платформ може 
значно відрізнятися залежно від їхніх можливостей 
та обсягу оброблюваних даних. Деякі рішення, такі 
як Google Analytics у безкоштовній версії, підходять 
для малого бізнесу, тоді як розширені корпоратив-
ні системи (наприклад, Adobe Analytics) потребу-
ють значних фінансових інвестицій. Looker Studio є 
безкоштовним інструментом для інтерактивної ві-
зуалізації даних, що робить його привабливим для 
компаній із різними бюджетами. Serpstat пропонує 
різні тарифні плани, включно з доступними рішен-
нями для малого та середнього бізнесу, що робить 
його конкурентним у сфері SEO-аналітики.

Ще один важливий аспект – точність і до-
стовірність даних. Маркетингові рішення повинні 
базуватися на об’єктивній інформації, однак деякі 
системи можуть надавати дані із затримкою або 

мати похибки через обмеження у зборі інформації. 
Важливо враховувати можливі перекоси та виби-
рати рішення, що забезпечують найбільш точні по-
казники [2]. 

Останніми роками маркетингова аналітика 
все більше переходить до моделі прогнозної ана-
літики, що базується на штучному інтелекті та ма-
шинному навчанні. Наприклад, інструменти на базі 
BigQuery та Google Analytics 4 дозволяють визна-
чати ймовірність конверсій, аналізуючи попередню 
поведінку користувачів. Це дає змогу підприєм-
ствам завчасно адаптувати маркетингові кампанії 
та мінімізувати ризики.

Вибір аналітичної платформи повинен відпо-
відати масштабам бізнесу та його маркетинговим 
завданням. Малий бізнес часто обирає безкоштов-
ні або доступні рішення, такі як Looker Studio та 
Serpstat, які дозволяють отримувати базові аналі-
тичні дані без значних фінансових вкладень. Се-
редні підприємства використовують CRM-системи 
з аналітикою (наприклад, HubSpot), а великі корпо-
рації інтегрують Salesforce або Power BI для отри-
мання детальних прогнозів і дашбордів.

Детальний огляд інструментів для аналізу 
маркетингової діяльності представлений в табл. 1 
(власна розробка).

Аналіз платформ показує, що ефективне ви-
користання маркетингової аналітики за-
лежить від вибору оптимального набору 

інструментів, які відповідають специфіці діяльнос-
ті компанії. У сучасних умовах найбільш комплек-
сним і ефективним підходом є поєднання рішень, 
що дозволяють оцінювати ефективність рекламних 
кампаній, аналізувати конкурентне середовище, 

таблиця 1

Огляд аналітичних інструментів

Інструмент Основні можливості переваги Обмеження

Оцінка ефективності реклами

Google  
Analytics 4

Відстеження поведінки користу-
вачів, аналіз конверсій, інтегра-
ція з рекламними платформами

Глибока інтеграція з реклам-
ними платформами, безко-
штовна базова версія

Потребує налаштування 
для коректного збору 
даних

Looker Studio
Візуалізація маркетингових 
даних, побудова інтерактивних 
звітів, синхронізація з GA4

Зручність у використанні, 
інтеграція з різними джере-
лами даних

Не виконує складну 
аналітику без інтеграції з 
іншими інструментами

Візуалізація та прогнозування

Power BI
Обробка великих даних, ві-
зуалізація метрик, інтеграція з 
бізнес-платформами

Робота з великими обсягами 
даних, інтеграція з Microsoft-
сервісами

Необхідні додаткові лі-
цензії для корпоративно-
го використання

Tableau Глибока аналітика, BI-звіти, ана-
ліз трендів і прогнозування

Гнучкість у візуалізації, по-
тужні аналітичні функції

Дорожче, ніж Power BI, 
складніше у налашту-
ванні
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працювати з клієнтськими даними та здійснювати 
візуалізацію отриманих показників [6]. 

Для оцінки рекламної ефективності опти-
мальним рішенням є Google Analytics 4, який за-
безпечує детальний аналіз поведінки користувачів, 
шляхів конверсії та ефективності рекламних кампа-
ній. У поєднанні з Looker Studio, який дозволяє ві-
зуалізувати дані та створювати інтерактивні звіти, 
це дає можливість не лише відстежувати ключові 
показники, а й ефективно презентувати результати 
аналізу для прийняття стратегічних рішень. 

Також важливо використовувати платфор-
ми для управління клієнтськими взаємодіями для 
того, щоб коректно розраховувати ROMI (коефіці-
єнт повернення маркетингових інвестицій). Вибір 
такої платформи залежить від необхідного функці-
оналу та інформації, яку треба буде аналізувати. 

Одним із головних викликів є необхідність 
інтеграції цих рішень у єдину систему, яка 
дозволяла б отримувати комплексну ана-

літичну картину без втрати даних і дублювання 
інформації. Основною проблемою є те, що різні 
платформи можуть мати несумісні формати даних 
або обмежені можливості інтеграції. Наприклад, 
Google Analytics 4 чудово аналізує вебтрафік, але 
для повного розуміння ефективності реклами його 
потрібно об’єднувати з CRM-системами, що може 
вимагати додаткового налаштування API або ви-
користання проміжних рішень, таких як Looker 
Studio чи Power BI.

Крім того, складність інтеграції часто при-
зводить до фрагментованості даних, коли компа-
нія має доступ до великої кількості інформації, але 
не може отримати єдиного уявлення про ефектив-
ність маркетингових заходів.

Таким чином, поєднання Google Analytics 4, 
Looker Studio, Power BI та підходящої для компа-
нії CRM-системи дозволяє частково вирішити цю 
проблему шляхом зведення даних із різних джерел 
в один інтерактивний дашборд, щоб отримувати 
всебічний аналіз маркетингової діяльності, оціню-
вати конкурентне середовище та ефективно управ-
ляти клієнтськими відносинами. Використання 
цих інструментів сприяє ухваленню точних бізнес-
рішень, оптимізації рекламного бюджету та підви-
щенню конкурентоспроможності підприємства в 
динамічному ринковому середовищі [7].

Для підвищення ефективності інтеграції 
можна розглядати автоматизовані конектори, такі 
як Zapier, або інтеграції через API, що допомагають 
синхронізувати різні платформи без необхідності 
глибоких технічних налаштувань.

ВИСНОВКИ

Розвиток маркетингової аналітики відіграє 
ключову роль у підвищенні ефективності реклам-
них кампаній та зміцненні конкурентоспромож-
ності підприємств. Аналіз існуючих аналітичних 
платформ показав, що оптимальним підходом 
для бізнесу є використання комплексного набору 
інструментів, що поєднують аналіз ефективнос-
ті реклами, оцінку конкурентного середовища, 
управління клієнтськими взаємодіями та візуалі-
зацію даних. Найбільш ефективними рішеннями в 
цих напрямках є Google Analytics 4, Looker Studio, 
SEMrush та Power BI, оскільки вони забезпечують 
детальний аналіз маркетингових показників та до-
зволяють приймати зважені рішення.

Однією з ключових проблем залишається ін-
теграція різних платформ у єдину систему аналі-
зу, що потребує розробки ефективних механізмів 
об’єднання даних. Використання автоматизованих 
рішень для синхронізації, API-інтеграцій та уні-
фікованих аналітичних дашбордів може значно 
спростити цей процес та підвищити якість марке-
тингового аналізу [8].

Перспективними напрямками подальших до-
сліджень у сфері маркетингової аналітики є:

розробка нових підходів до інтеграції ана- �
літичних платформ, що дозволить створю-
вати централізовані системи обробки мар-
кетингових даних;
застосування штучного інтелекту та ма- �
шинного навчання для покращення про-
гнозування поведінки споживачів і персо-
налізації рекламних кампаній;
оцінка ефективності омніканальної аналі- �
тики, що дозволяє відстежувати взаємодію 
користувачів з брендом у різних каналах 
і  платформах.

Таким чином, подальше вдосконалення мар-
кетингових аналітичних технологій сприятиме не 
лише більшій точності у прийнятті управлінських 
рішень, а й дозволить бізнесу оптимізувати ре-
кламні витрати, покращити взаємодію зі спожи-
вачами та підвищити рівень конкурентоспромож-
ності в  умовах динамічного ринку.               
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пиріжок С. Є., Іванюта п. В. Кадрове планування в управлінні персоналом на підприємстві
Метою статті є розгляд питань, процесів і підходів щодо кадрового планування підприємства, що зумовлюється розпорядженням наявних 
трудових ресурсів як важливої передумови щодо управління персоналом. Цим установлено, що діяльність будь-якого підприємства супроводжу-
ється явищами та процесами, пов’язаними з кадровим плануванням, оскільки лише за рахунок людської праці відбуваються значні досягнення та 
передовий розвиток у досягненні цілей. Із використанням методів дослідження визначено рівні забезпеченості персоналу на підприємстві, до яких 
включено такі: декомпозиція – обґрунтування в єдиному розумінні управління персоналом за такими термінами, як «менеджмент», «кадри», 
«трудові ресурси»; експертних оцінок – розглядалися різні точки зору щодо кадрового планування як невід’ємної складової управління персона-
лом на підприємстві; порівняння – застосовувалося для проведення аналітичних досліджень зміни та руху чисельного складу на підприємстві; 
екстраполяція – як розрахунок коефіцієнтів прийому та плинності кадрів. Звідси виявлено здатність кадрового складу на підприємства в будь-
який момент часу та в однакових умовах підтримувати циклічність операцій і процесів, прийняття рішень. Цим доведено, що шляхом кадро-
вого планування обґрунтована цілісність та істотність управління персоналом на підприємстві. Таким чином зумовлений процес делегування 
працівниками завдань і обов’язків за відповідною кваліфікацією, професійним рівнем, досвідом і трудовим стажем. Розроблений висновок, яким 
засвідчена сутність кадрового планування за особливою роллю працівників, які за рахунок трудових зусиль, навичок і вмінь, а також особистим 
розвитком прагнуть здобувати всі досягнення.
Ключові слова: кадрове планування, управління персоналом, трудові ресурси, підприємство, працівники, технологія, забезпеченість кадрами.
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resources, as an important prerequisite for personnel management. This establishes that the activities of any company are accompanied by phenomena and 
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Розвиток ринкового середовища потребує 
формування стійких конкурентних переваг, 
пошуку альтернативних напрямів та інстру-

ментів підвищення ефективності функціонування 
підприємств різних організаційно-правових форм. 
Розробка ефективних, адаптованих до сучасних 
умов розвитку заходів щодо управління персона-
лом передбачає також і кадрове планування, що, 
своєю чергою, зумовлює використання трудового 
потенціалу будь-яким підприємством для реаліза-
ції намічених цілей шляхом функціонування ци-
клу, за яким дотримуються технологічні операції 
та відбувається комплексна послідовність робіт. 
А це припускає не лише надання завдань і розпоря-
джень працюючим на підприємстві чи висування 
вимог, що стосуються операційного циклу, а також 
здійснення комплексу заходів з їх розвитку, спіль-
не обґрунтування цілей разом із підвищенням за-
цікавленості в кінцевих результатах. Тому це пояс-
нюється гостротою питань щодо кадрового плану-
вання на підприємстві, що має невід’ємне значення 
стосовно такої його діяльності, як забезпечення та 
підтримка високого технологічного рівня операцій 
і процесів.

Питання, що стосуються управління персо-
налом взагалі, розглядалися на науковому рівні 
О. А. Гавриш та ін. [3], О. В. Хитрою та А. В. Ча-
плієм [12], О. М. Шубалим [10] та ін. А теоретичні, 
методичні та прикладні аспекти актуальних про-
блем кадрового планування в управлінні персона-
лом дістали значний розвиток у публікаціях таких 
вітчизняних учених, таких як М. Д. Вєдєрніков та 
ін. [2], Ю. Ю. Гурбик та ін. [5], Ю. Г. Ковальська [7],  
Е. В. Тростянецька [9] та ін. За цими дослідженнями 
розкривається управління персоналом з точки зору 
кадрового забезпечення підприємств при виконан-
ні загальних цілей, намірів та ініціатив. Бо саме цим 
характеризується досягнення в ефективному залу-
ченні людського потенціалу, який перебуває в су-
часному суспільстві, що доповнюється за рахунок 
професійного і соціального розвитку особистості. 
Зокрема, як зазначено у праці [1], з точки зору роз-
порядчих дій управлінням персоналом вважається 
процес планування, підбору, підготовки, оцінюван-
ня та безперервного навчання працівників з ме-
тою раціонального використання їхніх трудових 
зусиль, що супроводжується підвищенням рівня 
ефективності діяльності підприємства. Наступною 
є розробка О. А. Галича та ін., які засвідчили, що 
управління персоналом зі стратегічного погляду 
означає розробку та поєднання призначених для 
цього методів та підходів, за якими ґрунтуються 
розпорядження підприємством власного трудово-
го потенціалу відповідно до встановлених напрямів 
подальшого спільного розвитку, що відображаєть-

ся результатами, досягненнями, ефектами [4]. Тоді 
як Л. Г. Квасній, О. Я. Щербан і Ю. О. Шульжик до 
кадрового планування також відносять стратегіч-
не значення, оскільки сучасні підприємства потре-
бують програмістів, бізнес-аналітиків, системних 
адміністраторів, тестувальників, спеціалістів з кі-
бербезпеки тощо [6]. Якщо розглядати публікацію 
Е. В. Тростянецької, то з’ясовуються конкретні за-
ходи щодо забезпечення трудовими ресурсами за 
критеріями виконання завдань і обов’язків, відпо-
відного рівня фаху та кваліфікації, наділеними від-
повідними обсягами навичок і вмінь, чим ґрунту-
ються операційні та робочі потреби підприємства 
[9]. А у виданні М. В. Шкробота до персоналу від-
носиться ресурс праці, який у ринковій економіці є 
найважливішим фактором виробництва. І з цього 
випливає, що управлінням персоналом вважається 
система технологій, методів, заходів впливу ор-
ганізації на своїх співробітників заради повного 
використання їхнього потенціалу та компетенцій, 
щоб досягти організаційної мети діяльності [13].

На нашу думку, незважаючи на значний до-
робок у дослідженні кадрового планування як осо-
бливого значення щодо управління персоналом, до 
цих пір недостатньо розглянуто і досліджено осо-
бливе призначення та підходи щодо розпоряджен-
ня підприємством власним чисельним складом 
персоналу, а також передумови щодо розширення 
обсягів автоматизації та цифровізації внутрішньо-
го простору підприємства відповідно до дійсної 
кадрової політики.

Метою статті є розгляд питань, процесів 
і  підходів щодо кадрового планування на підприєм-
стві, що зумовлюється розпорядженням належних і 
підпорядкованих йому трудових ресурсів як важ-
ливої передумови щодо управління персоналом.

Методологічною основою щодо проведення 
дослідження стосовно кадрового планування є та 
орієнтованість, від чого прогнозується визначення 
необхідної чисельності працівників за відповідним 
рівнем кваліфікації, досвіду, навичок і фаху – у по-
рівнянні з існуючим станом.

У конкретному значенні управління взага-
лі означає здійснення керуючим складом 
впливу на підлеглий йому персонал, чим 

ґрунтується досягнення цілей шляхом виконання 
робіт і здійснення процесів, за якими передбача-
ються досягнення відповідних результатів.

На рівні підприємства замість терміну «тру-
дові ресурси» використовують терміни «кадри» 
або «персонал».

Персонал підприємства – категорія праців-
ників, які об’єднані за ознакою належності до ор-
ганізованості (апарату, відділу, служби, лаборато-
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рії, кафедри тощо) або професії (управлінський, 
адміністративний, інженерний, технічний тощо) 
[8, с. 15]. Поряд із цим слід посилатися на працю  
М. В. Шкробота, де доведено, що від цього набу-
ли подальшого розповсюдження концепції «ме-
неджменту персоналу» та «управління персона-
лом»  [13].

З позицій концепції «менеджмент персоналу» 
ключову роль в забезпеченні успіху органі-
зації відіграє особистість працівника, роль 

якого весь час зростає, знання його мотиваційних 
установок, уміння їх формувати та спрямовувати 
відповідно до завдань, які стоять перед підпри-
ємством. Тоді як концепція управління персона-
лом  – це система теоретико-методологічних по-
глядів на розуміння та визначення сутності, зміс-
ту, цілей, завдань, критеріїв, принципів і методів 
управління персоналом, а також організаційно-
практичних підходів до формування механізму її 
реалізації в  конкретних умовах функціонування 
організацій. 

Згідно з публікацією Ю. Ю. Гурбика, С. С. Бі-
ляєва, О. С. Багунца засвідчено, що управління 
персоналом відображається через перетікання на 
підприємстві об’єктів та явищ, пов’язаних із люд-
ською активністю, працями та зусиллями [5]. Вона 
включає розробку методології, формування систе-
ми та розробку технології управління персоналом. 
І тут слід розглянути публікацію М. Д. Ведернікова,  
О. О. Чернушкіної та О. С. Мантур-Чубатої, де ска-
зано, що особливе значення приділяють здійснен-
ню та дотриманню в діяльності підприємства ком-
петентнісного підходу в управлінні персоналом, 
чим проявляється повсюдна практика в розпоря-
дженні та спрямуванні до спільних завдань і кон-
кретних призначень трудових зусиль [2].

За іншою термінологією, персонал підприєм-
ства є сукупністю фізичних осіб, які перебувають 
у постійних взаємовідносинах із суб’єктом діяль-
ності та мають певні якісні характеристики, що до-
зволяють забезпечити досягнення загальних цілей. 
У таких відносинах можуть бути і фізичні особи – 
власники або співвласники, якщо вони, окрім на-
лежної їм частини доходів, отримують відповідну 
оплату за участь у безпосередніх процесах завдяки 
своїй особистій праці. Іншими словами, до персо-
налу підприємства слід віднести всіх осіб, що пра-
цюють на підприємстві. Існує така суттєва ознака 
персоналу підприємства – наявність трудових вза-
ємовідносин з роботодавцем. Ще одна важлива 
ознака персоналу підприємства – наявність таких 
певних якісних характеристик, як здібності (на-
явність конкретних знань і професійних навичок, 
досвід роботи у певній сфері діяльності); мотива-

ції (коло професійних і особистих інтересів, праг-
нення «досягти» кар’єрного зростання, потреба 
у професійній і особистій самореалізації); якості 
(наявність психологічних, інтелектуальних, фізич-
них якостей, необхідних для певної професійної 
діяльності).

І надалі розкриваються основні елементи сис-
теми управління трудовими ресурсами (персона-
лом) підприємства, що відображені на рис. 1. Цим 
ґрунтується, що наявність у чисельного складу на 
підприємстві тих чи інших якісних характеристик 
визначає структуру персоналу за такими категорі-
ями: керівники, фахівці, службовці, рядові праців-
ники [8].

Усі категорії персоналу, своєю чергою, мо-
жуть структуруватися за професіями, спеціаль-
ностями, кваліфікаційними ознаками. Умови на-
ймання, рівень якісних характеристик, їх розвиток 
визначають діяльність персоналу на певній посаді 
чи на певному робочому місці, тобто визначають 
положення співробітників в організаційній струк-
турі.

Важливим напрямом справ на підприємстві 
з персоналом є кадрове планування, мета якого по-
лягає в забезпеченні робочих місць в необхідний 
момент часу і в необхідній кількості тими, хто їх 
шукає, відповідно до своїх здібностей, кваліфікації 
і вимог виробництва. Разом із тим, робочі місця 
повинні, з точки зору продуктивності та мотивації, 
дозволити працюючим розвивати свої здібності, 
підвищувати продуктивність праці, відповідати ви-
могам умов та організації праці [3].

Кадрове планування базується на оператив-
ному плані роботи з персоналом, виконання 
якого є основою успіху суб’єкта ринкових 

відносин у  конкурентній боротьбі. Оператив-
ний план роботи з персоналом – це є комплекс 
взаємопов’язаних заходів, після здійснення яких 
реалізується кадрове планування в організації 
(рис.  2) [4, с. 29].

Науково-технічна революція, що істотно змі-
нила підходи до підвищення конкурентоспромож-
ності підприємства, зумовила необхідність роз-
робки нових напрямів до активізації трудової по-
ведінки персоналу.

Якщо в індустріальному суспільстві менедж-
мент перебував у рамках парадигми «економічної 
людини» стосовно розвитку економічного потен-
ціалу підприємства, то в умовах постіндустріаль-
ного суспільства менеджмент перебуває в пара-
дигмі «соціальної людини», що містить у собі со-
ціальні аспекти функціонування систем, емоційно-
психологічного клімату, взаємовідносин у трудо-
вих колективах.
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При цьому інформатизація та інтелектуаліза-
ція праці, з одного боку, надзвичайно підвищили 
навантаження на психіку людини, з іншого – вима-
гають від неї більше творчих підходів до виконання 
трудових функцій, уміння працювати в колективі. 
А цьому сприяє психологічно комфортний клімат 
на робочому місці та відповідність якостей люди-
ни, закладених у неї природою і сформованих соці-
альним досвідом, характеру трудових функцій і тій 
ролі, що вона виконує в колективі [10, с. 128].

Ефект самоорганізації праці формується 
під впливом складної системи соціально-психо-
логічних чинників, аналіз яких показує, що активі-
зація трудової поведінки персоналу багато в чому 
визначається створенням умов для самовиявлення 
особистості (рис. 3).

На поведінку окремого працівника все силь-
ніше має вплив колектив, у якому він пра-
цює, і культурні традиції, що склалися, тоді 

як ефективність роботи колективу визначається 
управлінськими та психологічними характеристи-
ками керівного складу.

Підвищені вимоги висуваються до таких ді-
лових якостей керівника, як завзятість, рішучість, 
лідерство, колегіальність, здатність впливати на 
інших людей, новаторство, упевненість, організо-
ваність та інші, а також до його моральних якостей, 
що повинні відповідати прийнятим у суспільстві 
етичним нормам поведінки, загальній культурі під-
приємства і проявляються в його соціальній відпо-
відальності.

У трансформаційній економіці менеджери 
підприємств повинні звертати особливу увагу на 
вказані чинники, що мають вплив на активізацію 
персоналу підприємства, бо від цього залежать 
результативність роботи колективу та його кон-
курентоспроможність. Цим ґрунтується значення 
технології управління персоналом, що, за переко-
нанням Т. І. Балановської, М. В. Михайліченко та 
А. В. Трояна, концентрує в собі сукупність методів 
для відтворення, розроблення та просування шля-
хом дотримання заданої послідовності дій, про-
цесів, операцій, за якими відбуваються зміни і  пе-
ретворення об’єктів і сфер діяльності відповідно 
до досягнення заздалегідь встановлених цілей та 
отримання результатів і досягнень [1]. А це, своєю 
чергою, – розширені обсяги технічних оснащень 
внутрішніх робочих просторів підприємства, що 
означає новий і більш сучасний рівень управління 
персоналом, чим і пронизується структурне утво-
рення. Тому що на сьогоднішній день відбувається 
цифровізація та комп’ютеризація управління під-
приємством і в цілому, і персоналом. І тоді, за по-
силанням на публікацію Л. Г. Квасній, О. Я. Щербан 
і Ю. О. Шульжика, доведено, що особливе значення 
цифровізації в управлінні персоналом, і зокрема 
– у кадровому плануванні, полягає в доведенні до 
реалізації стратегічних напрямів та встановлених 
підприємством цілей шляхом видання конкретних 
завдань у співвідношенні до здійснення людських 
робіт і зусиль, постійно спостерігаючи за ходом 
операцій і процесів [6]. І тут слід посилатися на 
передовий досвід щодо таких напрацювань і до-

Розробка системи стимулювання

Добір і набір працюючого персоналу

Розробка програм навчання і їхнього матеріального забезпечення

Формування систем оцінювання трудової діяльності

Розробка процедур переміщення і звільнення працівників

Розробка плану задоволення майбутніх потреб

Оцінка наявних трудових ресурсів

Професійна орієнтація й адаптація

Трудові ресурси (персонал) 
підприємства

Рис. 1. Елементи системи управління трудовими ресурсами підприємства

Джерело: узагальнено авторами на основі [8].
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Кадрові стратегії (розробка основ кадрової 
політики, створення можливостей підвищення 

посадового та професійного рівнів працівників, 
забезпечення розвитку кадрів для виконання 

кваліфікованих робіт і адаптації їх до змін умов 
виробництва)

Кадрові цілі (визначення конкретних цілей 
організації та кожного робітника, 

що випливають з кадрової стратегії)

Планування залучення персоналу (заходи щодо 
найму і прийому персоналу з метою задоволення 

в перспективі потреби в кадрах за рахунок 
внутрішніх і зовнішніх джерел)

Планування ділової кар’єри, службово-професійного 
руху (починаючи з моменту прийняття робітника 

в організацію і закінчуючи можливим звільненням, 
необхідно організувати планомірний горизонтальний 

і вертикальний його рух за системою посад чи 
робочих місць)

Планування трудової адаптації (первинної, тобто 
пристосування молодих кадрів, які не мають досвіду 

професійної діяльності, та вторинної – пристосування 
робітників, які мають досвід)

Планування використання персоналу (поряд 
з обліком кваліфікаційних ознак при визначенні 

місця роботи необхідно враховувати психічне 
та фізичне навантаження на людину)

Планування звільнення або скорочення персоналу 
(надмірна кількість робочої сили виникає за рахунок 

раціоналізації виробництва й управління)

Планування навчання персоналу (навчання на 
робочому місці та поза робочим місцем)

Кадрові завдання (забезпечення фірми 
в потрібний час, у потрібній кількості, 

з необхідною кваліфікацією персоналом, 
який потрібен для досягнення мети)

Кадрові заходи (розробка плану кадрових заходів 
для реалізації конкретної мети організації та 

кожного робітника, визначення затрат на 
реалізацію плану кадрових заходів)

Структурні елементи Зміст

Оперативний план роботи з персоналом

Рис. 2. Схема структури та змісту оперативного плану роботи керівництва  
з персоналом на підприємстві

Джерело: узагальнено авторами на основі [4].

Умови праціОсобливості праці

Соціалізація особистостіЗв’язки з громадськістю

Культура підприємства

Соціальне планування

Психологічні особливості 
працівника

Соціально-психологічні 
особливості працівника

Стиль роботи керівника

Мотиви праці

Соціально-психологічний клімат 
трудового колективу

Особистісні якості 
керівника

Система
 чинників 

активізації 
персоналу 

підприємства

Рис. 3. Система чинників активізації персоналу підприємства

Джерело: узагальнено авторами на основі [7].
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сягнень, які впроваджені компанією Kernel, де 
повністю цифровізований весь цикл процесів 
управління персоналом, починаючи від звичай-
них процесів формування бази даних, уніфікацію 
звітної документації в електронному варіанті та 
доводячи вбудовані в автоматичному режимі спе-
ціалізовані платформи для ведення діалогів і від-
борів працівників, яким призначаються конкретні 
види робіт.

Такі цифрові платформи, як упровадже-
ні в  компанії Kernel, вважаються електронними 
службами – тобто застосунками, які висвітлюють 
процеси й етапи взаємовідносин між адміністра-
тором і працівниками – починаючи від підбору та 
адаптації залученого персоналу, і так само – пра-
цівників, які уже тривалий час працюють на цьо-
му підприємстві – відповідно до цілепокладання, 
проходячи навчальні курси, та відповідним чином 
здатні складати документи за автоматизованими 
формами, формувати звітні дані, включно з розра-
хунками щодо плинності кадрів [14].

Саме за такими нововведеннями в компанії 
Kernel засновані єдині внутрішні стандарти 
щодо управління власним кадровим скла-

дом, за якими введені адміністративні дії та зна-
йшли своє подальше розширення заходи залучення 
осіб до виробничих процесів, що має широкий об-
сяг контролюючих, перевірочних і спостережних 
процедур, після чого вище керівництво отримує 
необхідний обсяг інформаційного забезпечення 
згідно з викладеними у вищезазначені платформи 
запити. Все це відбувається за рахунок розміщення 
на цих платформах низки чат-ботів, за якими піді-
браний персонал включено до виробничих проце-
сів компанії Kernel у досконалій формі.

Тут доцільно відзначити діалоговий інтер-
фейс під назвою «Мій кабінет», де внесені бази 
даних для архівування й упорядкування зібраної 
впродовж певного періоду інформації, що ґрун-
тується як «е-картотека» (електронна картотека).  
І, відповідно, адміністрації та працівникам нада-
ються сервери пошуку необхідної інформації чи 
автоматизованих документів, які описують поста-
новки певних цілей, відображають оцінки за клю-
човими критеріями, розкривають бонусні (нако-
пичувальні) бали, вказують навчальні предмети та 
необхідні курси для працівників даного підприєм-
ства. Така «е-картотека» має чіткий супровід із та-
кими пристосуваннями, як «сенсорні інфокіоски», 
які призначені для збору запитів серед працівників 
(наприклад, документальне оформлення відпуст-
ки, видачі довідки з місця робити, перевірка нара-
хувань та надбавок, доплати та премій до заробіт-
ної плати та ін.).

Отже, на кожному підприємстві відповідно 
до особи, яка безпосередньо зайнята тру-
довою діяльністю, тобто є персоналом, по-

ставлені цілі відображаються кадровою політикою. 
В результаті встановлені цілі просуваються по пе-
риметру всієї організаційної структури підприєм-
ства за його одиницями, як цехи, дільниці, ланки, 
технологічні лінії та ін., орієнтуючись на власні ці-
льові настанови, і отримуючи при цьому відповід-
ні завдання. Наскільки ведеться на підприємстві 
кадрове планування, засвідчує проведений аналіз 
використання трудових ресурсів у табл. 1 за мето-
дикою, що викладена в такій праці [11, с. 52–54].

Тут для визначення забезпеченості підпри-
ємства трудовими ресурсами необхідно по кожній 
категорії працівників фактичні показники порів-
няти з плановими і показниками, тобто визначи-
ти темп росту фактичних показників чисельності 
з базовою чисельністю та розрахувати відхилення 
(абсолютні та відносні) від минулого року та від 
плану звітного року. Для визначення коефіцієнта 
плинності кадрів необхідно чисельність працівни-
ків, звільнених за власним бажанням і за іншими 
причинами, поділити на загальну чисельність пра-
цюючих:

  (1)

  (2)

Крім коефіцієнта плинності кадрів, рекомен-
дується визначити коефіцієнт обороту кадрів по 
прийому і окремо по звільненню.

                  (3)

                  (4)

                  (5)

                  (6)

Як видно з табл. 1 і проведених розрахунків 
з визначення коефіцієнта плинності й оборотнос-
ті кадрів, підприємство у звітному періоді не було 
повністю забезпечено кадрами. Загальна фактична 
чисельність у порівнянні із плановою стала менше 
на 39 ос.; у т. ч. за персоналом основної діяльності – 
на 73 ос., у тому числі за категорією працівників – 
48 ос. та інших категорій – 5 ос. І навіть, незважаю-
чи на організацію прийому працюючих, не вдалося 
виробництво повністю забезпечити кадрами. 

За звітний період прийнято 1226 осіб, а звіль-
нено 1287 осіб, тобто від’ємне значення складає 
61 особа.

По прийому:

По звільненню:
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Таким чином, на будь-якому підприємстві 
необхідно постійно вивчати та досліджу-
вати конкретні причини плинності кадрів 

та їх попереджати, проводячи необхідні для цьо-
го заходи. Тут ефективними шляхами щодо усу-
нення таких проблем є: кращий підбір кадрів з 
використанням сучасних методів і технологій; 
поліпшене нормування; організація праці та за-
робітної плати; своєчасне забезпечення робочих 

Проведення аналітичних досліджень стану і обороту трудових ресурсів на підприємстві має 
комплексний характер, що включає в себе інформаційне забезпечення, підстановку методів 
порівняння, екстраполяції та спостереження, за якими розраховується кількісний і якісний 

склад працюючих, установлення часових інтервалів і проміжків щодо виконання ними робіт

Використання трудових ресурсів для даного підприємства супроводжено впливом на його 
досягнуті результаті в кінцевому підсумку – за рахунок здійснення робіт працюючими. 

Тут і полягають резерви та потенціал ефективності трудових процесів – через зниження 
собівартості, для чого здійснюються співвідношення зі зростанням продуктивності праці та 

середнього рівня оплати праці

Рис. 4. передумови щодо досягнення результативності використання трудових ресурсів на підприємстві

Джерело: систематизовано авторами.

місць матеріальними ресурсами; підготовка та 
перепідготовка кадрів; підвищення кваліфікації 
тощо. 

І на цій основі відображаються ті передумови, 
за якими розкриваються напрями щодо досягнен-
ня значних результатів кадрового планування – як 
головного компонента управління персоналом на 
підприємстві з точки зору забезпечення відповід-
ними результатами (рис. 4).

І, за переконанням Е. В. Тростянецької, необ-
хідно засвідчувати, що з метою підвищення 
ефективності управління персоналом кадрове 

планування повинно мати співвідношення із зазда-
легідь встановлених цілей і напрямів розвитку під-
приємства в цілому, у поєднанні з контрольними 
та перевірочними процедурами щодо виконання 
пов’язаних із ними завдань [9].

ВИСНОВКИ

Основною метою кадрової політики є своє-
часне забезпечення оптимального балансу проце-
сів комплектування, збереження персоналу, його 
розвитку відповідно до потреб підприємства, ви-
мог діючого законодавства та стану ринку праці. 
Тому що цілями кадрової політики підприємства 
є: своєчасне забезпечення підприємства персона-
лом у необхідній чисельності; забезпечення умов 
реалізації прав і обов’язків працівників, що перед-
бачені трудовим законодавством; раціональне ви-
користання кадрового потенціалу; формування та 
підтримка ефективної роботи трудових колекти-
вів. Саме від цього залежить передбачення складу 
та структури чисельності працівників на підпри-
ємстві, від чого припускається їх здатність викону-
вати завдання та розпорядження, кваліфікаційний 
рівень, прагнення до отримання результатів і здо-
бутків, проявлення продуктивних дій і процесів. 

До цього додається ще й технологічна особливість 
управління персоналом, що розкривається не лише 
розпорядженням кадровим складом на підприєм-
стві відповідно до ступеня забезпеченості трудови-
ми ресурсами, але і оптимізацією, спрямуванням, 
призначенням до конкретних завдань операційно-
го характеру.

До головних перспективних напрямків щодо 
подальшого вдосконалення кадрової політики під-
приємства належать: визначення основних вимог 
до персоналу виходячи із внутрішньої та зовніш-
ньої ситуації, перспектив розвитку підприємства; 
формування нових кадрових структур і розробка 
процедур, механізмів управління персоналом; фор-
мулювання концепції оплати праці, матеріального 
та морального стимулювання працівників; вибір 
шляхів залучення, використання, збереження та 
вивільнення кадрів; розвиток соціальних відно-
син; визначення шляхів розвитку кадрів, навчан-
ня, підвищення їхньої кваліфікації; поліпшення 
морально-психологічного клімату в колективі; за-
лучення рядових працівників до участі в управлін-
ні підприємством та ін.                  
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Нікіфоров А. А. Розвиток видів споживання в умовах глобальних змін
Метою статті є дослідження сучасних видів споживання, їх розвитку в умовах глобальних змін. Дослідження зазначеної проблематики дозво-
лить виокремити сучасні види споживання, а отже, і поведінку економічних суб’єктів на ринках у нових умовах функціонування глобальної та на-
ціональної економік. Дослідження містить певні аспекти. По-перше, споживання є вагомою складовою відтворювальних процесів, в яких беруть 
участь всі суб’єкти економіки всіх рівнів. По-друге, аналіз передумов і чинників появи нових видів споживання в умовах глобальних змін є важли-
вим, оскільки характеризує ринки, поведінку економічних суб’єктів, визначає трансформації діяльності, суспільних відносин, сучасні тенденції та 
перспективи. По-третє, всі економічні суб’єкти (як споживачі, так і виробники) мають значний інтерес до питань сучасного споживання, його 
нових видів. Спочатку наведено існуючі підходи до видів споживання. Далі проаналізовано як глобальні, так і національні передумови та чинники 
виникнення нових видів споживання, надана фактологічна аргументація. У підсумку визначено та запропоновано нові види споживання, а саме: 
нераціональне споживання, онлайн-споживання (Е-споживання, електронне споживання), офлайн-споживання, фінансово грамотне споживання, 
фінансово неграмотне споживання. Надана характеристика зазначених видів споживання.
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Споживання є важливим двигуном для роз-
витку економіки будь-якого рівня (гло-
бальної, національної, регіональної тощо), 

адже через споживання задовольняються потре-
би населення, людини, забезпечується належний 
матеріально-духовний рівень. Сучасна економіка, 
ринок, споживачі постійно адаптуються до мінли-
вих умов, до нових викликів, формуючі нові тен-
денції у споживанні, застосовуючи його нові види. 
Незважаючи на вплив в усьому світі негативних 
чинників (наприклад, таких, як інфляція, стихійні 
лиха, війни тощо) на економіку, а отже і на покуп-
ців, доходи [6; 8], обсяги споживання матеріальних 
і нематеріальних благ, потреба в них в усьому сві-
ті були й залишаються значними [5; 9; 10], що по-
зитивно позначається на діяльності економічних 
суб’єктів. Споживання – найінформативніший ін-
дикатор того, що відбувається на ринку, в економі-
ці, в уподобаннях споживачів тощо.

Дослідженням різних аспектів споживання 
приділяли значну увагу представники політичної 
економії та економічної теорії, такі як Ф. Моділья-
ні, Г. Беккер, Дж. Хекман, Д. Макфадден, А. Дітон 
та ін. Також окремим аспектам і видам споживан-
ня приділено значну кількість напрацювань укра-
їнських науковців та практиків, серед яких Е. Ліба-
нова, В. Іноземцев, Н. Домбровська, В. Кириленко, 
Л. Погоріла, Ю. Станкевич та ін.  

З огляду на сьогоденні реалії, поведінку спо-
живачів, чинники, що впливають на споживацькі 
рішення, назрілим стає дослідження сучасних ви-
дів споживання, їх розвитку в умовах глобальних 
змін, розгляду адаптації споживання до новітніх 
умов, обумовлених ризиками та кризами, напри-
клад пандемії, воєнних дій, катастрофічних при-
родних явищ тощо.

Метою статті є дослідження сучасних видів 
споживання, їх розвитку в умовах глобальних змін. 

Дослідження зазначеної проблематики дозволить 
виокремити сучасні види споживання, а отже, і по-
ведінку економічних суб’єктів на ринках у нових 
умовах функціонування глобальної та національної 
економік.

Дослідження містить певні аспекти. По-перше, 
споживання є вагомою складовою відтворюваль-
них процесів, в яких беруть участь всі суб’єкти 
економіки всіх рівнів. По-друге, аналіз передумов 
і чинників появи нових видів споживання в умовах 
глобальних змін є важливим, оскільки характери-
зує ринки, поведінку економічних суб’єктів, визна-
чає трансформації діяльності, суспільних відносин, 
сучасні тенденції та перспективи. По-третє, всі 
економічні суб’єкти – як споживачі, так і виробни-
ки – мають значний інтерес до питань сучасного 
споживання, його нових видів. Спочатку наведено 
існуючі підходи до видів споживання. Далі проана-
лізовано як глобальні, так і національні передумови 
та чинники виникнення нових видів споживання, 
надано фактологічну аргументацію. У підсумку ви-
значено та запропоновано нові види споживання, 
надано їх характеристику. 

Попередні напрацювання різних аспектів 
споживання [1–3; 5; 6; 13] свідчать, що зараз воно 
виходить за межі лише купівлі необхідних благ для 
життя, адже суттєво розширюється новими товара-
ми/послугами, виникають і нові види споживання. 
Тобто сучасне споживання трансформується в різ-
ні нові види, що, своєю чергою, веде до певних змін 
у ціннісних орієнтирах, життєвих настановах, ор-
ганізації діяльності та суспільних відносин. Адже 
споживання є важливою складовою економічних 
відтворювальних процесів, яке позначається на 
взаємодії та особливостях багатьох економічних 
явищ і процесів.

На сьогодні у фахових напрацюваннях широ-
ко розглянуто види споживання (табл. 1).

таблиця 1
Огляд існуючих видів споживання та їх характеристика

Вид споживання характеристика
1 2

Базове споживання Пов’язано з елементарним виживанням

Функціональне споживання Пов'язано з комфортом і зручністю

Кейнс Д.

Автономне споживання Споживання, яке не залежить від доходу (проживання в борг, за рахунок субси-
дій, заощаджень)

Евтушевська О. В. [2]

Матеріалістичне (міщанське) 
споживання

Зорієнтоване на максимальне задоволення власної потреби, самореалізацію та 
володіння матеріальними благами

Патріотичне споживання
Спрямоване як на задоволення власних потреб, так і на підтримку вітчизняного 
товаровиробника. Може проявлятися у критичні, складні періоди розвитку дер-
жави, а споживачі бажають підтримати національну економіку
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Розглядаючи наведені види споживання, 
а саме, відповідальне споживання, можна ви-
значити, що, на думку експертів ООН [16], 

воно має спрямовуватися на те, щоб «робити кра-
ще та більше меншими засобами». Також важливим 
стає споживання, спрямоване на подолання залеж-
ності між економічним зростанням і погіршенням 
стану навколишнього середовища, стимулювання 
раціональнішого способу життя та підвищення 
ефективності використання ресурсів. Відповідаль-
не, раціональне споживання може зробити істот-
ний внесок у скорочення масштабів злиднів.

У світлі розгляду сучасних видів споживан-
ня доцільно навести висновки світових експер-
тів щодо проблем споживання [16]. Досягнення 
соціально-економічного прогресу супроводжують-
ся погіршенням стану навколишнього середовища, 
що, своєю чергою, загрожує системам, від яких за-
лежить майбутній розвиток, а отже, і виживання 
людства. Зазначене аргументується таким:

щорічно приблизно третина обсягу всьо- �
го виробленого продовольства, що екві-

валентно 1,3 млрд т і вартістю приблизно 
1 трлн дол. США, згниває у сміттєвих баках 
підприємств роздрібної торгівлі та спожи-
вачів або псується через неналежні умови 
зберігання та транспортування;
у світі 2 млрд людей мають надмірну вагу  �
або страждають на ожиріння;
перехід населення світу на використання  �
енергозберігаючих лампочок заощаджува-
ло би 120 млрд дол. США у світі щорічно;
у будівництві та створенні інфраструкту- �
ри зі збільшенням використання немета-
лічних мінералів збільшився обсяг «мате-
ріального сліду» людства, тобто у країнах, 
що розвиваються, він виріс з 5 т у 2000 р. 
до 9 т у 2017 р;
хоч на етапах виробництва (сільського гос- �
подарства, переробки продовольчої сиро-
вини тощо) навколишнє середовище під-
дається суттєвому впливу, але цей вплив 
залежить від харчових переваг і навичок 
домашніх господарств, що, відповідно, по-

1 2
Ностальгійне споживання Характеризується купівлею продукції/послуг, що пов’язане з гарними спогадами

Професійне споживання
Придбання споживачем товарів/послуг відповідно до його професійної діяль-
ності, тобто речей, які формують особу як митця, фахівця, дозволяючи реалізо-
вувати її таланти, вміння

Аскетичне споживання

Орієнтоване на базові потреби, їх задоволення. У споживання самообмеження 
може бути як добровільним, так і вимушеним. Добровільне повязане з релігій-
ними, етичними, політичними переконаннями, поглядами споживача. Вимушене 
пов’язане зі зростанням витрат, малим розміром бюджету, несприятливою еко-
номічною кон’юнктурою 

Психологічне споживання
Результат психологічного дискомфорту особи, коли придбання нових речей під-
вищує настрій, надає відчуття радості від нового блага, на якийсь час заповнює 
відчуття порожнечі, тобто це не є наслідком об’єктивних потреб

Патологічне споживання Характеризується споживанням антиблаг, які руйнують моральне та фізичне 
здоров’я особистості

Осмислене споживання Придбання товарів/послуг через вимушені життєві обставини

Лотерейне споживання Придбання товарів, які можуть принести вигоду та знадобитися в майбутньому 
(купівля лотерей, страхових полісів, цінних паперів тощо)

Стойка В. О. [13]

Індивідуальне споживання
Характеризується індивідуалізацією споживчих інтересів та потреб, відносина-
ми між економічними суб’єктами щодо відтворення об’єктів споживання для 
забезпечення раціональних можливостей 

ООН [16] 

Відповідальне, раціональне 
споживання 

Оптимальне, ощадливе, раціональне споживання, також ресурсів, особливо 
природних

Стале споживання Подолання прямої залежності між економічним зростанням і погіршенням стану 
навколишнього середовища, стимулювання стійкішого способу життя

Джерело: побудовано автором за даними [2; 13; 16].

Закінчення табл. 1
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значається на навколишньому середовищі 
через споживання енергії та утворення від-
ходів у продовольчому секторі;
якщо населення планети до 2050 р. досяг- �
не 9,6 млрд людей, щоб забезпечити всіх 
необхідними ресурсами, знадобляться ре-
сурси трьох планет розміру Землі.

З наведених експертами ООН фактів та про-
гнозів можна зробити висновки, що сучасне 
споживання характеризується нераціональ-

ною поведінкою людства, нераціональним спожи-
ванням – особливо стосовно природних ресуурсів 
та продовольства. Сучасні ризики та кризи, як ка-
талізатори соціально-економічних перетворень, 

також відкривають можливості для системного 
переходу до більш стійкої економіки, до відпові-
дального та раціонального споживання на благо 
людства, адже потреби людей необмежені, але об-
межені можливості планети задовольнити їх.

Сьогоденні ризики та кризи [6; 8] дозволяють 
розглянути сучасні зміни та тенденції в моделях 
і видах споживання з урахуванням забезпечення 
більш стійкого майбутнього [16].

Але під впливом глобальних змін поступово 
змінюється й поведінка споживачів. Результати до-
сліджень та звітів ОЕСР [14] доводять, що чимало 
людей у країнах світу обмірковують свої покуп-
ки, тобто намагаються відповідально споживати 
(табл. 2).

таблиця 2

Країни, в яких споживачі обмірковують покупки

Країна частка респондентів,  
що обмірковують покупки, %

частка респондентів,  
що стежать за своїми фінансовими 

справами, %
Таїланд 95 86

Молдова 86 65

Португалія 84 79

Україна, 2018 р. 82 71

Колумбія 82 64

Мальта 80 62

Перу 79 62

Малайзія 78 72

Україна, 2021 р. 76 74

Чорногорія 75 59

Північна Македонія 74 71

Болгарія 74 75

Словенія 73 84

Грузія 71 71

Естонія 70 73

Хорватія 68 64

Італія 68 55

Австрія 66 83

Угорщина 66 47

Німеччина 66 54

Румунія 65 64

Гонконг, Китай 63 75

Індонезія 60 67

Польща 58 59

Чехія 52 64

Корея 47 47

Джерело: за даними [14].
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У середньому по зазначених країнах 66–67% 
опитаних (див. табл. 2) намагаються раці-
онально здійснювати покупки. Також на 

думку експертів [14], важливим є контролювати 
свої гроші та витрати, здійснювати фінансове пла-
нування, що підвищує фінансову стійкість спожи-
вачів. Згідно з опитуваннями, в Україні 74% людей 
контролюють свої фінансові справи, що, порівняно 
з іншими країнами, визначає 8-е місце у топ-10 кра-
їн. Громадяни Таїланду здебільшого обмірковують 
покупки та ретельно стежать за своїми фінансови-
ми справами. З усіх опитуваних громадяни Кореї 
найменше обмірковують покупки та стежать за 
своїми фінансовими справами. В Європі відбуло-
ся значне зниження індексу споживчих настроїв. 
В Україні, на відміну від Європи, зниження індексу 
споживчих настроїв було не таким значним. Зо-
крема, у квітні 2020 р. (другий місяць карантину) 
індекс споживчих настроїв знизився на 7 в. п. Таке 
погіршення було невеликим порівняно зі знижен-
ням споживчих настроїв у європейських країнах 
у квітні відносно березня (зокрема, в Угорщині 
та Польщі падіння сягнуло 37 в. п., у Німеччині – 
26  в.  п., в Іспанії – 13 в. п., в Італії – 10 в. п). На 
думку експертів, від різкого зниження споживчих 
настроїв українців утримало кілька чинників, на-
приклад їх схильність вірити (в перспективі од-
ного року) в короткостроковість кризи, а також 
оптимістичні настрої щодо перспектив розвитку 
в найближчі 5 років. Водночас індекс доцільності 
робити значні покупки виявився найбільш вразли-
вим під час кризи: у квітні 2020 р. він досяг історич-
ного мінімуму, проте вже у червні 2020 р. відновив 
зростання. Крім того, споживчі настрої протягом 
2021 р. впевнено поліпшуються: за значенням ін-
дексу липень 2021 р. відповідає споживчім настро-
ям весни 2019 р.

З наведеного можна підсумувати, що в сучас-
них умовах покупці характеризуються як фінансо-
во грамотним споживанням, так і навпаки – фінан-
сово неграмотним споживанням.

Зазначеним вище не вичерпуються передумо-
ви та чинники розвитку нових видів споживання. 
Зараз з’являється та поширюється низка чинників, 
що впливають на споживання, формуючи нові його 
види. Так, за даними [15], обсяг глобального рин-
ку онлайн-покупок у 2022 р. складав 5,7 трлн дол 
США, у 2023 р. склав 6,3 трлн дол США. А за про-
гнозами, до 2026 р. цей ринок складе 8,1 трлн дол 
США. Стосовно онлайн-споживання в Україні, то 
на кінець 2022 р. його обсяги майже досягли рів-
ня 2021 р., тобто 77% від попереднього року. Обсяг 
українського ринку онлайн-споживання у 2023 р. 
перевищив показники 2022 р. на 21%, досягнувши 
182 млрд грн. Експерти справедливо вважають, що 

бізнес майбутнього стає цифровим, адже понад 95% 
усіх покупок до 2040 р. здійснюватиметься через 
диджитал, поза мережею жодної комерції майже не 
залишиться.

На підтвердження зазначеного можна навести 
певні цифри. Наприклад, багата та прибуткова ме-
режа українських будівельних гіпермаркетів «Епі-
центр», зробивши у 2016 році власний інтернет-
магазин під назвою «27.ua» і вклавши в просуван-
ня значні кошти, до кінця 2016 р. досягла на цьому 
порталі середньої відвідуваності 1000–1200 осіб за 
день. А маркетплейс «Bigl.ua» за той самий період, 
що «27.ua», і також стартувавши з нуля, досягнув до 
грудня 2016 р. середньої відвідуваності 6500 осіб на 
день, а творча платформа «Crafta.ua» – 2000 осіб на 
день.

Зараз начебто офлайн-споживання є звич-
ним для всіх видом здійснення покупок. Але, за 
статистикою, більшість споживачів вважають за 
краще робити покупки онлайн, для чого потрібні 
інтернет-ресурси. 

Наприклад, за оцінками 2020 р. понад 2 млрд 
людей у різних країнах світу здійснювали покуп-
ки товарів/послуг онлайн. Також у 2020 р. Україна 
мала 14 млн онлайн-транзакцій, що складає 450 
млн дол США в грошовому еквіваленті. Світові 
маркетплейси – Etsy, Ebay, Aliexpress, Amazon – 
стали ключовими платформами е-експорту. Укра-
їна на сьогоднішній день знаходиться у топ-10 
країн з найшвидшим інтернетом. Серед активних 
інтернет-користувачів, яких налічується 67%, ре-
гулярно відвідують сайти, інтернет-платформи, 
пов’язані з електронною комерцією, мешканці ве-
ликих міст – 58%, жителі містечок – 25%, сільські 
жителі – 13% [7]. Отже, можна визначити, що й спо-
живання майбутнього здебільшого буде цифровим.

З огляду на все зазначене вище, на передумови 
та чинники появи нових видів споживання, 
можна, на нашу думку, виділити, охаракте-

ризувати, надати визначення сучасним видам спо-
живання, таким як: нераціональне споживання, 
онлайн-споживання (е-споживання, електронне 
споживання), офлайн-споживання, фінансово гра-
мотне споживання, фінансово неграмотне спожи-
вання. Виокремлення зазначених нових видів спо-
живання є назрілим та актуальним, адже у прак-
тичній площині вже існує та активно використову-
ється, що надає змоги на цій основі, тобто маючи 
вагоме практичне підґрунтя, ввести й у науковий 
обіг нові види споживання (табл. 3).

Як що порівнювати онлайн- та офлайн-
споживання [4; 7; 11; 12], можна визначити, що 
онлайн-споживання стало популярним останнім 
часом завдяки не тільки ризикам, загрозам і кри-
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зам, а й технологічним досягненням, поліпшенню 
якості життя. Онлайн-споживання не може повніс-
тю замінити фізичних покупок. У порівнянні з ним 
офлайн-споживання не пов’язане з будь-якими 
технічними моментами. 

Офлайн-споживання має певні переваги, до 
яких можна віднести: можливість огля-
нути товар, покупці можуть протестува-

ти техніку, приміряти річ, доторкнутися наживо, 
чого не можна зробити в онлайн-магазині; спожи-
вач може одразу придбати товар, не очікуючи на 
доставку; можна легко повернути товар, покупець 
може одразу отримати гроші; універсальне спо-
живання, коли люди вважають за краще купува-
ти офлайн, оскільки вони не довіряють інтернет-
ресурсам, іноді товар не відповідає заявленим ви-
дам та якості.

Покупці віддають перевагу онлайн-спожи-
ванню тому, що в цьому є певні переваги, напри-
клад: це є зручним, немає потреби виходити з дому, 
можна здійснювати покупки з будь-якій точці світу: 
з будинку на дивані, під час відпустки, у відряджен-
ні, можна не витрачати час на дорогу; доступність 
ціни товару, адже, як правило, власники виставля-
ють ціну нижчу, ніж в офлайн-магазині тому, що тут 
не потрібно витрачатися на оренду приміщення, на-
ймання працівників тощо; наявність великого асор-
тименту, адже, як правило, кількість товару в ін-
тернеті більша, покупець може знайти продукцію, 
якої немає в офлайн-магазинах (стосовно моделей, 
кольорів, фасонів та розмірів), крім того, можна за-
мовляти товари з-за кордону; поінформованість, 
адже більшість інтернет-магазинів мають відгуки 

таблиця 3

Сучасні види споживання

Вид споживання характеритика

Нераціональне споживання Безвідповідальна, неощадлива, ірраціональна купівля та  споживання товарів/
послуг і ресурсів, особливо природних

Онлайн споживання  
(Е- споживання, електронне 
споживання)

Характеризується використанням споживачем інтернет-ресурсів для придбан-
ня та оплати товару/послуги, без фізичного відвідування магазинів, торговель-
них точок, майданчиків тощо

Офлайн (фізичне) споживання Характеризується фізичним відвідуванням споживачем торговельних точок, 
майданчиків, магазинів для здійснення покупок

Фінансово грамотне  
споживання

Характеризується контролем з боку споживача за своїми грошима, витратами 
на здійснення купівлі товарів/послуг/ресурсів, а також фінансовим плануван-
ням, що підвищує фінансову стійкість споживача

Фінансово неграмотне  
споживання

Характеризується відсутністю контролю за грошима, витратами на купівлю то-
варів/послуг/ресурсів, також відсутністю фінансового планування, що негатив-
но позначається на фінансовій стійкості споживача

Джерело: запропоновано автором.

споживачів, тому покупці можуть ретельно проди-
витись всю інформацію про товар, також є можли-
вість замовляти оригінальні речі у виробників.

Однак онлайн-споживання має й певні недо-
ліки, що включають: меншу надійність; довгу до-
ставку; неможливість оглянути, торкнутися товару; 
деякі інтернет-покупки потребують повної перед-
плати тощо.

Хоча онлайн-споживання вважається майбут-
нім, воно не зможе замінити офлайн-споживання 
в усіх аспектах. Тобто немає кращого варіанту, 
адже все індивідуально на вибір споживача. 

ВИСНОВКИ

Сучасний ринок характеризується появою 
та стрімким розвитком нових видів споживан-
ня. У дослідженні нами виокремлено такі нові 
види споживання: нераціональне споживання, 
онлайн споживання (е-споживання, електронне 
споживання), офлайн-споживання, фінансово 
грамотне споживання, фінансово неграмотне 
споживання. 

Процеси, що запустили появу нових видів 
споживання, характеризуються активним проявом 
як на рівні національної економіки, так і глобаль-
ної, генерують значні фінансові потоки, залучаючи 
все більше учасників ринку в нові процеси, у нові 
види споживання.

Перспективами подальших розвідок стають 
стратегії, моделі поведінки підприємств на сучас-
них ринках з урахуванням нових тенденцій та видів 
споживання.                  
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Омельченко І. Г. Систематизація видів взаємовідносин стейкхолдерів у створенні спільної цінності
Метою дослідження є визначення та систематизація видів взаємовідносин між стейкхолдерами у процесі створення спільної цінності (ССЦ). 
Аналіз наукових досліджень підтверджує ключову роль стейкхолдерів у формуванні та реалізації стратегій ССЦ, оскільки їхня взаємодія впливає 
на ефективність процесів у довгостроковій перспективі. Водночас відсутність чіткої типології взаємовідносин між стейкхолдерами ускладнює 
розуміння механізмів їхньої взаємодії та впровадження відповідних стратегій, що може негативно впливати на їхню ефективність. Для до-
сягнення поставленої мети було проведено аналіз кейсів із різних галузей, включно з гірничодобувною, енергетичною, фармацевтичною, буді-
вельною та телекомунікаційною сферами. Дослідження охоплює країни Латинської Америки, Європи, Азії та Африки, що дозволяє отримати 
широкий контекст взаємодії між стейкхолдерами та врахувати регіональні особливості. Аналіз дозволив виокремити шість основних типів вза-
ємовідносин між стейкхолдерами. Стимулювання інновацій та обмін знаннями відбувається через співпрацю компаній із науковими установами, 
державними органами та неурядовими організаціями для розробки технологічних рішень. Забезпечення сталого розвитку та соціального впливу 
передбачає ініціативи, що сприяють підвищенню якості життя громад і зменшенню екологічного навантаження. Розвиток місцевих екосистем 
полягає у створенні галузевих кластерів для підвищення ефективності виробничих ланцюгів та сприяння економічному зростанню. Запобігання 
конфліктам і зниження ризиків пов’язані з налагодженням комунікації між бізнесом, державою та громадськістю. Узгодження бізнес-цілей із сус-
пільними потребами сприяє адаптації стратегій компаній до викликів суспільства, що підвищує їхню репутацію та конкурентоспроможність. 
Зміцнення співпраці та довіри забезпечується відкритим діалогом і прозорістю. Результати дослідження свідчать, що активна взаємодія між 
стейкхолдерами сприяє успішній реалізації стратегій створення спільної цінності, зменшенню соціальних та економічних ризиків, підвищенню 



328

Е
К
О

Н
О

М
ІК

А
		м

ен
ед

ж
м

ен
т 

і м
а

рк
ет

И
н

г

БІЗНЕСІНФОРМ № 3_2025
www.business-inform.net

UDC 339.1
JEL Classification: F63; M14; Q01

Omelchenko I. H. Systematizing the Types of Stakeholder Relationships in Creating Shared Value
The aim of the research is to identify and systematize the types of relationships between stakeholders in the process of creating shared value (CSV). The analy-
sis of scientific research confirms the key role of stakeholders in the formation and implementation of CSV strategies, as their interaction affects the efficiency 
of processes in the long term. Along with this, the lack of a clear typology of stakeholder relationships complicates the understanding of the mechanisms of 
their interaction and the implementation of appropriate strategies, which can negatively impact their efficiency. To achieve the set aim, an analysis of cases 
from various industries, including mining, energy, pharmaceuticals, construction, and telecommunications, was conducted. The study covers countries in Latin 
America, Europe, Asia, and Africa, which allows for a broad context of stakeholder interaction and consideration of regional features. The analysis identi-
fied six main types of stakeholder relationships. The stimulation of innovation and knowledge exchange occurs through the collaboration of companies with 
scientific institutions, government bodies, and non-governmental organizations to develop technological solutions. Ensuring sustainable development and 
social impact involves initiatives that contribute to improving the quality of life in communities and reducing environmental burdens. The development of local 
ecosystems consists of creating industry clusters to enhance the efficiency of production chains and promote economic growth. Preventing conflicts and reduc-
ing risks are related to establishing communication between business, government, and the public. Aligning business goals with societal needs helps adapt 
company strategies to societal challenges, enhancing their reputation and competitiveness. Strengthening cooperation and trust is ensured through open 
dialogue and transparency. Research results indicate that active interaction between stakeholders contributes to the successful implementation of shared 
value creation strategies, reducing social and economic risks, enhancing company competitiveness, and regional development. The proposed systematization 
of relationship types can serve as an analytical tool for developing corporate stakeholder management strategies and facilitate the more effective integration 
of the CSV concept into company business models.
Keywords: relationships between stakeholders, creating shared value, types of relationships between stakeholders, sustainable development, corporate social 
responsibility.
Fig.: 1. Tabl.: 2. Bibl.: 24.
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конкурентоспроможності компаній і розвитку регіонів. Запропонована систематизація типів взаємовідносин може служити аналітичним ін-
струментом для розробки корпоративних стратегій управління стейкхолдерами та сприяти ефективнішій інтеграції концепції ССЦ у бізнес-
моделі компаній.
Ключові слова: взаємовідносини між стейкхолдерами, створення спільної цінності, види взаємовідносин між стейкхолдерами, сталий розвиток, 
корпоративна соціальна відповідальність.
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Концепція створення спільної цінності (ССЦ; 
англ. – creating shared value, CSV) є ключовим 
напрямком сучасного розвитку капіталізму, 

що пропонує новий підхід до поєднання економіч-
ної вигоди компаній із соціальними та екологічни-
ми цілями. Вона була розроблена Майклом Порте-
ром і Марком Крамером. Автори наголошують, що 
традиційні бізнес-моделі, які орієнтовані виключ-
но на максимізацію прибутку, є неефективними в 
довгостроковій перспективі, оскільки ігнорують 
соціальні виклики, які впливають на стійкість са-
мого бізнесу [1]. 

Концепція ССЦ є особливо актуальною 
в умовах глобалізації та цифрової трансформації, 
оскільки дає змогу компаніям відповідати на ви-
клики сталого розвитку. Інтеграція ССЦ у бізнес-
стратегії сприяє підвищенню конкурентоспромож-
ності компаній у міжнародному бізнесі [2].

Концепція ССЦ актуальна і для української 
реалій, тому що післявоєнне відновлення України 
потребує ефективних механізмів залучення інвес-
тицій та забезпечення сталого розвитку. Відповід-
но до матриці глобальної стратегічної корпоратив-
ної соціальної відповідальності (КСВ) [3] Україна 
потрапляє в категорію країн зі значним потенці-
алом розвитку, маючи порівняно високий Індекс 
цілей сталого розвитку (SDG Index) [4]. Впрова-
дження ССЦ дозволяє інтегрувати бізнес, державу 
та громаду в спільні ініціативи для економічного 
відродження [5] і стати ключовим рушієм цього 
процесу, оскільки вона спрямована на створення 
економічних можливостей через розв’язання со-
ціальних проблем. 

ССЦ зосереджується на трьох ключових ас-
пектах, які впливають на ефективність її впрова-
дження:
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1. Переосмислення продуктів і ринків – ство-
рення товарів і послуг, що відповідають со-
ціальним потребам.

2. Переосмислення продуктивності в лан-
цюгу створення вартості – підвищення 
ефективності ресурсів та екологічної від-
повідальності.

3. Створення підтримувальних галузевих 
кластерів – сприяння розвитку місце-
вих екосистем, що веде до покращення 
соціально-економічних умов [1].

Особлива увага приділяється наявності роз-
винених екосистем і кластерів, які ство-
рюють сприятливе середовище для інно-

вацій та ефективної співпраці між бізнесом, дер-
жавними установами та науковими організаціями 
(Ecosystem-based technology, mapping the European 
innovation). До речі, кластери не тільки здійснюють 
значний вплив на впровадження ССЦ усередині 
країни, а і на розширення діяльності компаній за 
межі внутрішнього ринку [6].

До кластерів можуть входити такі стейкхол-
дери:

компанії – виступають основними ініціа- �
торами ССЦ, переосмислюючи свої бізнес-
моделі для досягнення економічних і соці-
альних вигод;
державні установи – створюють регуля- �
торну підтримку та стимулюють проєкти, 
що спрямовані на створення спільної цін-
ності;
громадські організації та локальні спільно- �
ти – є кінцевими бенефіціарами та партне-
рами в реалізації ССЦ-проєктів;
науково-дослідні центри – розробляють  �
методики оцінки впливу ССЦ на суспіль-
ство та бізнес [7].

Тобто концепція ССЦ приділяє значну ува-
гу ролі стейкхолдерів, тому що значний вплив на 
ефективність впровадження і функціонування кон-
цепції ССЦ здійснює рівень залученості та злаго-
дженості стейкхолдерів на всіх етапах проєкту [8].

Таким чином, залучення стейкхолдерів є не 
лише важливим чинником, а й необхідною умовою 
для ефективного впровадження ССЦ. Успішність 
компаній значною мірою залежить від їхньої інте-
грації в соціально-економічне середовище, а також 
від рівня взаємодії з ключовими зацікавленими 
сторонами. Незважаючи на те, що окремі аспекти 
ССЦ можуть бути реалізовані безпосередньо са-
мими компаніями, найбільш комплексні та стійкі 
рішення зазвичай вимагають синергії зусиль бізне-
су, державних установ, громадських організацій та 

освітніх інституцій. Така співпраця сприяє обміну 
знаннями, ресурсами та інноваційними підходами, 
що є критично важливим для реалізації проєктів 
соціального та економічного розвитку, зокрема 
в межах галузевих кластерів [1].

Відсутність належної координації між бізне-
сом та іншими стейкхолдерами може призвести до 
обмежень у реалізації стратегій спільної цінності, 
що, своєю чергою, знижує ефективність відповід-
них ініціатив. Тому довгострокове формування 
цінності потребує не лише фінансових інвестицій, 
а й стратегічного партнерства між компаніями, 
урядом і місцевими громадами. Такий підхід забез-
печує більш збалансований розвиток, у якому вра-
ховуються як економічні інтереси, так і суспільні 
потреби. Спільні зусилля в цьому напрямку сприя-
ють підвищенню конкурентоспроможності компа-
ній, зростанню соціальної довіри та формуванню 
стійких економічних систем. Доведено, що, напри-
клад, ефективна співпраця між стейкхолдерами 
в будівельних проєктах значно підвищує якість, 
сталий розвиток та економічну ефективність [9].

Таким чином, важливим аспектом упрова-
дження концепції ССЦ є взаємовідносини стейк-
холдерів.

Взаємовідносинам між стейкхолдерами 
у про цесі ССЦ приділена значна увага науков-
ців. Наприклад, як зазначалося вище, авторами 
концепції створення спільної цінності є М. Пор-
тер і М. Крамер (M. Porter, M. Kramer), які у своїй 
фундаментальній статті підкреслили важливість 
співпраці між комерційними та некомерційними 
стейкхолдерами для досягнення спільної цінності, 
акцентуючи увагу на довірі та залученості як клю-
чових факторах успіху [1].

М. Акпінар i С. Салім (M. Akpinar, S. Saleem) 
розглядають співпрацю стейкхолдерів у глобаль-
ному бізнесі як фактор створення конкурентної 
переваги. Вони зазначають, що залучення зовніш-
ніх учасників, таких як клієнти та інвестори, спри-
яє вирішенню глобальних викликів [2]. У цьому 
контексті транснаціональні корпорації (ТНК) віді-
грають стратегічну роль у розвитку інноваційних 
екосистем, що стимулюють співпрацю та обмін ре-
сурсами, сприяючи сталим трансформаціям [10].

Крім того, науковці приділяють увагу дослі-
дженню впливу як зовнішніх (місцеві грома-
ди), так і внутрішніх (співробітники) стейк-

холдерів на проєкти відкритих інновацій, спрямо-
ваних на розв’язання суспільних викликів, таких як 
зміна клімату [11].

Особливий інтерес викликає питання інтегра-
ції стейкхолдерів на ранніх етапах планування про-
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єктів ССЦ. Це дозволяє збалансувати їхні інтереси 
та створити синергію шляхом формування довіри 
та ефективного використання ресурсів [12; 13]. До-
слідники підкреслюють, що для досягнення кра-
щих результатів у сфері сталого розвитку необхід-
но впроваджувати ітеративні процеси взаємодії зі 
стейкхолдерами протягом усього життєвого циклу 
проєкту [14]. Водночас існує думка, що залучення 
стейкхолдерів має бути безперервним і базуватися 
на аналізі та пріоритетизації зацікавлених сторін 
[12]. Наприклад, такі характеристики стейкхолде-
рів, як рівень впливу, зацікавленість і залученість, 
мають значний вплив на результати проєкту [15].

Таким чином, аналіз наукових праць підтвер-
джує, що взаємовідносини між стейкхол-
дерами відіграють ключову роль у процесі 

створення спільної цінності, безпосередньо впли-
ваючи на його ефективність у довгостроковій пер-
спективі. Різні дослідницькі підходи розглядають 
питання якості та рівня залучення зацікавлених 
сторін, а також досягнення ними як власних цілей, 
так і цілей проєктів ССЦ загалом. Проте, незважа-
ючи на значну кількість наукових робіт, присвяче-
них цьому питанню, наразі не існує чіткої катего-

ризації таких відносин та їх типології. Відсутність 
чіткої типології ускладнює розуміння механізмів 
взаємодії між стейкхолдерами та впровадження 
стратегій ССЦ у практику. 

Метою цього дослідження є визначення та 
систематизація видів взаємовідносин між стейк-
холдерами в процесі ССЦ.

У статті використанні такі методики: ана-
ліз кейсів, порівняльний аналіз, систематизація 
даних.

Для досягнення мети даного дослідження 
було розглянуто приклади взаємовідносин між 
стейкхолдерами у проєктах ССЦ на реальних кей-
сах. У ході дослідження було ідентифіковано та 
проаналізовано кейси, які охоплюють різні інду-
стрії, зокрема гірничодобувну, енергетичну, фар-
мацевтичну, будівельну, біотехнічну галузі, а також 
телекомунікації та роздрібну торгівлю. Географіч-
ний розподіл охоплює країни Латинської Америки, 
Європи, Азії та Африки, що дозволяє отримати різ-
номанітний контекст взаємодії між стейкхолдера-
ми у процесі ССЦ.

У результаті аналізу було виділено шість осно-
вних видів взаємовідносин між стейкхолдерами 
(рис. 1) за своїм змістом:

Забезпечення сталого розвитку 
та соціального впливу

Зміцнення співпраці
та довіри

Запобігання конфліктам
і зниження ризиків

Стимулювання інновацій
 та обміну знаннями

Узгодження бізнес-цілей
із суспільними потребами

Розвиток місцевих
екосистем

Рис. 1. Види взаємовідносин між стейкхолдерами в процесі створення спільної цінності

стимулювання інновацій та обміну знаннями; �
забезпечення сталого розвитку та соціаль- �
ного впливу;
розвиток місцевих екосистем; �
запобігання конфліктам і зниження ризи- �
ків;
узгодження бізнес-цілей із суспільними по- �
требами;
зміцнення співпраці та довіри. �

У табл. 1 наведено коротке описання кожно-
го виду і галузь компаній, що використані під час 
аналізу. Нижче пропонується визначення кожного 
виду взаємовідносин,  розглянуто приклади з прак-
тики з різних індустрій і локацій, що описують про-
блеми, які мали місце, а також комплекс дій для їх 
усунення та отримані результати.

1. Стимулювання інновацій та обміну знан-
нями

Співпраця компаній з університетами, не-
урядовими організаціями та урядами є ключовим 
фактором для розвитку інновацій і технологічного 
прогресу. Такий підхід сприяє обміну знаннями та 
створенню нових рішень із соціально-економічною 
цінністю.

Наприклад, Siemens активно співпрацює 
з університетами та дослідницькими інститутами 
в рамках стратегії відкритих інновацій. Компанія 
має 16 глобальних дослідницьких та інноваційних 
екосистем, де спільно з академічними партнерами 
вирішує сучасні глобальні виклики. Ця співпраця 
сприяє обміну знаннями та технологіями, що може 
потенційно знижувати витрати на НДДКР [16].
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В іншому випадку будівельна компанія Skanska 
стикнулася з екологічним викликом – висо-
кими викидами CO₂ у процесі будівництва. 

Вона залучила дослідницькі інститути для оцінки 
вуглецевого сліду офісних будівель та постачаль-
ників будівельних матеріалів для розробки еко-
логічного бетону, який містив летючу золу, що до-
зволило знизити рівень викидів на 30% і зробити 
будівництво більш стійким [9]. 

Таким чином, стратегічні партнерства між 
бізнесом, науковими установами та громадами 
сприяють розширенню доступу до технологій.

2. Забезпечення сталого розвитку та соці-
ального впливу

Взаємодія зі стейкхолдерами допомагає біз-
несу інтегрувати принципи сталого розвитку, 
сприяючи екологічній, соціальній та економічній 
стійкості.

Для розширення доступу до якісної медичної 
допомоги в сільських регіонах Африки, де висо-
ка вартість діагностичного обладнання є значною 
перепоною, компанія General Electric розробила 
портативний УЗД-апарат. Цей пристрій, який був 
представлений на Всесвітній асамблеї охорони 
здоров’я [17], став важливим кроком у підвищен-
ні рівня охорони здоров’я, забезпечуючи швидку 
та доступну діагностику навіть у віддалених ра-
йонах. Важливою складовою успіху цієї ініціативи 
стало стратегічне партнерство між General Electric, 
USAID і Міністерством охорони здоров’я, що до-
зволило не лише впровадити інноваційне рішен-

ня в систему охорони здоров’я, а й забезпечити 
його масштабування та довготривалий соціальний 
ефект. Завдяки цій співпраці понад 2 мільйони май-
бутніх матерів у Нігерії отримали доступ до анте-
натальної допомоги, що значно покращило рівень 
медичного обслуговування та сприяло зниженню 
рівня материнської і дитячої смертності [18].

Для вирішення питання економічної диспро-
порції в регіонах своєї діяльності та зменшення не-
гативного впливу на довкілля енергетична компа-
нія Statoil вирішила інтегрувати принципи сталого 
розвитку у свою стратегію. Вона об’єднала зусилля 
з місцевими громадами, урядами та екологічними 
організаціями, щоб створити програми професій-
ного навчання та інвестувати у відновлювані дже-
рела енергії, а також залучила стейкхолдерів до 
екологічного управління. Завдяки цьому місцеві 
жителі отримали нові робочі місця та можливості 
для кар’єрного розвитку, а інвестиції в чисту енер-
гетику та зменшення викидів допомогли компанії 
мінімізувати екологічні ризики та відповідати між-
народним стандартам. У результаті Statoil не лише 
зміцнила свою репутацію завдяки відкритій вза-
ємодії зі стейкхолдерами, а й зміцнила свою соці-
альну ліцензію на діяльність та отримала підтрим-
ку місцевих громад і урядів [19].

Ці приклади показують, що стратегічне парт-
нерство між бізнесом, громадськими організаці-
ями та урядами сприяє довготривалому сталому 
розвитку та створенню позитивного соціального 
впливу.

таблиця 1

Види взаємовідносин між стейкхолдерами та галузь, де було проведено дослідження

Вид взаємовідносин Коротке описання виду Галузь

Стимулювання інновацій 
та обміну знаннями

Співпраця компаній з університетами, урядами та НУО 
сприяє розвитку інновацій та технологічного прогресу

Технологічна; –

будівництво –

Забезпечення сталого 
розвитку та соціального 
впливу

Взаємодія допомагає бізнесу інтегрувати принципи ста-
лого розвитку, сприяючи екологічній, соціальній та еко-
номічній стійкості

Технологічна; –

охорона здоров’я; –

енергетична –

Розвиток місцевих еко-
систем

Формування регіональних кластерів підприємств для 
поліпшення ланцюгів постачання та розвитку місцевих 
економік

Енергетична; –

технологічна –

Запобігання конфліктам  
і зниження ризиків

Залучення стейкхолдерів для зменшення соціальних, 
правових та операційних ризиків і поліпшення стійкості 
бізнесу

Енергетика, –

авіаційна –

Узгодження бізнес-цілей 
із суспільними потребами

Узгодження бізнес-цілей компанії із суспільними потреба-
ми покращують її репутацію, розширюють ринки та спри-
яють економічному розвитку

Фінанси, –

гірничодобувна –

Зміцнення співпраці та 
довіри

Співпраця між стейкхолдерами важлива для прозорості, 
довіри та довготривалих партнерств

Гірничодобувна; –

аграрна; –

харчова –
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3. Розвиток місцевих екосистем
Компанії, що сприяють розвитку місцевих 

кластерів, покращують ланцюги постачання, ство-
рюють робочі місця та стимулюють економічний 
розвиток регіонів.

Гарним прикладом кластерних відносин є ком-
панія Vestas, один із провідних виробників 
вітрових турбін, яка застосовує кластерний 

підхід у різних сферах своєї діяльності. Одне із за-
вдань, де використовувався цей підхід, була опти-
мізація виробничих процесів. Компанія впровади-
ла цифрові рішення, зменшивши залежність від па-
перової документації та надавши місцевим коман-
дам доступ до візуальних інструкцій. Це сприяло 
кращій інтеграції з локальними постачальниками 
та виробниками. Така цифрова трансформація не 
лише підвищила ефективність виробничих проце-
сів і забезпечила вищу якість продукції, а й поси-
лила взаємодію компанії з місцевими виробника-
ми [20].

Сонячно-вітрова електростанція Pego в Пор-
тугалії стала символом сталого розвитку та еконо-
мічної трансформації завдяки ініціативі Enel. Щоб 
запобігти економічним і соціальним наслідкам 
після закриття місцевої вугільної електростанції, 
Enel перетворила Pego на відновлюваний енерге-
тичний хаб. Об’єднавши зусилля з місцевими під-
приємствами, муніципалітетами та кооператива-
ми, компанія запровадила навчальні програми для 
робітників, які дозволили сотням місцевих жителів 
перекваліфікуватися та знайти роботу у сфері со-
нячної та вітрової енергетики. Підтримка місцевих 
аграрних кооперативів дала можливість фермерам 
використовувати чисту енергію для сільського 
господарства, а партнерства у сферах туризму та 
бджільництва допомогли диверсифікувати еконо-
міку регіону. Завдяки цим заходам Pego відновив 
економічний потенціал регіону. Ця ініціатива не 
лише зміцнила громади та запобігла соціальній 
кризі, а й допомогла Португалії досягти своїх клі-
матичних цілей, забезпечивши регіону економічну 
стабільність та енергетичну незалежність [11].

Ці кейси демонструють, що розвиток місце-
вих кластерів є потужним інструментом для стало-
го економічного розвитку та забезпечення довго-
строкової конкурентоспроможності компаній.

4. Запобігання конфліктам і зниження ри-
зиків

Залучення стейкхолдерів допомагає компані-
ям зменшити соціальні, правові та операційні ри-
зики, що покращує стійкість бізнесу.

У межах міського проєкту Район Позитивної 
Енергії (РПЕ; англ. – Positive Energy District, PED) 
муніципальна житлова компанія та енергетична 

компанія об’єднали зусилля, щоб створити інно-
ваційну систему енергетичного обміну. Проте під 
час реалізації виникли конфлікти у плануванні та 
фінансуванні, коли енергетична компанія неспо-
дівано змінила початковий план, відмовившись 
від централізованої системи на користь децентра-
лізованої моделі, проєкт затримався на рік, а всі 
технічні рішення довелося переглядати. Водночас 
відсутність чіткої бізнес-моделі ускладнювала до-
мовленості щодо ціноутворення та розподілу енер-
гії, створюючи невизначеність для обох компаній. 
Щоб подолати ці виклики, сторони провели серію 
консультацій, узгодили спільний план упроваджен-
ня, а також синхронізували графіки будівництва. 
Це дозволило успішно інтегрувати енергетичну 
інфраструктуру, уникнути подальших збоїв та мі-
німізувати фінансові ризики. У результаті проєкт 
РПЕ було реалізовано без додаткових затримок, 
а житлова та енергетична компанії отримали чіт-
кі фінансові домовленості, що зробило модель 
енергетичного обміну більш стійкою та ефектив-
ною  [12].

Щоб забезпечити успішне будівництво та 
запуск нового терміналу в рамках про-
єкту Heathrow Terminal 5, було залучено 

тісну співпрацю між ключовими стейкхолдерами. 
Завдяки цьому будівництво було завершене вчасно 
та в межах бюджету. Проте відсутність залучення 
персоналу аеропорту до процесу підготовки до від-
криття спричинила хаос у перший день роботи тер-
міналу: багаж губився, рейси затримувалися, а  па-
сажири стикалися з незручностями. Це призвело 
до значних репутаційних втрат [14]. На відміну від 
цього Heathrow, проєкт автоматизованої системи 
обробки багажу в аеропорту Денвера, із самого по-
чатку страждав від ігнорування ключових стейк-
холдерів. Розробники системи не врахували думку 
авіакомпаній та вантажників, що призвело до тех-
нічних збоїв і значних перевитрат бюджету [14].

Урок обох кейсів очевидний: ефективна вза-
ємодія зі стейкхолдерами на всіх етапах проєк-
ту – від планування до впровадження – є ключем 
до уникнення фінансових втрат, затримок і репута-
ційних ризиків.

Ці приклади демонструють, що активна вза-
ємодія з місцевими громадами, урядами та міжна-
родними організаціями допомагає бізнесу знижу-
вати ризики та забезпечувати стійкий розвиток.

5. Узгодження бізнес-цілей із суспільними по-
требами

Компанії, які узгоджують свої бізнес-цілі із 
суспільними потребами, покращують репутацію 
бренду, розширюють ринки та сприяють економіч-
ному розвитку.
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Прикладом цього є Grameen Bank, який пра-
цював над обмеженістю доступу до фінан-
сових послуг для бідних верств населення 

в Бангладеш.  Банк запровадив програму мікро-
кредитування, орієнтовану на підтримку жінок-
підприємців, що сприяло економічному розвитку 
регіону, створенню нових ринків та зміцненню 
його репутації як стійкої фінансової установи з ви-
соким рівнем повернення кредитів [21] .

Щоб вирішити проблему нестачі кваліфіко-
ваних кадрів і низького рівня довіри з боку місце-
вих громад, одна з платиновидобувних компаній 
у Південній Африці переглянула свою стратегію 
корпоративної соціальної відповідальності. Вона 
об’єднала зусилля з місцевими громадами, урядом 
та освітніми закладами, щоб запустити навчальні 
програми, покращити доступ до медичних послуг і 
розвинути інфраструктуру в регіоні. Компанія від-
ремонтувала школи, оснастила лабораторії сучас-
ним обладнанням і впровадила технічні курси, які 
допомогли місцевим жителям отримати необхідну 
кваліфікацію та знайти роботу в гірничодобувній 
галузі. Крім того, вона профінансувала будівни-
цтво медичної клініки та ініціювала інфраструк-
турні проєкти, включно з вуличним освітленням, 
поліпшенням водопостачання та дорожньої інфра-
структури, що сприяло створенню десятків нових 
робочих місць. У результаті відносини між компа-
нією, громадами та урядом покращилися, рівень 
зайнятості зріс, а залежність від зовнішньої робо-
чої сили зменшилася. Це допомогло компанії отри-
мати соціальну підтримку, необхідну для стабіль-
ної діяльності в регіоні та довгострокового успіху 
її бізнесу [22].

Отже, інтеграція бізнес-цілей із суспільними 
потребами може не лише приносити користь ком-
паніям, але й значно покращувати економічний до-
бробут громад.

6. Зміцнення співпраці та довіри
Формування відповідальності та партнерства 

між компаніями, державними установами, грома-
дами та іншими стейкхолдерами є ключовим для 
прозорих і довготривалих відносин, що сприяє 
економічній, соціальній та екологічній ціннос-
ті. Це передбачає відкритий діалог, узгодження 
стратегічних цілей і спільне вирішення соціально-
економічних викликів, зміцнюючи довіру та ефек-
тивність співпраці.

Наприклад, у гірничодобувній промисловості 
Південної Африки місцеві громади протестували 
проти екологічної шкоди та несприятливих умов 
праці. Уряд, міжнародні організації та провідні гір-
ничодобувні компанії виступили з ініціативою за-
провадження формування платформ для діалогу, 
включно з громадськими консультаціями та трис-

торонніми переговорами, що привело до зменшен-
ня соціальної напруги та сприяло розвитку регіону 
[23] .

Інший випадок партнерських відносин про-
демонструвала компанія Nestlé у сільському гос-
подарстві Індії. Місцеві фермери мали обмежений 
доступ до технологій, тому Nestlé запустила на-
вчальні програми та гарантувала справедливі за-
купівельні ціни, що привело до збільшення надоїв 
молока на 20%, забезпечивши вигоду як фермерам, 
так і компанії  [24].

Таким чином, побудова довіри та співпраці 
між компаніями, громадами та урядом не лише 
розв’язує соціальні проблеми, а й сприяє економіч-
ному розвитку, підвищенню конкурентоспромож-
ності та залученню нових інвестицій.

Аналіз взаємовідносин між стейкхолдерами 
є ключовим аспектом у процесі ССЦ. Різні 
форми взаємодії між компаніями, урядами, 

науковими установами та громадами впливають 
на ефективність стратегій корпоративної соціаль-
ної відповідальності, рівень інновацій та довго-
строкову стійкість бізнесу. У зв’язку з цим виникла 
необхідність систематизувати результати впрова-
дження різних типів взаємовідносин, щоб оцінити 
їхній вплив на економічний розвиток, соціальну ін-
теграцію та екологічну сталість. Табл. 2 узагальнює 
отримані результати застосування різних видів 
взаємовідносин у реальних практиках, ілюструючи 
їхню ефективність у різних галузях і регіонах

Табл. 2 є важливим аналітичним інструмен-
том, що дозволяє оцінити ефективність різних під-
ходів до управління взаємовідносинами між стейк-
холдерами. Її цінність полягає у тому, що вона де-
монструє конкретні приклади успішного впрова-
дження механізмів співпраці, які сприяють розви-
тку інновацій, забезпеченню сталого розвитку та 
зміцненню довіри між учасниками процесу. Отри-
мані результати свідчать, що активна взаємодія та 
стратегічне партнерство можуть значно зменшити 
соціальні та економічні ризики, підвищити конку-
рентоспроможність компаній і сприяти регіональ-
ному розвитку. Таким чином, систематизація цих 
даних є цінним джерелом для формування подаль-
ших стратегічних рішень у сфері ССЦ.

ВИСНОВКИ

Таким чином, концепція ССЦ є важливим 
підходом до взаємодії між бізнесом, суспільством 
і державними структурами. Реалізація ССЦ дозво-
ляє компаніям не лише підвищувати конкуренто-
спроможність, але й сприяти вирішенню соціаль-
них та екологічних проблем. Взаємодія зі стейкхол-
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дерами відіграє ключову роль у забезпеченні ефек-
тивного її впровадження, оскільки рівень співпраці 
та узгодженості інтересів впливає на стабільність 
і розвиток ініціатив. Аналіз видів взаємовідносин 
між стейкхолдерами є важливим для формування 
ефективних стратегій корпоративного управління.

Стейкхолдери є активними учасниками про-
цесів створення спільної цінності, вплива-
ючи на формування стратегій компаній та 

їхню реалізацію. Для ефективної взаємодії важ-
ливо враховувати інтереси всіх сторін, оскільки 
це сприяє узгодженню бізнес-цілей із суспільними 
потребами. Відповідальний підхід до управління 
відносинами зі стейкхолдерами підвищує довіру, 
зменшує ризики конфліктів і створює сприятливе 
середовище для розвитку ССЦ-ініціатив.

таблиця 2

Отримані результати впровадження видів взаємовідносин

Вид  
взаємовідносин приклади з практики Залучені  

стейкхолдери Отримані результати

Стимулювання ін-
новацій та обміну 
знаннями

Siemens – співпраця з науковими  –
установами;

Skanska – співпраця з дослідниць- –
кими інститутами і розробка еко-
логічного бетону

Наукові установи, 
компанії, постачаль-
ники, виробники.

Розширення доступу до 
технологій, зниження ви-
трат на НДДКР, створення 
нових рішень із соціально-
економічною цінністю

Забезпечення 
сталого розвитку 
та соціального 
впливу

General Electric – портативний УЗД  –
для регіонів Африки;

Statoil – інвестиції у відновлювані  –
джерела енергії та навчання

Компанії, міжнарод-
ні організації, уряд, 
місцеві громади, 
екологічні органі-
зації

Сприяння довготривалому 
сталому розвитку, створен-
ню позитивного соціально-
го впливу

Розвиток місце-
вих екосистем

Vestas – диджиталізація виробни- –
чих процесів вітрових турбін;

Enel – перетворення вугільної  –
електростанції в енергетичний хаб 
в Португалії

Компанії, інтеграто-
ри, постачальники 
та виробники, уряд, 
місцеві громади, 
муніципалітети, коо-
перативи

Підвищення ефективності 
виробництва, сталий роз-
виток економіки регіону, 
забезпечення довгостро-
кової конкурентоспромож-
ності компаній

Запобігання кон-
фліктам і знижен-
ня ризиків

Проєкт РПЕ – створення інновацій- –
ної системи енергетичного обміну;

Аеропорти Хітроу та Денвер; –

управління будуванням та рекон- –
струкцією терміналів

Компанії, муніципа-
літети, уряд, аеро-
портові оператори, 
співробітники, під-
рядники

Запобігання конфліктам, 
уникнення фінансових 
втрат, затримок і репута-
ційних ризиків

Узгодження 
бізнес-цілей із 
суспільними по-
требами

Grameen Bank – мікрокредитуван- –
ня жінок у Бангладеш;

видобувна компанія у ПАР – на- –
вчальні програми та розвиток інф-
раструктури

Банки, малий бізнес, 
компанії, місцеві 
громади, уряд, освіт-
ні заклади

Збільшення фінансової 
стійкості компанії, покра-
щення економічного до-
бробуту громад, соціальна 
підтримка

Зміцнення співп-
раці та довіри

Гірничодобувні компанії ПАР –  –
тристоронні платформи;

Nestlé – навчання фермерів в Індії –

Місцеві громади, 
компанії, уряд, між-
народні організації

Зниження соціальної на-
пруги, розвиток регіону, 
стабільність у громадах, 
створення економічної цін-
ності для всіх сторін

Глибоке розуміння взаємодії між стейкхолде-
рами допомагає компаніям адаптувати свою стра-
тегію до мінливого середовища та максимально 
ефективно використовувати ресурси. Це дозволяє 
запобігати можливим суперечностям, покращува-
ти процес прийняття рішень та забезпечувати стій-
кий розвиток бізнесу. 

Крім того, системний підхід до аналізу цих 
відносин сприяє виявленню нових можливостей 
для співпраці та впровадженню інноваційних рі-
шень.

Аналіз шести основних видів взаємовідно-
син демонструє важливість системного підходу до 
їхнього управління. Кожен тип відносин має свої 
переваги та виклики, які впливають на ефектив-
ність впровадження ССЦ. Для успішного розвитку 
компаній необхідно не лише розуміти природу цих 
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взаємовідносин, але й вміти адаптувати їх під кон-
кретні умови. 

Подальші дослідження в цій сфері сприяти-
муть розробці практичних рекомендацій щодо 
формування ефективних стратегій управління 
стейкхолдерами.

Отримані результати є основою для подаль-
шого аналізу організаційних детермінант вза-
ємовідносин стейкхолдерів у процесі створення 
спільної цінності. Це питання є критично важли-
вим для розуміння механізмів ефективної взаємо-
дії, яка сприяє стабільному та сталому розвитку 
компаній.                  
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безпечує більш гнучкий, швидкий і персоналізований обмін інформацією між організаціями. Особливу увагу приділено тому, як інтегровані рішення 
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Міжкорпоративна комунікаційна культура 
визначає протоколи, норми та цінності, 
що регулюють взаємодію підприємств, 

партнерів і клієнтів. У сучасній цифровій економі-
ці вона виходить за межі спілкування «людина  – 
людина» і охоплює канали, керовані даними та 
машинним інтелектом. Цей зсув сприяє пришвид-
шенню обміну інформацією, підвищенню опера-
ційної прозорості та розширенню можливостей 
співпраці. Прискорення обігу даних на цифрових 
платформах привело до появи чат-ботів, хмарних 
колабораційних систем і смарт-алгоритмів аналізу 
інформації. Динаміка та обсяг таких комунікацій 
вимагають адаптивної культури, яка не лише реа-
гує на нові технології, а й використовує їх для зміц-
нення міжорганізаційних зв’язків. Великі мовні мо-
делі (LLM) розширюють можливості таких каналів, 

зокрема через автономне отримання актуальних 
даних чи автоматичне коригування стилю спілку-
вання. Водночас можливість обробляти команди, 
сформульовані натуральною мовою, – не єдиний 
чинник, що сприяє підвищенню культури обміну 
даними в бізнес-комунікації. Важливу роль у цьо-
му відіграє автономний виклик функцій – ключова 
інновація, що дає змогу LLM-агентам самостійно 
визначати, коли та як підключатися до зовнішніх 
сервісів або баз даних. Це спрощує обмін інформа-
цією в режимі реального часу та знижує потребу 
в  ручному втручанні. 

Машинний інтелект сьогодні радикально змі-
нює організаційні та міжкорпоративні комунікації, 
полегшуючи обробку великих масивів даних і нада-
ючи точніші відповіді. Моделі на основі машинно-
го навчання здатні генерувати контент, аналізувати 
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тональність, прогнозувати тренди та налаштовува-
ти повідомлення під конкретні сегменти аудиторії. 

Питанням впливу штучного інтелекту на 
різні сфери людського життя значну увагу 
приділяють такі науковці як: Зварич Р., Лі-

сович Т. [1], Hwang K. зі співавторами [2], Atov I. та 
інші [2], Скопенко Н., Євсєєва-Северина І. [4], Ков-
туненко Ю. [5], Черненко Н. [6] та інші [7–12]. Вони 
присвятили свої дослідження машинному інтелек-
ту та технологічному феномену, що трансформує 
підходи до управління, організаційної культури, 
комунікаційних процесів та прийняття рішень 
в міжкорпоративному середовищі.

Мета статті ‒ дослідити трансформаційний 
вплив машинного інтелекту на культуру міжкорпо-
ративної комунікації, проаналізувати нові форми 
цифрової взаємодії між компаніями.

Розроблення цілісної концептуальної моделі 
для міжкорпоративної комунікаційної культури 
з елементами машинного інтелекту вимагає ін-
тегрального підходу, що враховує взаємодію тех-
нологічних чинників, організаційної культури та 
динамічного комунікаційного середовища. Деякі 
дослідження стверджують, що інструменти на базі 
машинного інтелекту (МІ), зокрема великі мовні 
моделі (LLM) та механізми самокерованого викли-
ку функцій, не лише покращують операційні про-
цеси, а й ініціюють стратегічні перетворення вну-
трішньої інфраструктури підприємств.

Міжкорпоративна комунікаційна культура 
охоплює сукупність норм, цінностей і процесів, що 
визначають обмін інформацією, спільну діяльність 
і узгодження стратегічних ініціатив на підприєм-
ствах. Окремо наголошується, що традиційно така 
культура спиралася на особисті зустрічі, періодич-
ну звітність і переговори за безпосередньої участі 
людини. У сучасних умовах зростає залежність від 
каналів обміну даними в режимі реального часу, 
побудованих на базі машинного інтелекту, хмар-
них сервісів та соціальних мереж [10]. Аналогічний 
зсув помічено й у частині інфраструктури електро-
нної комунікації.

Сутність цієї культури охоплює не лише пере-
дачу інформації, а й мотивації та базові припущен-
ня щодо комунікаційних практик. У середовищах, 
орієнтованих на машинний інтелект, такі припу-
щення повинні включати автоматизацію, алгорит-
мічне ухвалення рішень та контекстно-чутливе 
отримання даних, що розширює межі комунікацій-
ної культури, аби охопити взаємодію між людськи-
ми стейкхолдерами, інтелектуальними агентами 
та різними джерелами даних. Поширення систем 
комунікації на основі машинного інтелекту зу-
мовлене як технологічними, так і організаційними 

факторами. Деякі дослідження підкреслюють, що 
прогрес у машинному навчанні, обробці природної 
мови (NLP) та когнітивних архітектурах відкриває 
можливості для автоматизації складніших завдань, 
пов’язаних із розумінням мови, генерацією контен-
ту та ухваленням рішень. Крім того, прагнення до 
ефективності, персоналізації, прозорості та швид-
ких рішень часто штовхає компанії до інтеграції 
МІ-технологій у повсякденні комунікаційні про-
цеси [7]. 

Механізми самокерованого виклику функцій 
та LLM забезпечують контекстно-чутливі відповіді 
в реальному часі й мінімізують потребу в ручних 
операціях. Інтелектуальні механізми комунікації 
на основі LLM і самокерованого виклику функцій 
наведено на рис. 1. 

Інтелектуальні механізми комунікації ради-
кально змінюють саму суть взаємодії між людиною 
та цифровими системами. Якщо традиційні інтер-
фейси були обмежені набором заздалегідь визна-
чених команд або сценаріїв, то сучасні рішення, 
побудовані на основі LLM і машинного інтелекту, 
діють інакше: вони не лише реагують на запити, а й 
активно залучаються до вирішення завдання.

Стратегії, що акцентують цифрову трансфор-
мацію, оптимізацію ефективності та залучення за-
цікавлених сторін, зазвичай підтримують впрова-
дження інструментів на основі машинного інтелек-
ту. Окремі праці вказують, що чіткі політики управ-
ління та етичні настанови, пов’язані з приватністю, 
підзвітністю та ризиками, також сприяють успіш-
ній інтеграції. Питання відповідальності та уник-
нення зловживань розглянуто в низці досліджень. 
Зрештою, цілісне дотримання цих принципів вва-
жається основою для стійкого впровадження.

Попри численні переваги, зосередженість на 
машинах як на комунікаційних суб’єктах 
актуалізує потребу в надійному нагляді. 

Захист даних, дотримання законодавства й уник-
нення алгоритмічних спотворень потребують 
рамкових принципів, що включають етичні нор-
ми, прозорість і залучення стейкхолдерів. Деякі 
дослідники підкреслюють, що лідери зобов’язані 
забезпечувати ефективність МІ-інструментів без 
втрати довіри та підзвітності. Інші звертають увагу 
на необхідність підтримувати справедливість і на-
дійність у комунікаціях.

На практиці успіх впровадження МІ 
пов’язаний з інвестиціями в інфраструктуру, підго-
товку персоналу та координацію між підрозділами. 
Для впровадження МІ в комунікаційну культуру 
потрібно не лише технічне забезпечення, а й го-
товність організації до перегляду процесів, ролей 
і підходів [8]. Інші відзначають, що керівникам до-



340

Е
К
О

Н
О

М
ІК

А
		м

ен
ед

ж
м

ен
т 

і м
а

рк
ет

И
н

г

БІЗНЕСІНФОРМ № 3_2025
www.business-inform.net

водиться поєднувати масштабованість і швидкість 
технологій із аспектами дотримання брендової 
стилістики та юридичних норм. Так само важливо 
враховувати настрій стейкхолдерів та їхнє сприй-
няття цифрових рішень. В окремих випадках це ви-
магає додаткового коригування стратегій.

Широке впровадження інструментів ма-
шинного інтелекту в міжкорпоративні 
комунікаційні процеси суттєво позна-

чається на нормах і практиках обміну інформаці-
єю, узгодженні завдань та спільному визначенні 
стратегічних цілей. Інші дослідження свідчать, що 
завдяки теоретичним підходам до комунікаційної 
культури можна спостерігати, як технічні агенти 
починають замінювати деякі процеси, що тради-
ційно вимагали присутності людини. Зокрема, 
немає потреби в ручному підтвердженні або пере-
вірці актуальних даних, якщо LLM-система може 
самостійно оновлювати базу інформації. Це впли-
ває як на темп, так і на очікування в робочому се-
редовищі.

З погляду культури, поняття довіри стає 
складнішим. Хоча система може забезпечувати 
точність завдяки об’єктивним даним, помилки або 
ухилення алгоритмів можуть підірвати авторитет, 

якщо їх своєчасно не скоригувати [9]. Зважаючи на 
це, критичним викликом стає збереження прозо-
рості та підзвітності поряд із підвищенням загаль-
ної ефективності.

Управлінська перспектива наголошує, що 
впровадження машинного інтелекту для вдоско-
налення комунікацій вимагає поєднання техноло-
гічних можливостей із цінностями підприємства, 
етичними стандартами та очікуваннями зацікав-
лених сторін. Дослідження вказують, що передові 
системи, зокрема LLM з функцією самокерованого 
виклику, здатні прискорювати інформаційні пото-
ки та підвищувати релевантність комунікації. Про-
те менеджери мають дбати про безпечність даних, 
справжність повідомлень і збереження репутації 
організації.

На сьогоднішній день лідери повинні роз-
робляти всеосяжні керівні принципи з 
упровадження машинного інтелекту, вста-

новлюючи рівні відповідальності та визначаючи 
межі прийнятних ризиків. Наприклад, конкретні 
процедури можуть регламентувати, коли й на яких 
умовах МІ-система може самостійно отримувати 
або поширювати конфіденційну інформацію, а та-
кож описувати критерії для передачі складних рі-
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Повідомлення 
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(Call Construction)

Відправлення 
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(Context 

Management)
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(Response 
Generation)
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(Natural Language 
Generation, NLG)

Врахування 
тону, стилю 

та запиту 
користувача

Інтелектуальні механізми комунікації на основі LLM і самокерованого виклику функцій

Рис. 1. Інтелектуальні механізми комунікації

Джерело: авторська розробка.
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шень на розгляд людини. Вбудовані в операційну 
діяльність, такі стандарти гарантують стабільність 
і надійність комунікацій, опосередкованих маши-
ною  [11].

Не менш важливою є автентичність повідо-
млень, адресованих зовнішнім аудиторіям. Хоча 
МІ може підлаштовувати тон і зміст під конкрет-
ний сегмент споживачів чи партнерів, надмірна ав-
томатизація може призвести до втрати емоційної 
складової у спілкуванні. Отже, доцільним є запро-
вадження змішаної моделі, де рутинні завдання-
збирання даних чи підготовка чорнових варіантів 
залишаються на плечах МІ, тоді як люди визна-
чають стратегічні пріоритети та вносять фіналь-
ні корективи. Такий підхід зберігає ефективність 
і водночас дає змогу підтримувати справжність 
людської взаємодії [8].

Таким чином, інтеграція машинного інте-
лекту в міжкорпоративну комунікаційну 
культуру обіцяє вагомі переваги в контексті 

швидкодії, точності даних і використанні ресурсів. 
Водночас повна реалізація цих переваг залежить 
від зваженої управлінської позиції – поєднання 
технічних інновацій з етичними, культурними та 
стратегічними засадами. Лише за такої умови під-
приємства можуть отримати конкурентні переваги 
від МІ без шкоди для довіри, авторитету і довго-
строкової стабільності організації.

Вплив LLM і автоматизованих функцій про-
являється в реальних практиках міжкорпоратив-
ного спілкування, де штучний інтелект забезпе-
чує новий рівень взаємодії. Дослідження як у біз-
несі «компанія – компанія» (B2B), так і «компанія 
– споживач» (B2C) підтверджують ефективність 
комунікацій, підсилених машинним інтелектом. 
Наприклад, у B2B-сценарії з орієнтацією на логіс-
тику система планування ресурсів підприємства 
(ERP), інтегрована з чат-ботом на базі LLM, на-
давала в реальному часі дані про графіки достав-
ки, рівні запасів та інструкції клієнтів [10]. За-
вдяки автономному виклику функцій цей чат-бот 
отримував актуальну інформацію про вантажі 
та оперативно відповідав на запити, зменшуючи 
кількість листувань електронною поштою та те-
лефонних дзвінків. 

Аналогічне застосування у B2C-сфері пе-
редбачало використання платформи електронної 
комерції, де аналіз поведінки користувачів у ре-
альному часі давав змогу автоматизованому чат-
боту пропонувати персоналізовані товари та акції. 
Рівень задоволеності клієнтів зростав, а показник 
«залишення кошика» зменшувався, що свідчить 
про суттєвий вплив персоналізованих діалогів на 
ухвалення рішення про покупку.

Серед ключових інновацій у комунікаціях на 
основі машинного інтелекту виокремлю-
ється автономний виклик функцій, коли 

розвинуті агенти самостійно визначають, у який 
момент і яким чином звертатися до зовнішніх 
функцій, АРІ або баз даних. Завдяки цьому меха-
нізму LLM-агенти можуть інтегрувати контекстно 
залежні дані в реальному часі, забезпечуючи гнуч-
кішу й обґрунтованішу взаємодію. На практиці 
така самокерованість має величезну цінність: на-
приклад, у логістичних сценаріях агент може авто-
номно запитувати внутрішню АРІ компанії задля 
отримання актуального статусу вантажу ще до 
зв’язку зі стейкхолдерами, що ліквідовує потребу 
в додаткових перевірках і прискорює цикл реагу-
вання. У  маркетингу ж система може звертатися 
до даних щодо трендів у соціальних мережах чи до 
оцінок відгуків, щоб налаштувати комунікаційний 
стиль бренду та запропонувати користувачам ак-
туальну інформацію без необхідності підтверджен-
ня з боку людини [10].

Організації, як у сфері координації ланцюга 
постачань, так і в обслуговуванні клієнтів, відзна-
чали суттєві покращення ефективності та точності 
даних після впровадження комунікаційних систем 
на основі штучного інтелекту. Чат-боти й аген-
ти на базі великих мовних моделей (LLM) могли 
опрацьовувати ширший спектр рутинних запи-
тів, звільняючи людський персонал для виконан-
ня завдань вищого рівня. У поєднанні з модулями 
персоналізації такі системи демонстрували тонке 
розуміння профілів користувачів – адаптуючи лек-
сику, тональність або навіть пропоновані товари 
відповідно до індивідуальних характеристик. Це не 
лише сприяло кращому залученню клієнтів, а й за-
безпечувало цілісність у способі передавання пові-
домлень, яку складно було б гарантувати в умовах 
суто ручного керування.

Попри відчутні переваги, у процесі реалізації 
виявлено низку практичних труднощів. Зокрема, 
інтеграція даних у великих організаціях виявилася 
складною через різноманітні інформаційні систе-
ми та бази даних, що вимагає низки API-з’єднань 
або докорінних змін архітектури. Таке фрагмен-
товане середовище може знижувати ефективність 
автономного виклику функцій, коли доступ до 
релевантних даних у реальному часі ускладнений. 
Іншою поширеною проблемою стала узгодженість 
брендової тональності: іноді платформи, керовані 
МІ, генерували відповіді, які хоч і були коректни-
ми за змістом, не відповідали усталеному стилю чи 
цінностям компанії.

Також надалі залишаються актуальними етич-
ні та регуляторні аспекти. Деякі компанії зіткнули-
ся з труднощами в дотриманні норм щодо конфі-



342

Е
К
О

Н
О

М
ІК

А
		м

ен
ед

ж
м

ен
т 

і м
а

рк
ет

И
н

г

БІЗНЕСІНФОРМ № 3_2025
www.business-inform.net

денційності даних, коли впроваджували чат-боти 
чи аналітичні інструменти на основі машинного 
інтелекту, особливо на міжнародному рівні. Крім 
того, питання довіри та прозорості лишаються 
дискусійними: зацікавлені сторони хочуть краще 
розуміти, як агенти ухвалюють рішення та отри-
мують відомості, однак надання такої інформації 
може розкрити внутрішню бізнес-логіку чи чутливі 
конкурентні дані.

У випадках, де інструменти на основі МІ було 
інтегровано та скеровано належним чином, 
вони сприяли змінам не тільки в робочих 

процесах, а й у відносинах між компаніями. Поде-
куди партнери відзначали зростання довіри завдя-
ки оперативній і підтвердженій даними взаємодії, 
що здійснювалася за допомогою МІ-агентів. В  ін-
ших прикладах автоматизація рутинних завдань 
вивільняла час менеджерів, спонукаючи до актив-
нішої крос-функціональної взаємодії та творчих 
ініціатив. Сформована внаслідок цього «культура 
інновацій» та «культура швидкого реагування» 
стала важливою складовою іміджу компанії, під-
тримуючи думку, що МІ не просто замінює люд-
ську комунікацію, а служить мультиплікатором, 
поглиблюючи та прискорюючи конструктивні об-
міни [11].

Загалом наведені приклади підтверджують, 
що LLM-системи з автономним викликом функцій 
можуть значно розширити можливості та підви-
щити результативність міжкорпоративних комуні-
кацій. Серед найчастіше відзначуваних переваг ви-
окремлюються підвищення ефективності, глибша 
персоналізація та більш керований обмін даними. 
Водночас складнощі щодо узгодження даних, ста-
більності стилістики бренду та дотримання етич-
них стандартів засвідчують потребу в ретельному 
плануванні та надійному управлінні. Тож, попри 
значні перспективи, реалізація МІ-рішень потребує 
поєднання технологічної зрілості, управлінського 
контролю та готовності організації до змін.

ВИСНОВКИ

Технології машинного інтелекту, зокрема ве-
ликі мовні моделі (LLM) з автономним викликом 
функцій, здатні трансформувати міжкорпоративну 
комунікаційну культуру. Аналіз автоматизованого 
отримання даних, контекстно-чутливого діалогу 
та обміну інформацією в реальному часі дав змогу 
виокремити кілька важливих переваг. По-перше, 
завдяки зменшенню ручної перевірки даних штуч-
ний інтелект пришвидшує відповіді та підвищує 
продуктивність. По-друге, персоналізація на базі 
МІ сприяє точнішій адаптації комунікації до по-

треб зацікавлених сторін, що може посилити до-
віру та задоволеність. Впровадження МІ-агентів 
у щоденні комунікації змінює динаміку організації, 
спонукаючи до розвитку нових  навичок і механіз-
мів управління, які забезпечують прозорість, під-
звітність і дотримання етичних норм.

Попри суттєві перспективи, впровадження МІ 
в міжкорпоративну комунікацію супроводжується 
низкою викликів. Алгоритмічні обмеження та вро-
джені упередження можуть знижувати надійність 
систем, а надмірна автоматизація іноді послаблює 
людський вимір, такий важливий для складних 
переговорів. Крім того, етичні аспекти, пов’язані 
з конфіденційністю та алгоритмічними рішеннями, 
слід розв’язувати шляхом створення зрілих систем 
управління, аби запобігти репутаційним чи право-
вим ризикам.

Подальші дослідження могли б глибше висвіт-
лити результати застосування МІ-засобів комуні-
кації в різних галузях і культурних середовищах. 
Перспективними напрямами є довготривалі до-
слідження з метою оцінити наслідки використання 
МІ в комунікаціях, порівняльні аналізи прийняття 
таких рішень у різних корпоративних культурах, 
а  також розробка етичних орієнтирів для ролі ма-
шинного інтелекту в міжособистісних і міжоргані-
заційних відносинах.                      
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Остапчук т. п., Бірюченко С. Ю., Бєляков Д. О. Сучасні тренди стратегічного управління  
маркетинговими та рекламними комунікаціями в системі менеджменту підприємства 

Стаття присвячена розробці рекомендацій щодо підвищення ефективності управлінських рішень у сфері маркетингових і рекламних комунікацій 
в умовах цифрової трансформації та зростаючої конкуренції. Визначено суть поняття «маркетингові комунікації» та змістовне наповнення 
процесу стратегічного управління зовнішніми та внутрішніми комунікаціями в системі менеджменту підприємства. Обґрунтовано важливість 
стратегічного управління маркетинговими комунікаціями як інструменту довгострокового розвитку підприємств, що дозволяє адаптуватися 
до змін у ринковому середовищі, ефективно впливати на поведінку споживачів та здійснювати успішний підбір персоналу, який буде їх реалізову-
вати. Стратегічне управління маркетинговими комунікаціями є важливим інструментом забезпечення довгострокового успіху підприємства, 
оскільки воно дозволяє ефективно взаємодіяти з цільовою аудиторією та адаптувати комунікаційні підходи до змін у бізнес-середовищі. Дове-
дено, що у формуванні ефективних комунікаційних стратегій ключову роль відіграють цифрові технології. Інтеграція цифрових інструментів 
дозволяє підприємствам підвищити оперативність комунікацій, адаптувати маркетингові стратегії до потреб сучасної аудиторії. Досліджено 
й узагальнено сучасні тенденції в управлінні маркетинговими комунікаціями підприємств з акцентом на цифровізацію, інтеграцію багатоканаль-
них комунікацій та адаптацію до мінливого ринкового середовища, особливо в умовах воєнного стану. Визначено ключові аспекти ефективного 
управління комунікаціями в умовах зростання ролі соціальних мереж, персоналізації контенту, розвитку омніканальних стратегій і соціальної 
відповідальності бізнесу. Інтеграція соціальної відповідальності у стратегію комунікації дає змогу не лише покращити імідж бренду, але й ство-
рити цінність для спільноти, в якій працюють компанії. При забезпеченні ефективних маркетингових комунікацій відбувається посилення ролі 
PR-інструментів та емоційної складової в просуванні брендів, що сприяє зміцненню іміджу підприємств в умовах підвищеної конкуренції та змін 
соціальних запитів.
Ключові слова: стратегічне управління, внутрішні та зовнішні комунікації в системі менеджменту, маркетингові комунікації, маркетинг персо-
налу, реклама, цифрові технології, соціальна відповідальність, омніканальні стратегії.
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Ostapchuk T. P., Biriuchenko S. Y., Bieliakov D. O. Modern Trends in Strategic Management of Marketing  
and Advertising Communications in the Enterprise Management System

The article is dedicated to developing recommendations for improving the efficiency of managerial decisions in the field of marketing and advertising com-
munications in the context of digital transformation and increasing competition. The essence of the concept of «marketing communications» and the substan-
tive content of the process of strategic management of external and internal communications within the enterprise management system are defined. The 
importance of strategic management of marketing communications as a tool for the long-term development of enterprises is substantiated, allowing them 
to adapt to changes in the market environment, efficiently influence consumer behavior, and successfully select personnel who will implement these strate-
gies. Strategic management of marketing communications is an important tool for ensuring the long-term success of an enterprise, as it allows for efficient 
interaction with the target audience and adaptation of communication approaches to changes in the business environment. It is proved that digital technolo-
gies play a key role in the formation of efficient communication strategies. The integration of digital tools allows enterprises to increase the responsiveness 
of communications and adapt marketing strategies to the needs of the contemporary audience. The modern trends in managing marketing communications 
of enterprises have been researched and summarized, with an emphasis on digitalization, the integration of multichannel communications, and adaptation 
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Швидкий розвиток цифрових технологій, 
зміни в поведінці споживачів та зрос-
таюча конкуренція вимагають від під-

приємств постійного вдосконалення підходів до 
планування та реалізації зовнішніх і внутрішніх 
комунікацій. Традиційні підходи до комунікації, 
орієнтовані на масове охоплення та однотипні по-
відомлення, вже не відповідають вимогам сучасно-
го споживача, який прагне до персоналізованого 
підходу, а також очікує від брендів соціальної від-
повідальності та прозорості.

Водночас на ринку виникають нові можли-
вості та інструменти для більш гнучкого управ-
ління комунікаціями, такі як омніканальність, 
персоналізація контенту, інтеграція цифрових тех-
нологій і соціальних ініціатив. Однак, незважаючи 
на численні можливості, що відкриваються перед 
підприємствами, існує низка викликів, пов’язаних 
з адаптацією до швидко змінюваного середовища, 
вибором оптимальних комунікаційних каналів і за-
безпеченням ефективності їх використання.

Одним із основних викликів є інтеграція різ-
них каналів маркетингових комунікацій у єдину 
стратегію, яка забезпечить максимальне охоплен-
ня цільової аудиторії та підвищить ефективність 
взаємодії з нею. Врахування особливостей кожного 
каналу, правильне використання даних для персо-
налізації контенту та своєчасне реагування на змі-
ни в поведінці споживачів стають ключовими фак-
торами успіху. Водночас підприємствам важливо 
підтримувати постійну взаємодію з клієнтами, вра-
ховуючи їх потреби й очікування, що ставить нові 
вимоги до гнучкості та адаптивності маркетинго-

to the changing market environment, especially in wartime conditions. Key aspects of efficient communication management have been identified in the 
context of the growing role of social networks, content personalization, the development of omnichannel strategies, and corporate social responsibility. The 
integration of social responsibility into the communication strategy not only improves the brand image but also creates value for the community in which the 
companies operate. Ensuring efficient marketing communications strengthens the role of PR tools and the emotional component in brand promotion, which 
contributes to the strengthening of enterprises’ image in conditions of increased competition and changing social demands.
Keywords: strategic management, internal and external communications in the management system, marketing communications, personnel marketing, 
advertising, digital technologies, social responsibility, omnichannel strategies.
Fig.: 3. Bibl.: 12.
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вих комунікаційних стратегій, а також в побудові 
таких маркетингових стратегій, що пов’язані із за-
безпеченням якісних потреб організації у відповід-
ному персоналі, який буде це здійснювати.

Таким чином, проблема стратегічного управ-
ління маркетинговими комунікаціями підпри-
ємств вимагає глибокого дослідження новітніх 
трендів та їх впливу на бізнес-процеси, а також 
формулювання рекомендацій щодо оптимізації 
комунікаційних стратегій в умовах постійних змін 
і нових викликів.

Останні наукові дослідження висвітлюють 
ключові тенденції як у внутрішніх і зовнішніх ко-
мунікаціях підприємства, так і, зокрема, в страте-
гічному управлінні маркетинговими та рекламни-
ми комунікаціями підприємств. Проблеми управ-
ління маркетинговими комунікаціями мають зна-
чну популярність за кордоном, а також знайшли 
своє відображення в працях Ставроса Калояннідіс, 
Фотейні Кагіоглу, Дімітріоса Калфас, Ахіллеса Ка-
гіоглу, Каферра Рокко, Скіроне Даріо Антоніо, Ті-
ранцоні Паола, Мороне Андреа. Досліджуючи ди-
наміку внутрішніх комунікацій, вони вивчили, як 
ці стратегії підвищують стійкість, прибутковість 
і  конкурентоспроможність, пропонуючи практич-
ні ідеї для оптимізації комунікаційних практик для 
забезпечення довгострокової стабільності компа-
ній [11], а також довели, що комунікаційна стра-
тегія значно покращує взаємодію з клієнтами, де-
монструючи свою ефективність у різних сегментах 
споживачів [12].

При аналізі сучасних праць українських на-
уковців прослідковується зміна тенденцій в управ-
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лінні маркетинговими та рекламними комунікаці-
ями та інтенсифікацію цифрових технологій, які 
змінюють підходи до комунікації зі споживачами 
та всередині підприємства. Гринько Т. В., Гвіні-
ашвілі Т. З., Кириченко А. С. провели теоретичне 
дослідження стратегічних підходів до управління 
маркетинговими комунікаціями, а Смирнова Т. А. 
у своїй праці виділила основні інструменти та тех-
нології диджиталізації комунікаційної взаємодії 
бізнесу [2; 5].

Бєднін І. О. розглянув сучасні тенденції в 
управлінні маркетинговими комунікаціями при 
створенні маркетингових стратегій з акцентом на 
етично та екологічно відповідальному маркетин-
гу [1]. Своєю чергою, Зубченко В. В., Герасимен-
ко І. О., Осипенко Н. О. у своїх дослідженнях зо-
середили увагу на необхідності змін у підходах до 
комунікацій, спрямованих на адаптацію до воєнно-
го стану  [3].

Проте, незважаючи на значні науково-
практичні напрацювання в цьому напрямі, 
мінливість середовища, в якому знаходять-

ся підприємства та їх клієнти, та широке поширен-
ня цифрових технологій обумовлюють необхід-
ність постійного моніторингу сучасних трендів 
для прийняття ефективних управлінських рішень у 
сфері маркетингу та розробки адаптивних страте-
гій управління маркетинговими комунікаціями.

Метою статті є розробка рекомендацій щодо 
підвищення ефективності управлінських рішень 
у сфері рекламних і маркетингових комунікацій 
в умовах цифрової трансформації та зростаючої 
конкуренції на основі проведення дослідження 
й узагальнення сучасних тенденцій у стратегічно-
му управлінні зовнішніми та внутрішніми комуні-
каціями підприємств з акцентом на цифровізацію, 
інтеграцію багатоканальних комунікацій, персона-
лізацію контенту та адаптацію до швидко змінюва-
ного ринкового середовища. 

Ефективне управління комунікаційною діяль-
ністю є одним із ключових аспектів забезпечення 
успішного функціонування сучасних організацій.  
У період стрімкого розвитку інформаційних техно-
логій і зростання ролі цифрового маркетингу ко-
мунікації перетворюються на стратегічний ресурс, 
який сприяє досягненню організаційних цілей, 
формуванню корпоративного іміджу та створен-
ню конкурентних переваг. Крім того, маркетинго-
ві комунікації відіграють ключову роль у побудо-
ві впізнаваності бренду, управлінні репутацією та 
створенні унікальної ціннісної пропозиції, що дає 
змогу підприємствам адаптуватися до мінливого 
конкурентного середовища.

Маркетингові комунікації являють собою 
комплекс заходів, спрямованих на встановлення, 
підтримку та розвиток інформаційного обміну між 
підприємством і його цільовою аудиторією. Вони 
охоплюють систему інтегрованих інструментів, що 
забезпечують ефективну взаємодію між суб’єктами 
ринку, зокрема рекламу, зв’язки з громадськістю 
(PR), директ-маркетинг, цифрові комунікації, поді-
євий маркетинг, маркетинг персоналу тощо.

Управління маркетинговими комунікаціями 
передбачає комплексний підхід до планування, 
реалізації та контролю комунікаційних стратегій з 
метою забезпечення ефективної взаємодії з цільо-
вою аудиторією та досягнення бізнес-цілей компа-
нії, з урахуванням підбору відповідного персоналу 
організації. 

По-перше, системний підхід до управління 
маркетинговими комунікаціями забезпечує фор-
мування узгодженої та послідовної інформаційної 
політики підприємства, що сприяє підвищенню 
рівня довіри з боку споживачів. В умовах інтенсив-
ної конкуренції ефективна комунікаційна стратегія 
спрямована на формування лояльності цільової ау-
диторії, створення сталих взаємовідносин із клієн-
тами та підтримку активної ринкової присутності 
компанії. 

Інструменти маркетингових комунікацій до-
зволяють адаптувати повідомлення відповідно до 
потреб різних сегментів ринку, забезпечуючи ре-
левантність контенту та підвищуючи його сприй-
няття. Крім того, узгоджена комунікаційна страте-
гія сприяє довгостроковому утриманню клієнтів, 
формуванню лояльності та розвитку емоційного 
зв’язку між брендом і споживачем.

По-друге, управління маркетинговими комуні-
каціями забезпечує підприємствам гнучкість у реа-
гуванні на динамічні зміни ринкового середовища. 
Актуалізація комунікаційних стратегій, адаптація 
рекламних кампаній до сучасних тенденцій і сво-
єчасне коригування маркетингових повідомлень 
сприяють підвищенню конкурентоспроможності 
компанії. Особливо важливим цей аспект є в умо-
вах кризових ситуацій, коли високий рівень неви-
значеності та репутаційні ризики можуть значно 
вплинути на діяльність підприємства та його рин-
кове становище.

Сучасні тренди в управлінні маркетинговою 
комунікаційною діяльністю на підприєм-
стві значною мірою визначають підходи до 

стратегічного управління маркетинговими комуні-
каціями. В умовах цифрової трансформації марке-
тингові комунікації стають не лише засобом просу-
вання товарів і послуг, а й важливим інструментом 
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формування довгострокових відносин із клієнта-
ми, що вимагає від підприємств стратегічного під-
ходу до планування комунікацій, адаптації до змін 
у поведінці споживачів і використання передових 
технологій.

Стратегічний підхід у маркетингових кому-
нікаціях передбачає управління на осно-
ві реалізації комунікаційного потенціалу 

підприємства, через формування маркетингової 
комунікаційної політики та корелюється із місією 

підприємства, що забезпечує її узгодженість із го-
ловною метою діяльності підприємства [2].

Стратегічне управління маркетинговими ко-
мунікаціями – це процес довгострокового плану-
вання, впровадження та контролю інтегрованих 
комунікацій, спрямованих на досягнення бізнес-
цілей підприємства, з урахуванням підбору відпо-
відного персоналу організації. 

Основні завдання стратегічного управління 
маркетинговими комунікаціями відображені на 
рис. 1. 

Аналіз ринку та цільової аудиторії – вивчення поведінки 
споживачів, ї потреб і переваг для точного налаштування 

комунікацій та підбору відповідного персоналу

Оцінка ефективності – застосування метрик для вимірювання 
успішнності кампаній, таких як охоплення, залучення

Формування ключових повідомлень – створення меседжів, 
що відповідають цінностям бренду та актуальним трендам 

Вибір каналів комунікацій – інтеграція різноманітних платформ  
(традиційних та цифрових), які ефективно досягають аудиторії

Завдання

Рис. 1. Основні завдання стратегічного управління маркетинговими комунікаціями

Стратегічне управління маркетинговими ко-
мунікаціями забезпечує ряд переваг і відкриває 
нові можливості для підприємств, зокрема до-
зволяє: 

здійснювати комунікативний вплив на спо- �
живчу поведінку, суспільну думку, що фор-
мує імідж і репутацію підприємства; 
формувати оптимальну комунікаційну  �
стратегію, підтримуючи комунікаційні пе-
реваги підприємства; 
реалізовувати можливості формування,  �
контролінгу та коректування стратегічних 
цілей в управлінні маркетинговими кому-
нікаціями; 
упорядковувати управлінські дії у сфері  �
маркетингових комунікацій в довготрива-
лій перспективі та їх узгодження з місією 
та стратегічними цілями діяльності під-
приємства; 
підвищити рівень соціальної відповідаль- �
ності підприємства, та, як наслідок, – рі-
вень конкурентоспроможності на основі 
формування стійкої взаємодії зі цільовими 
групами [2].

Стратегічний підхід дозволяє створити ціліс-
ну, довгострокову систему взаємодії з цільовою 
аудиторією, спрямовану на досягнення маркетин-
гових цілей компанії, а також визначення якісного 
складу необхідного персоналу, який це буде здій-
снювати. Проте динамічні зміни в технологіях, 
поведінці споживачів та соціокультурному серед-
овищі постійно змінюють підходи до комунікацій. 
У цьому контексті сучасні тренди в комунікаційній 
діяльності стають ключовим фактором, що впли-
ває на реалізацію стратегічних рішень і визначають 
нові стандарти для формування ефективних мар-
кетингових комунікацій.

Нинішні умови розвитку бізнесу характери-
зуються зростанням значущості цифрових 
технологій, які відіграють ключову роль 

у формуванні ефективних комунікаційних стра-
тегій. Інтеграція цифрових інструментів дозволяє 
підприємствам підвищити оперативність комуні-
кацій, адаптувати маркетингові стратегії до потреб 
сучасної аудиторії та цілей організації. Наразі, су-
часні технології суттєво пришвидшують і здешев-
люють пошук найбільш ефективних інструментів 
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комунікації, дозволяють перевірити ефективність 
повідомлень і підвищити результативність комуні-
каційних заходів.

Інтеграція цифрових технологій у комуніка-
ційну діяльність підприємств значно розширює 
можливості взаємодії зі споживачами. У сучасних 
умовах соціальні медіа виступають одним із най-
важливіших каналів цифрової комунікації. Соці-
альні мережі, такі як Facebook, Instagram, YouTube, 
TikTok та інші, є платформами, через які компанії 
можуть здійснювати персоналізовану комунікацію 
зі споживачами та підбір необхідного персоналу 
організації. 

Використання аналітичних інструментів со-
ціальних медіа дозволяє сегментувати аудиторію, 
визначати її інтереси та вподобання.

Згідно зі звітом Digital 2025: Global Overview 
Report, опублікованим DataReportal, у січні 
2025  року кількість активних користувачів 

соціальних мереж в Україні становила 21,6 мільйо-
на осіб. Серед основних причин використання со-
ціальних платформ респонденти виділили пошук 
товарів для покупки (27,3%), пошук натхнення для 
справ і покупок (27,2%), а також перегляд контенту 
від улюблених брендів (22,5%) [9].

Соціальні медіа, на відміну від традиційних, 
дозволяють компаніям будувати прямий зв’язок 
з  цільовою аудиторією, швидко відповідати, реа-
гувати на запити та керувати репутацією. Інтерак-
тивність і висока швидкість поширення інформації 
через соціальні мережі забезпечують більшу види-
мість і залученість аудиторії. Вони ж несуть і сут-
тєві ризики, особливо в Україні, коли користувачі 
соцмереж можуть бути досить критичними та час-
то необ’єктивними і несправедливими у своїх ви-
словлюваннях. Знизити ці ризики допоможе побу-
дова міцних і надійних відносин з лідерами думок 
та інфлюенсерами, які зможуть допомогти знизити 
ризики у кризових ситуаціях [4].

Збільшення обсягу контенту та різноманіття 
каналів комунікації значно посилило конкуренцію 
за увагу цільової аудиторії, що робить створення 
контенту для одноразового використання прак-
тично недоцільним. Єдиною можливістю для залу-
чення уваги стейкхолдерів стало впровадження ін-
тегрованого підходу, що передбачає використання 
міксу комунікаційних каналів. Ефективні стратегії 
комунікації повинні включати комплексне засто-
сування всіх доступних каналів для кожної окремої 
комунікаційної ініціативи, з максимальним підси-
ленням їх взаємодії. 

Таким чином, один і той самий матеріал у ме-
діа може бути багаторазово повторений через різні 
канали комунікації, зокрема на вебсайті компанії, у 

регулярних інформаційних розсилках, соціальних 
мережах, а також через ретрансляцію його вну-
трішніми інфлюенсерами (від топ-менеджерів до 
рядових співробітників) та зовнішніми експертами 
й лідерами думок [4].

Як наслідок, одним із важливих аспектів удо-
сконалення комунікаційної діяльності є інтеграція 
омніканальних стратегій, що передбачають ство-
рення єдиного, цілісного досвіду для стейкхол-
дерів, незалежно від каналу взаємодії з брендом. 
Синхронізація онлайн- та офлайн-каналів дозво-
ляє надавати послуги у спосіб, який найбільш зруч-
ний для клієнта. Омніканальний підхід також до-
зволяє оптимізувати комунікації, зробити їх більш 
ефективними, забезпечуючи зростання лояльності 
та залученості аудиторії.

Омніканальність є особливою стратегією 
маркетингу в частині обслуговування клієнтів, 
спрямованою на забезпечення узгодженого та 
одноманітного досвіду взаємодії з брендом через 
різні комунікаційні канали. Даний підхід передба-
чає зусилля компанії, спрямовані на надання сво-
їм стейкхолдерам можливості взаємодії з нею че-
рез фізичну участь (тобто офлайн), через соціаль-
ні мережі, вебсайт (тобто онлайн) таким чином, 
щоб перехід між онлайн- та офлайн-каналами 
був безперервним і плавним [5]. Узгодженість 
інформації в різних каналах дозволяє формувати 
цілісне сприйняття бренду, а інтеграція онлайн- і 
офлайн-інструментів забезпечує можливість без-
шовного переходу клієнтів між різними етапами 
взаємодії. 

В Україні низка компаній успішно впроваджує 
омніканальні стратегії, забезпечуючи безпе-
рервний зв’язок із клієнтами через різнома-

нітні платформи. Яскравим прикладом є компанія 
Rozetka, яка, будучи однією з найбільших платформ 
електронної комерції в Україні, також розширила 
свою присутність у фізичному просторі, відкрива-
ючи пункти видачі замовлень та поштомати. Крім 
цього, Rozetka активно використовує мобільний 
застосунок, який синхронізується з вебсайтом, 
надаючи користувачам можливість переглядати 
асортимент, здійснювати покупки та відстежувати 
статус замовлень із будь-якого пристрою. Соці-
альні мережі, месенджери та email-розсилка слу-
жать додатковими каналами комунікації, через які 
компанія інформує клієнтів про акції, новинки та 
персоналізовані пропозиції (рис. 2). Завдяки впро-
вадженню омніканальних стратегій, Rozetka забез-
печує безшовний клієнтський досвід, що відпові-
дає сучасним очікуванням споживачів та сприяє 
зміцненню її позицій на ринку електронної комер-
ції України. 
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Персоналізація комунікаційної діяльності є 
ще одним із ключових трендів сучасного 
маркетингу, що дозволяє підвищити ефек-

тивність взаємодії зі споживачами через створення 
індивідуально орієнтованих повідомлень і пропо-
зицій. Основна ідея цього підходу полягає у вико-
ристанні даних про клієнтів для адаптації контен-
ту, пропозиції, каналів і частоти комунікацій відпо-
відно до їх уподобань, поведінки і потреб.

Персоналізація забезпечує більш тісний 
зв’язок між брендом і споживачем, створюючи від-
чуття індивідуального підходу. У сучасному серед-
овищі, де споживачі мають доступ до великої кіль-
кості інформації та пропозицій, саме персоналізо-
ваний підхід сприяє залученню уваги та формуван-
ню довіри. Наприклад, індивідуальні рекомендації 
товарів чи послуг, створені на основі аналізу істо-
рії покупок або поведінкових даних, дозволяють 
збільшити ймовірність здійснення покупки.

На ґрунті технологій машинного навчання 
можливо здійснювати глибинний аналіз клієнт-
ського досвіду, тобто враховувати взаємозв’язки 
між подіями та подальшою поведінкою клієнта, 
з’ясовувати, чим зумовлена поведінка, що впливає 
на ухвалення рішень кожної конкретної людини, 
а також як людина прагне себе презентувати. На 
основі такого аналізу машина будує численні про-
гнози стосовно товарів, які можуть зацікавити лю-
дину в певних умовах, і пропонує рекомендації на 
основі найбільш вірогідних із цих прогнозів. Пер-
соналізовані маркетингові звернення ідеально від-
повідають потребам та очікуванням споживачів, 
створюючи психологічно комфортну та дружню 

комунікацію, яка резонує з їхніми смаками, цін-
ностями та пріоритетами. Такий підхід підкреслює 
турботу про клієнта, виступаючи додатковою со-
ціальною цінністю та створюючи додану вартість 
бренду [5].

Мережі побутової техніки та електроніки, 
такі як «Фокстрот» і «Comfy», активно впроваджу-
ють персоналізовані комунікаційні стратегії, спря-
мовані на підвищення ефективності взаємодії зі 
споживачами. Зокрема, застосовуються персона-
лізовані email-розсилки, що формуються на основі 
історії покупок клієнтів та їх поведінки на сайті, що 
дозволяє забезпечити релевантність комерційних 
пропозицій (рис. 3). Крім того, використовується 
динамічна реклама, завдяки якій товари, що заці-
кавили споживача, з’являються в рекламних ого-
лошеннях у Facebook, Instagram або Google із пер-
сональними знижками, стимулюючи конверсію. 
Додатково компанії застосовують SMS-маркетинг, 
надсилаючи цільові акційні пропозиції постійним 
клієнтам, що сприяє підвищенню рівня їх лояль-
ності та активності.

Мережа супермаркетів «Сільпо» ефектив-
но реалізує стратегії персоналізованої 
комунікації в межах програми лояль-

ності «Власний рахунок», адаптуючи комерційні 
пропозиції відповідно до споживчої поведінки клі-
єнтів. Аналізуючи історію покупок, компанія на-
дає індивідуальні знижки, що сприяє підвищенню 
лояльності та частотності відвідувань. Крім того, 
використання push-сповіщень та email-розсилок із 
персоналізованими акційними пропозиціями до-

Рис. 2. Омніканальна комунікаційна екосистема компанії Rozetka
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Рис. 3. персоналізована email-розсилка, сформована на основі історії покупок споживача

зволяє забезпечити високий рівень релевантності 
маркетингових комунікацій. Крім цього, мобіль-
ний додаток мережі містить механізм кешбеку для 
окремих категорій товарів, що відповідають уподо-
банням споживача, що не лише стимулює повторні 
покупки, а й підвищує загальний рівень клієнтської 
залученості.

У цілому, запровадження персоналізації в ко-
мунікаційну діяльність дозволяє: 

підвищити рівень задоволеності клієнтів  �
через відповідність їх очікуванням і потре-
бам; 
збільшити лояльність аудиторії, оскільки  �
клієнти цінують увагу до їх індивідуальних 
особливостей; 
оптимізувати витрати на маркетинг, зосе- �
реджуючи зусилля на найперспективніших 
сегментах; 
збільшити конверсії та продажі завдяки ре- �
левантним пропозиціям.

Соціальна відповідальність підприємств є ще 
однією важливою складовою комунікацій-
ної діяльності сучасних компаній. В умовах 

зростаючої конкуренції та підвищених вимог спо-
живачів підприємства все частіше орієнтуються не 
лише на економічні показники, але й на свою роль 
у розвитку суспільства. Інтеграція соціальної від-
повідальності у стратегію комунікації дає змогу не 
лише покращити імідж бренду, але й створити цін-
ність для спільноти, в якій компанія працює.

Включення соціальних ініціатив в комуніка-
ційну діяльність дозволяє підприємствам проде-
монструвати свою залученість до актуальних со-
ціальних проблем, таких як: соціальна підтримка, 
етичне ведення бізнесу, підтримка громадських 
ініціатив, охорона навколишнього середовища 
тощо. У результаті таких кроків компанії не тіль-
ки здобувають довіру споживачів, але й можуть 

налагоджувати тісніші стосунки з партнерами та 
інвесторами, які також орієнтуються на соціальну 
відповідальність.

Під час війни комунікаційна діяльність брен-
дів зазнала значних змін, оскільки потребує чут-
ливого підходу до інформаційних повідомлень, 
адаптації до нових умов і підтримки актуальних 
соціальних запитів. Війна створює виклики для 
бізнесу, включно з перебудовою стратегій, зміною 
каналів комунікації, а також необхідністю реагу-
вати на кризові ситуації. Тому під час війни ком-
паніям і брендам вкрай важливо висловити свою 
громадянську позицію та ставлення до подій, що 
відбуваються в країні [6]. 

Сучасні споживачі все більше орієнтуються 
на соціальну відповідальність компаній. Головний 
тренд – це соціальні маркетингові проєкти. Брен-
ди не можуть бути осторонь поточних подій і на-
магаються інтегрувати свої продукти та маркетин-
гові повідомлення в ініціативи по допомозі країні 
та своїм громадянам [7]. Таке реагування на кри-
зові ситуації не тільки зміцнює імідж компанії, але 
й  додає цінності бренду, що дозволяє споживачам 
відчути підтримку та соціальну відповідальність 
з  боку компанії.

Ініціатива «WOGОНЬ ДОПОМОГИ. Чисте 
небо», реалізована компанією WOG у партнер-
стві з ПриватБанком і Благодійним фондом Сер-
гія Притули, є прикладом ефективного включення 
соціальних ініціатив у комунікаційну діяльність 
українського бізнесу в умовах кризових ситуацій. 
Цей проєкт має на меті збір коштів на закупівлю 
літаків-перехоплювачів для боротьби з ворожими 
дронами та розвідувальними БПЛА, що є важ-
ливою складовою боротьби України з країною-
агресором [10]. Включення такої соціальної ініці-
ативи в комунікаційну стратегію компанії WOG 
демонструє активну соціальну відповідальність 
бізнесу, підвищуючи не лише соціальний імідж 
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компанії, але й сприяючи мобілізації ресурсів для 
підтримки національної безпеки. WOG ефективно 
використовує свої канали комунікації, щоб донести 
до споживачів важливість цієї кампанії, залучаючи 
їх до фінансової підтримки через здійснення поку-
пок або прямі пожертви.

Використання корпоративної соціальної від-
повідальності (КСВ) як складової маркетин-
гових кампаній і комунікаційних стратегій 

є важливим інструментом для зміцнення іміджу 
компанії. Інтеграція КСВ у маркетингові матеріали 
та комунікаційні канали дозволяє компаніям під-
креслювати свою відповідальність перед суспіль-
ством та екологією, що підвищує їх привабливість 
для споживачів. Ефективне використання КСВ у 
маркетингу включає розробку кампаній, які де-
монструють соціальні та екологічні ініціативи ком-
панії, акцентуючи увагу на реальних досягненнях і 
впливі на суспільство [8].

Комунікація щодо соціальної відповідальнос-
ті повинна включати створення контенту, який під-
креслює зусилля компанії у вирішенні соціальних 
проблем, активне використання соціальних мереж 
для залучення споживачів до важливих ініціатив 
або проведення благодійних кампаній, які отриму-
ють публічне визнання. Важливою складовою та-
кої комунікації є прозорість і чесність – клієнти та 
споживачі мають бачити реальні дії компанії, а не 
лише її обіцянки.

Таким чином, відбувається посилення ролі 
PR-інструментів та емоційної складової в просу-
ванні брендів, що сприяє зміцненню їх іміджу в 
умовах підвищеної конкуренції та змін соціальних 
запитів. Сьогодні бренди все частіше орієнтуються 
на емоційний зв’язок із клієнтами, намагаючись не 
лише продати товар чи послугу, а й залучити спо-
живача до своїх цінностей, що дозволяє формувати 
більш глибокі та тривалі стосунки з аудиторією.

До того ж, компанії все більше інтегрують со-
ціальні питання у свої комунікаційні стра-
тегії, що дозволяє їм не лише привертати 

увагу до своїх продуктів, але й активно долучатися 
до вирішення важливих суспільних проблем. Згід-
но з дослідженнями, сучасні споживачі очікують 
від брендів більше, ніж просто якісні товари чи по-
слуги – вони хочуть бачити компанії, які поділяють 
їх цінності та активно залучаються до соціальних 
ініціатив. Такі компанії створюють ефект «доданої 
вартості», коли споживачі відчувають, що їх покуп-
ки сприяють позитивним вчинкам. 

Отже, сучасний підхід до стратегічного 
управління маркетинговими комунікаціями спря-
мований не лише на ефективне донесення інфор-

мації до споживачів, а й на створення ціннісних 
взаємозв’язків між брендом і цільовою аудиторією. 
Застосування комплексного підходу, що включає 
використання омніканальності, персоналізації та 
соціально відповідального маркетингу, дозволяє 
підприємствам адаптуватися до динамічних змін 
ринкового середовища в умовах воєнного стану, 
підвищувати їх конкурентоспроможність і будува-
ти успішні маркетингові стратегії якісного підбору 
персоналу організації.

ВИСНОВКИ

Стратегічне управління маркетинговими ко-
мунікаціями є важливим інструментом забезпечен-
ня довгострокового успіху підприємства, оскільки 
воно дозволяє ефективно взаємодіяти з цільовою 
аудиторією та адаптувати комунікаційні підходи 
до змін у бізнес-середовищі. У сучасних умовах 
цифрової трансформації маркетингові комунікації 
відіграють не лише промоційну роль, а й сприяють 
побудові стійких відносин зі споживачами, форму-
ванню позитивного іміджу компанії та підвищен-
ню конкурентоспроможності.

Сучасні тенденції в управлінні маркетинго-
вою комунікаційною діяльністю підприємств пе-
редбачають активне використання цифрових тех-
нологій, аналітичних інструментів та омніканаль-
них стратегій, як зі споживачами, так і в підборі 
відповідного персоналу компанії для їх реалізації. 
Інтеграція цих інструментів дозволяє оптимізува-
ти взаємодію з аудиторією, персоналізувати кому-
нікації та підвищити ефективність маркетингових 
кампаній. Водночас розвиток маркетингових ко-
мунікацій вимагає дотримання етичних принципів, 
забезпечення прозорості інформації та відповід-
ності сучасним соціальним і культурним запитам.

Перспективними напрямами подальших до-
сліджень є вдосконалення методів оцінки ефектив-
ності маркетингових комунікацій, аналіз впливу 
штучного інтелекту на персоналізацію взаємодії зі 
споживачами, а також розробка стратегій адаптації 
маркетингових комунікацій до кризових умов. Реа-
лізація цих напрямів сприятиме підвищенню ефек-
тивності маркетингових комунікаційних стратегій 
та забезпеченню розвитку підприємств в умовах 
динамічного середовища.                
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тур О. В., Болотна О. В., Михайленко Д. Г. Маркетингові дослідження  
як основа позиціонування товарів на зарубіжних ринках

Метою статті є обґрунтування складових позиціонування товарів на зарубіжних ринках з урахуванням маркетингових досліджень. У статті 
зазначено, що в сучасних умовах проведення міжнародних маркетингових досліджень набуває особливого значення, оскільки зарубіжні ринки ха-
рактеризуються певними економічними, соціально-культурними, політико-правовими ознаками, що впливають на формування особистих упо-
добань споживачів. Визначено, що дослідження середовища міжнародного маркетингу допомагає розуміти коло викликів щодо успіху компанії 
за кордоном і розробляти відповідну стратегію позиціонування товарів в окремих сегментах ринку. Проаналізовано основні причини для засто-
сування психографічної сегментації в маркетинговій діяльності – покращення ступеня розуміння мотивації клієнтів; можливість спрямування 
повідомлень щодо товарів і послуг на конкретну групу споживачів; налаштування міцних стосунків компанії з клієнтами та збільшення їх при-
хильності до бренду; підвищення якості продукції на основі дослідження думок споживачів. Запропоновано до таких складових позиціонування 
товарів на зарубіжних ринках, як змістовні особливості (конструктивні та функціональні характеристики, дизайн, ціна); елементи пакування 
(торгова марка, бренд, якість, стиль); засоби обслуговування (монтаж, ремонт, запчастини, інструкції, доставка, гарантії) додати здійснення 
психографічної сегментації, яка дозволяє розподілити споживачів за соціальним статусом, стилем життя, переконаннями, інтересами, психо-
типом особистості, ставленням до певних брендів та розробити відповідну маркетингову стратегію, забезпечити прихильність до товарів 
або послуг певної компанії та закласти основи довгострокового успіху на ринку.
Ключові слова: маркетингові дослідження, позиціонування товарів, зарубіжні ринки, психографічна сегментація.
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Tur O. V., Bolotna O. V., Mykhailenko D. H. Marketing Research as the Basis for Product Positioning in Foreign Markets
The aim of the article is to substantiate the components of product positioning in foreign markets taking into account marketing research. The article notes 
that in modern conditions, conducting international marketing research is gaining particular importance, as foreign markets are characterized by certain 
economic, socio-cultural, and political-legal features that influence the formation of personal consumer preferences. It is determined that studying the in-
ternational marketing environment helps to understand the range of challenges regarding the success of a company abroad and to develop an appropriate 
product positioning strategy in specific market segments. The main reasons for applying psychographic segmentation in marketing activities are analyzed: 
improving the degree of understanding of customer motivation; the possibility of directing messages about goods and services to a specific group of consum-
ers; establishing strong relationships between the company and customers and increasing their loyalty to the brand; improving product quality based on 
consumer opinion research. It is proposed to add psychographic segmentation, which allows the distribution of consumers by social status, lifestyle, beliefs, 
interests, personality type, attitude towards certain brands, and to develop an appropriate marketing strategy, ensuring loyalty to the goods or services of 
a particular company and laying the foundation for long-term market success, to such components of product positioning in foreign markets as substantive 
features (constructive and functional characteristics, design, price); packaging elements (trademark, brand, quality, style); service means (installation, repair, 
spare parts, instructions, delivery, guarantees).
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Глобалізаційні тренди сучасного світу впли-
вають на функціонування багатьох сфер сус-
пільства, що вимагає зміни підходів до забез-

печення основ соціально-економічного зростання. 
Ефективне здійснення підприємницької діяльності 
є одним із напрямів досягнення цієї мети та по-
требує посилення уваги до збільшення рівня задо-
воленості споживачів товарами, які постачаються 
компаніями як на внутрішній, так і на міжнародний 
ринок.

Особлива увага в зазначеному контексті має 
приділятися міжнародним маркетинговим дослі-
дженням як засобу позиціонування товарів на за-
рубіжних ринках, оскільки розширення спектра 
підприємницької діяльності розглядається підпри-
ємствами як вагомий фактор збільшення прибут-
ковості.

У зв’язку з цим посилюється необхідність ви-
окремлення аспектів здійснення маркетингових 
досліджень міжнародних ринків, що пов’язані із 
урахуванням особливостей сприйняття певних то-
варів зарубіжними споживачами.

Аналіз різних аспектів маркетингових дослі-
джень міститься у працях таких вітчизняних уче-
них, як І. Гаврилюк, яка вивчає роль міжнародного 
маркетингу у світовому підприємництві; Н. Мі-
рошник, О. Кітченко, Д. Скляр, публікації яких 
присвячено міжнародному маркетингу зовніш-
ньоекономічної діяльності підприємств; О. Жегус, 
що позиціонує маркетинг можливостей як сучас-
ну концепцію розвитку суб’єктів господарювання 
в умовах глобальних викликів; Т. Янчук, К. Любін-
чак, котрі виокремлюють основні проблеми та пер-
спективи розвитку прямого маркетингу в Україні; 
Н. Батьковець, яка розглядає позиціонування та 

репозиціонування товарів як сучасні інструменти 
маркетингу.

Слід також зазначити зарубіжних дослідни-
ків, зокрема, таких, як Ф. Катеора, Б. Моне, M.  Гіл-
лі, Дж. Грехем, M. Oпреснік, С. Холенсен, які аналі-
зують фундаментальні основи міжнародного мар-
кетингу та його сучасні трансформації.

Поряд із цим не в достатній мірі вирішеними 
залишилися питання виокремлення аспектів про-
ведення маркетингових досліджень, що забезпечу-
ють  позиціонування товарів на ринку відповідно 
до потреб споживачів.

Метою статті є обґрунтування складових по-
зиціонування товарів на зарубіжних ринках з ура-
хуванням маркетингових досліджень.

Одним із вагомих факторів успіху компанії на 
ринку є налагоджений взаємозв’язок зі споживача-
ми. Необхідність поширення діяльності компанії 
на зовнішні ринки посилює значення цього факто-
ра з огляду на більшу невизначеність і складність 
проведення міжнародних маркетингових дослі-
джень. З метою максимального задоволення вимог 
клієнтів компанія має чітко диференціювати групи 
споживачів залежно від їх уподобань, формувати 
ефективні засоби їх задоволення, а також здійсню-
вати заходи щодо популяризації товарів, що є ме-
тою маркетингових досліджень.

Слід зазначити, що головною умовою прове-
дення маркетингових досліджень є прозо-
рість, об’єктивність, добровільність, зруч-

ність для респондентів та їх бажання співпрацю-
вати.

Що стосується маркетингових досліджень в 
Україні, то головними трендами воєнного періо-
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ду виявилися нові технології досліджень та зміна 
підходів до оцінки стану клієнтів, які стикнулися 
з ускладненням умов здійснення підприємницької 
діяльності. Збір та оброблення даних маркетинго-
вих досліджень зазнали суттєвої трансформації. 
Справа в тому, що психографічний профіль спо-
живачів значно змінився, що потребує акценту на 
соціальних дослідженнях, з метою виокремлення 
нових споживчих сегментів (внутрішньо перемі-
щені особи, ветерани) [1].

Проведення міжнародних маркетингових 
досліджень також зазнає певних змін під 
впливом економічних, соціально-культур-

них і політико-правових чинників. На більшості за-
рубіжних ринків вартість і якість товару є одними 
з найважливіших критеріїв, за якими здійснюються 
покупки. Як для споживчих, так і для промислових 
товарів причиною переваги одного бренду перед 
іншим є краща якість за конкурентоспроможною 
ціною. Поряд із цим слід зауважити, що значний 
вплив на прийняття рішення щодо придбання того 
чи іншого товару здійснює певне коло інших фак-
торів, які є специфічними для кожної країни, що 
розглядаються власниками бізнесу як сфера реалі-
зації вироблених товарів.

У зв’язку з цим вбачається за доцільне роз-
гляд характеристик товарів, які є об’єктом транс-
формації з метою адаптації до вимог міжнародного 
середовища, а саме, особливостей сприйняття пев-
ної продукції на ринках окремих країн.

Будь-який товар є багатокомпонентним, тоб-
то набір його характеристик визначає ступінь за-
доволення, яке отримує споживач. Для визначення 
всіх можливих способів адаптації товару до нового 
ринку слід розподілити його властивості на окремі 
компоненти.

Отже, головними компонентами товарів від-
повідно до потреб міжнародного маркетингу є 
такі: [2]

змістовні особливості;  �
елементи пакування;  �
засоби обслуговування. �

Змістовні особливості товарів визначають-
ся технологію їх виробництва, а також певними 
конструктивними характеристиками. З метою за-
доволення потреб, визначених маркетинговими 
дослідженнями зарубіжних ринків, виробники  
корегують дизайн, аромати, колір та інші аспекти 
товарів. Оскільки кожна країна характеризується 
певними особливостями соціально-культурного 
середовища, що сформувалися як результат дії 
економічних, політичних, історичних, ментальних 
чинників, необхідним є чітке розуміння того, який 
імідж товару сприйматиметься споживачами пози-

тивно. Просування товарів на зарубіжні ринки без 
модифікації його функціональних особливостей є 
неефективною стратегією.

Слід зазначити, що інтенсивність трансфор-
мації товарів відповідно до умов зарубіжного ринку 
залежить від рівня соціально-економічного розви-
тку країни. Згідно з маркетинговими дослідження-
ми, лише 10% товарів без відповідної модифікації  
користуються попитом у країнах, що розвивають-
ся [2]. Наприклад, з метою збільшення доступності 
товарів у країнах з низьким рівнем доходу вироб-
ники зменшують кількість одиниць в упаковці по-
рівняно зі стандартною кількістю, що пропонуєть-
ся в країнах з високим рівнем доходу.

Кліматичні особливості також виступають 
впливовим  моментом щодо адаптації товарів 
у міжнародному середовищі. Наприклад, компанія 
«Дженерал Моторс» стикнулася зі значними про-
блемами із просуванням автомобілів на ринки кра-
їн Близького Сходу, оскільки продукція виявилася 
непридатною для спекотного клімату, що стало 
причиною додавання повітряних фільтрів до комп-
лектації [2]. 

Отже, можна зазначити, що конструктивні та 
функціональні характеристики товарів при здій-
сненні міжнародних маркетингових досліджень 
слід розглядати як потенційний об’єкт для адапта-
ції до умов зарубіжного ринку.

Ще одним важливим компонентом товару, 
що підлягає обов’язковій адаптації при здійсненні 
сегментації закордонного ринку, є пакування. Осо-
бливості маркування, товарного знаку, назви брен-
ду є важливими залежно від потреби, на задово-
лення якої спрямований певний товар. Пакування 
є тією складовою товару, яка підлягає обов’язковій 
зміні при здійсненні торгівлі на ринку певної зару-
біжної країни. Наприклад, деякі країни вимагають, 
щоб етикетки друкувалися кількома мовами, тоді 
як інші забороняють використання будь-якої іно-
земної мови. Елементи пакування можуть місти-
ти символи, які спотворюють розуміння сутності 
товару споживачами, у зв’язку з чим  потребують 
трансформації. Також потрібно враховувати, що 
в деяких країнах з низьким рівнем грамотності на-
селення малюнки сприймаються буквально як ін-
струкції до експлуатації, а не декоративний символ. 
Також особлива увага має приділятися перекладам 
назв брендів і кольорам пакування [3]. 

Необхідно підкреслити, що закони про мар-
кування товарів створюють особливі про-
блеми для компаній, які продають про-

дукцію на зарубіжних ринках і характеризуються 
незначним початковим попитом на кожному з них. 
Тому, наприклад, виробники з країн Азії запрова-
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джують правила пакування, які є адаптованими до 
стандартів Європейського Союзу, шляхом надання 
інформації про товар кількома різними мовами. 

Щодо такої складової товару, як засоби обслу-
говування, то вона передбачає умови здійснення 
ремонту та технічної підтримки, інструкції, гаран-
тії, доставку та наявність запасних частин. 

Ремонт і технічне обслуговування є особливо 
складними проблемами в країнах, що роз-
виваються. У розвинених країнах споживач 

має можливість отримати послугу від компанії-
виробника або від підприємств, що спеціалізують-
ся на відповідних послугах. Споживачі в країнах 
з низьким рівнем доходу можуть не мати доступу 
для ремонту та технічного обслуговування придба-
них товарів, оскільки не завжди концепція плано-
вого або профілактичного обслуговування  перед-
бачена виробниками. 

Важливим першим кроком у адаптації това-
рів до зовнішнього ринку є визначення ступеня 
новизни для потенційних споживачів. Необхідно 
підкреслити, що велика кількість товарів, що ко-
ристуються значним попитом у країнах з висо-

ким рівнем доходів, досягнувши стадії зрілості 
або занепаду в своєму життєвому циклі, можуть 
сприйматися як нові в інших країнах. Маркетин-
гові стратегії можуть значною мірою впливати 
на швидкість і масштаби поширення нового про-
дукту, оскільки успішне здійснення цього процесу 
залежить від здатності поширити інформацію про 
продукт   його характеристики.

Таким чином, оскільки більшість товарів, які 
постачаються компаніями на зарубіжні ринки, по-
требують певної модифікації, систематичний про-
цес вивчення таких компонентів товару, як функці-
ональні особливості, елементи пакування та засо-
би обслуговування є важливим завданням марке-
тингового дослідження.

Разом із тим, слід зазначити, що здійснення 
маркетингових досліджень передбачає врахування 
вподобань споживачів, що ґрунтуються на  їх осо-
бистих характеристиках і становлять засади пси-
хографічної сегментації ринку. Відомо, що будь-яка 
маркетингова стратегія має враховувати певні де-
мографічні та поведінкові індикатори, проте, певну 
увагу має бути приділено психографічним показ-
никам (табл. 1). 

таблиця 1 

Деякі види маркетингової сегментації 

Вид сегментації Критерії сегментації

Демографічна Вік, стать, дохід, освіта, професія, сімейний стан, етнічна приналежність, відношення до 
військового обов’язку

Поведінкова

Частота здійснення та середня вартість покупок,  перебування на певній стадії щодо здій-
снення покупки (поінформованість про товар, розгляд доцільності придбання, прийняття 
рішення щодо здійснення покупки), етап життєвого циклу покупця (розгляд, покупка, ви-
користання чи прихильність до певного товару, рівень взаємодії з конкретним брендом)

Психографічна Соціальний статус, спосіб життя, переконання, інтереси, психотип особистості, ставлення 
до певних брендів

Джерело: складено за [4–6].

Максимальний рівень розуміння потреб 
потенційних споживачів товарів певної 
категорії є стратегічним орієнтиром ді-

яльності будь-якої компанії. У зв’язку з цим визна-
чення чинників впливу на прийняття рішень щодо 
прихильності до певного бренду є однією з голо-
вних засад формування маркетингової стратегії 
компаній.

Отже, психографічна сегментація дозволяє 
визначити потенційну споживчу аудиторію на 
основі врахування таких чинників (табл. 2):

cоціальний статус � . Сегментація за цим 
чинником враховує рівень доходу, про-
фесію, освіту потенційних споживачів. Її 
зміст полягає в позиціонуванні людиною 
свого місця в суспільстві;

стиль життя � . Розподіл за таким крите-
рієм дозволяє формувати маркетингову 
стратегію з акцентом на колі споживачів, 
які здійснюють покупки відповідно до зви-
чок (спорт, образотворче мистецтво, музи-
ка та ін.);
переконання � . Увага до цього чинника ба-
зується на підвищенні мотивації людей до 
збільшення впевненості як основи особис-
того та професійного успіху;
інтереси � . Сегментація за такою складовою 
фокусує увагу на споживачах з певними 
хобі або вподобаннями;
психотип особистості � . В основі дифе-
ренціації споживачів за цією ознакою міс-
тяться психологічні риси, у результаті чого 
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певний  бізнес орієнтується на конкретний 
психотип клієнтів;
ставлення � . За цим типом психографічної 
сегментації споживачі виокремлюються на 
основі їх ставлення до певних товарів або 
тенденцій (вживання екологічно чистих 
продуктів, соціально відповідальне спожи-
вання та ін.).

Таким чином, здійснюючи психографічну сег-
ментацію, маркетологи доходять виснов ку 
щодо мотивів здійснення покупок чи отри-

мання послуг і формують маркетингову стратегію з 
акцентом на формування прихильності до компанії.

Основними причинами для застосування 
психографічної сегментації в маркетинговій діяль-
ності є [9]:

покращення ступеня розуміння мотивації  �
клієнтів;
можливість спрямування повідомлень  �
щодо товарів та послуг на конкретну групу 
споживачів;

налаштування міцних стосунків компанії з  �
клієнтами та збільшення їх прихильності 
до бренду;
підвищення якості продукції на основі до- �
слідження думок споживачів.

Отже, психографічна сегментація сприяє кра-
щому розумінню мотивів споживачів щодо здій-
снення покупок та отримання послуг. Тому враху-
вання її результатів має бути обов’язковим компо-
нентом при позиціонуванні певних товарів на між-
народному ринку разом із такими складовими, як 
змістовні особливості, елементи пакування, засоби 
обслуговування (рис. 1).

ВИСНОВКИ

Маркетингові дослідження відіграють ваго-
му роль у позиціонуванні товарів на ринку. Осо-
бливого підходу вимагає проведення міжнародних 
маркетингових досліджень, оскільки зарубіжні 
ринки характеризуються певними економічни-
ми, соціально-культурними, політико-правовими 

таблиця 2

приклади маркетингових стратегій на основі психографічної сегментації

Вид  
психографічної 

сегментації

предмет психографічної 
сегментації (компанія) Інформація для потенційних споживачів

Соціальний статус Рівень доходів (IKEA)

«Ми пропонуємо недорогі меблі та домашні аксесуари для 
споживачів, які свідомо розраховують свій бюджет, а також 
більш дорогі, дизайнерські продукти для клієнтів, які ціну-
ють стиль та статус»

Стиль життя Звички (Adidas)
«Спорт підтримує нас у формі. Тримає нас у свідомості. 
Об’єднує нас. Завдяки спорту ми маємо можливість зміню-
вати життя. Допомагаємо встати та рухатися»

Переконання
Самоприйняття та пози-
тивне ставлення до себе 
(Dove)

«Якби хтось попросив вас описати себе, що б ви сказали? 
Ми так часто критикуємо свою зовнішність, що нам важливо 
почуватися красивими. Іноді ми взагалі не бачимо в собі 
ніякої краси. Ми вважаємо, що наша самооцінка потребує 
серйозного перезавантаження»

Інтереси Хобі (Lego)

«Вільна гра – це можливість для дітей розвивати уяву – 
основу для творчості. Цікавість запитує «Чому?» і надає 
можливі пояснення. Грайливість запитує «Що якщо?» і уяв-
ляє, як звичайне стає незвичайним, фантазією чи вигадкою»

Психотип особис-
тості Аксесуари (Нerschel)

«Рюкзак є зручною альтернативою сумочки або кейсу. 
У  міських рюкзаках, як правило, є присутніми необхідні ки-
шені та відділення для всіх сучасних гаджетів від MP3- плеє-
ра до ноутбука. Документи, робочі файли, а також особисті 
речі не важко розмістити в такому аксесуарі»

Ставлення Здорове харчування 
(Chipotle)

«Підкреслюючи свою відданість використанню місцевих ор-
ганічних продуктів і відповідально вирощених інгредієнтів, 
наш ресторан приваблює споживачів, які цінують прозо-
рість у харчуванні, етичне джерело і здорове харчування»

Джерело: складено за [5; 7; 8].
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Змістовні 
особливості Конструктивні Функціональні Дизайн Ціна

Елементи 
пакування Торгова марка Бренд Якість Стиль

Засоби 
обслуговування Монтаж, ремонт

Інструкціії, 
запчастини Доставка Гарантія

Психографічна 
сегментація

Соціальний статус, 
стиль життя

Переконання, 
інтереси

Психотип 
особистості Ставлення

Рис. 1. Складові позиціонування товарів на зарубіжних ринках

Джерело: складено за [2; 5].

ознаками, що впливають на формування особис-
тих уподобань споживачів. Дослідження середови-
ща міжнародного маркетингу допомагає визначи-
ти коло викликів щодо успіху компанії за кордоном 
і розробити відповідну стратегію позиціонування 
товарів в окремих сегментах ринку.

У сучасних умовах разом із такими компонен-
тами товарів, як змістовні особливості (конструк-
тивні та функціональні характеристики, дизайн, 
ціна); елементи пакування (торгова марка, бренд, 
якість, стиль); засоби обслуговування (монтаж, 
ремонт, запчастини, інструкції, доставка, гарантії) 
важливого значення набуває здійснення психо-
графічної сегментації, яка дозволяє розподілити 
споживачів за соціальним статусом, стилем життя, 
переконаннями, інтересами, психотипом особис-
тості, ставленням до певних брендів і розробити 
відповідну маркетингову стратегію, забезпечити 
прихильність до товарів або послуг певної компа-
нії та закласти основи довгострокового успіху на 
ринку.                     
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Дзюрах Ю. М., Іванович Ю. Р. Методи оцінювання рівня організаційної культури  
інноваційного підприємства

У статті розглянуто значення оцінювання рівня організаційної культури інноваційного підприємства як інструменту підвищення ефективності 
управління, створення сприятливого робочого середовища та стимулювання інноваційного розвитку. Визначено основні методи оцінювання, 
серед яких соціологічні, діагностичні, кількісні, порівняльні та психометричні методи. Проаналізовано їх застосування для визначення поточного 
стану корпоративної культури, виявлення її сильних і слабких сторін, оцінки рівня довіри та співпраці між працівниками, а також ступеня готов-
ності персоналу до змін. Окрему увагу приділено дослідженню впливу організаційної культури на інноваційну діяльність підприємства. У статті 
запропоновано систематизацію результатів оцінювання організаційної культури та їх вплив на інноваційну діяльність підприємства. Визначено 
можливі наслідки для підприємства, серед яких: підвищення рівня мотивації персоналу, зміцнення внутрішньої комунікації, зниження рівня опору 
змінам і формування стійкої корпоративної ідентичності. Представлено практичні рекомендації щодо вдосконалення організаційної культури 
на основі отриманих результатів. Результати дослідження свідчать, що регулярне оцінювання рівня організаційної культури є необхідним для 
підприємств, які прагнуть адаптуватися до мінливих умов ринку, підвищити свою конкурентоспроможність і забезпечити стале зростання. Ви-
світлено значення стратегічного підходу до розвитку організаційної культури та необхідність її інтеграції в загальну бізнес-стратегію підпри-
ємства. Зроблено висновок, що оцінювання рівня організаційної культури інноваційного підприємства є важливим інструментом для підвищення 
ефективності управління, мотивації персоналу та створення сприятливого середовища для впровадження інновацій. Результати досліджен-
ня підходів та методів оцінювання рівня організаційної культури інноваційного підприємства будуть корисними для керівників компаній, HR-
фахівців, консультантів з управління, а також для дослідників, які вивчають корпоративне управління та інноваційну діяльність підприємств.
Ключові слова: організаційна культура, інноваційне підприємство, методи оцінювання, цифровізація, мотивація, корпоративні цінності, управ-
ління персоналом, інноваційний розвиток.
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Dziurakh Yu. M., Ivanovych Yu. R. The Methods for Assessing the Organizational Culture Level of an Innovative Enterprise
The article considers the importance of assessing the organizational culture level of an innovative enterprise as a tool for improving management efficiency, 
creating a favorable working environment, and stimulating innovative development. The main assessment methods are identified, including sociological, diag-
nostic, quantitative, comparative, and psychometric methods. Their application is analyzed for determining the current state of corporate culture, identifying 
its strengths and weaknesses, assessing the level of trust and cooperation between employees, and the degree of staff readiness for change. Special attention 
is paid to studying the impact of organizational culture on the innovative activities of the enterprise. The article proposes a systematization of the results of 
assessing organizational culture and their impact on the innovative activities of the enterprise. Possible consequences for the enterprise are identified, includ-
ing increasing the staff motivation level, strengthening internal communication, reducing the level of resistance to change, and forming a stable corporate 
identity. Practical recommendations are presented for improving organizational culture based on the results obtained. The results of the study indicate that 
regular assessment of the organizational culture level is necessary for enterprises that seek to adapt to changing market conditions, increase their competi-
tiveness and ensure sustainable growth. The importance of a strategic approach to the development of organizational culture and the need to integrate it into 
the overall business strategy of the enterprise are highlighted. It is concluded that assessing the organizational culture level of an innovative enterprise is an 
important tool for improving management efficiency, motivating personnel and creating a favorable environment for the implementation of innovations. The 
results of the study of approaches and methods for assessing the organizational culture level of an innovative enterprise will be useful for company managers, 
HR specialists, management consultants, as well as for researchers studying corporate governance and innovative activities of enterprises.
Keywords: organizational culture, innovative enterprise, evaluation methods, digitization, motivation, corporate values, personnel management, innovative 
development.
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В умовах сучасної економіки, що базуєть-
ся на знаннях та інноваціях, організаційна 
культура є ключовим чинником успішного 

розвитку підприємств. Особливо це стосується 
інноваційних підприємств, для яких культура віді-
грає вирішальну роль у формуванні сприятливого 
середовища для творчості, змін і впровадження 
нових технологій. Методи оцінювання рівня орга-
нізаційної культури інноваційного підприємства 
дозволяють не лише визначити її поточний стан,  
а й виявити сильні та слабкі сторони, прогнозува-
ти ефективність впровадження інновацій, підви-
щувати рівень мотивації персоналу й адаптивність 
до змін. Враховуючи, що динамічні ринкові умови 
та швидкий технологічний розвиток вимагають від 
компаній гнучкості та стратегічного управління 
організаційною культурою, дослідження та впро-
вадження ефективних методів її оцінювання набу-
ває особливої актуальності.

У сучасних наукових дослідженнях значна 
увага приділяється вивченню організаційної куль-
тури як чинника, що впливає на ефективність 
управління та інноваційний розвиток підприємств. 
Зокрема, у  праці відомої вченої Т. Близнюк [1] роз-
глядаються два підходи до типології організаційної 

культури та визначено особливості цих підходів 
у  контексті крос-культурного менеджменту. Пер-
ша типологія організаційних культур з урахуван-
ням національного контексту базується на таких 
ознаках, як дистанція влади та уникнення невизна-
ченості. Друга типологія базується на трьох пара-
метрах, таких як: ступінь централізації та ступінь 
формалізації управління, об’єкт, на який спрямова-
ний процес управління. В. Гевко [2] аналізує типо-
логію чинників впливу на формування організацій-
ної культури підприємств мережевих структур.

Також у наукових працях досліджується роль 
організаційної культури у формуванні інновацій-
ного потенціалу підприємств. Наприклад, у ро-
боті О. Ложачевської, О. Овєчкіної, А. Іванишин 
і Н. Колодненко [3] досліджуються питання вдо-
сконалення організаційної культури інноваційно-
орієнтованих підприємств у контексті безпеково-
го управління розвитком персоналу та управління 
якістю в умовах диджиталізації та сучасного мар-
кетингу. У роботі С. Кожем’якіної, Т. Арбузової, 
Т. Іщейкіна та А. Параскєєвої [4] організаційна 
культура розглядається на основі посилення між-
особистісної та міжгрупової взаємодії в системі 
інноваційного менеджменту організації в умовах 
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глобалізації, фінансових, міграційних і корупційних 
ризиків, а Ю. Дудник, О. Ольшанський, Л. Іванова 
та О. Заяц [5] обґрунтовують роль організаційної 
культури в контексті формування організаційного 
громадянства в системі менеджменту організації 
в  умовах формування економіки знань, фінансової 
грамотності та інноваційного підприємництва.

Окрему увагу в науковій літературі приді-
лено методам оцінювання організаційної 
культури. Зокрема, дослідник А. Мель-

ник [6] проводить теоретичне узагальнення осно-
вних підходів до оцінки організаційної культури, 
у результаті чого визначає, що всі існуючі підходи 
передбачають якісну або кількісну оцінку. Врахо-
вуючи різноманіття підходів та переваги кількіс-
них методів, автор обґрунтовує, що доцільним для 
оцінювання організаційної культури є викорис-
тання формалізованого підходу (кількісні методи). 
Н. Чопко та Ю. Мудра [7] наводять оцінку впли-
ву різних підходів до формування організаційної 
культури на стратегічний розвиток підприємства. 
Група науковців, У. Коробчук, І. Фрішко й О. Абра-
мова [8], пропонують як узагальнюючий показник 
використовувати інтегральний коефіцієнт, який 
враховує оцінку кожного елементу управлінської 
культури та відповідний ваговий коефіцієнт, що 
віддзеркалює значимість певного елементу в за-
гальній оцінці. Д. Пизюк [9] аналізує наукові під-
ходи до розуміння сутності оцінки організаційної 
культури в цифрову епоху, систематизує існуючі 
методи та інструменти такої оцінки, виявляє їх об-
меження та недоліки в контексті сучасних вимог 
до організаційного розвитку органів влади. Крім 
цього, науковець обґрунтовує необхідність удоско-
налення існуючих підходів до оцінювання органі-
заційної культури з урахуванням викликів цифро-
вої трансформації публічного управління. 

Отже, аналіз наукових публікацій показує, що 
дослідження організаційної культури інноваційних 
підприємств є актуальним напрямом, а подальший 
розвиток методів оцінювання дозволить покращи-
ти управління корпоративним середовищем і за-
безпечити ефективне впровадження інновацій.

Метою статті є дослідження та системати-
зація методів оцінювання рівня організаційної 
культури інноваційного підприємства, визначення 
їхньої ефективності для аналізу корпоративного 
середовища та розроблення практичних рекомен-
дацій щодо вдосконалення організаційної культу-
ри з метою підвищення інноваційного потенціалу 
та конкурентоспроможності підприємства.

Інноваційне підприємство – це організація, 
яка активно впроваджує нові технології, продукти, 
послуги або управлінські рішення з метою підви-

щення своєї конкурентоспроможності та ефектив-
ності. Основною характеристикою такого підпри-
ємства є постійний пошук і реалізація інновацій, 
що можуть включати як технічні вдосконалення, 
так і організаційні зміни. Згідно із Законом України 
«Про інноваційну діяльність» [10] інноваційне під-
приємство – це підприємство (об’єднання підпри-
ємств), що розробляє, виробляє та реалізує іннова-
ційні продукти і (або) продукцію чи послуги, обсяг 
яких у грошовому вимірі перевищує 70 відсотків 
його загального обсягу продукції та (або) послуг. 
Інноваційне підприємство може функціонувати 
у вигляді інноваційного центру, бізнес-інкубатора, 
технополісу, технопарку тощо.

Інноваційні підприємства зазвичай мають 
високий рівень науково-дослідної діяльності, тіс-
ну співпрацю з науковими установами та швид-
ку адаптацію до змін ринку. Вони відрізняються 
гнучкою організаційною культурою, що сприяє 
творчості, експериментам і прийняттю нестан-
дартних рішень. Основними чинниками успіху ін-
новаційного підприємства є інвестиції в наукові 
дослідження, ефективне управління знаннями та 
персоналом, стратегічне планування та здатність 
до масштабування нових рішень [11]. Такі компа-
нії відіграють ключову роль у розвитку економіки, 
сприяючи технологічному прогресу та підвищенню 
загального рівня продуктивності.

Правильно впроваджена організаційна куль-
тура є ключовим чинником довгостроко-
вого успіху підприємства, оскільки сприяє 

його стабільному розвитку, інноваційному потен-
ціалу та стійкому зростанню. Сильна організаційна 
культура сприяє згуртованості команди, покра-
щенню репутації компанії та швидкій адаптації до 
змін. Для інноваційних підприємств важливою є 
культура, що підтримує креативність, відкритість 
до нових ідей та готовність до експериментів, 
оскільки вона створює сприятливе середовище для 
розвитку та впровадження інновацій [12].

Методи оцінювання рівня організаційної 
культури інноваційного підприємства можна поді-
лити на декілька основних груп:

1. Соціологічні методи, які передбачають збір 
та аналіз інформації безпосередньо від працівників 
підприємства:  

анкетування – використовується для ви- �
значення рівня задоволеності працівників, 
їхньої лояльності до компанії та ставлення 
до корпоративних цінностей;
інтерв’ю та фокус-групи – дозволяють  �
отримати глибше розуміння внутрішнього 
середовища, особливо у процесі змін або 
впровадження інновацій;
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спостереження – аналіз поведінкових мо- �
делей співробітників у робочих процесах, 
корпоративних заходах тощо.

2. Діагностичні моделі та підходи:
модель Денісона – оцінює культуру за чо- �
тирма основними вимірами: місія, адап-
тивність, залученість і узгодженість, що 
дозволяє виявити сильні та слабкі сторони 
культури;
модель Камерона та Квіна (ОСАІ) – класи- �
фікує культуру за чотирма типами (клано-
ва, адхократична, ієрархічна, ринкова) та 
визначає її вплив на інноваційність підпри-
ємства;
модель Хофстеде – оцінює культуру через  �
п’ять ключових вимірів, включаючи рівень 
колективізму, уникнення невизначеності та 
орієнтацію на довгостроковий розвиток.  

3. Кількісні методи:
SWOT-аналіз організаційної культури –  �
дозволяє виявити сильні та слабкі сторони 
культури, а також можливості та загрози 
для її розвитку;
ключові показники ефективності (KPI) –  �
оцінка таких чинників, як рівень залуче-
ності персоналу, плинність кадрів, кількість 
реалізованих інноваційних проєктів;
контент-аналіз внутрішніх документів –  �
аналіз місії, цінностей і стратегічних до-

кументів для визначення їх відповідності 
фактичній культурі.  

4. Порівняльні методи:
бенчмаркінг культури – порівняння рівня  �
організаційної культури з кращими прак-
тиками або провідними компаніями в га-
лузі;
аналіз корпоративного клімату – оцінка  �
психологічного середовища в компанії на 
основі внутрішніх і зовнішніх досліджень.  

5. Психометричні методи:
методика «Корпоративний ДНК» – аналі- �
зує особисті цінності працівників та їхню 
відповідність корпоративним принци-
пам;
психологічне тестування – використову- �
ється для визначення рівня мотивації, ло-
яльності й адаптивності співробітників.  

Комбінація декількох методів дозволяє отри-
мати комплексну оцінку рівня організацій-
ної культури інноваційного підприємства, 

що дає змогу ефективно впроваджувати зміни, 
підвищувати рівень залученості персоналу та сти-
мулювати розвиток інноваційного потенціалу ком-
панії.

У статті наведено табл. 1, що систематизує 
основні методи оцінювання організаційної культу-
ри за їх перевагами та умовами використання.

таблиця 1

переваги та умови використання методів оцінювання рівня організаційної культури  
інноваційного підприємства

Група методів Методи переваги Умови використання
1 2 3 4

Соціологічні 
методи

Анкетування
Швидке збирання даних від 
великої кількості співробіт-
ників

Використовується при необхіднос-
ті отримання швидкого зворотного 
зв’язку від великої кількості працівників

Інтерв’ю та фокус-
групи

Дозволяють глибше зрозумі-
ти думку персоналу та знайти 
приховані проблеми

Підходять для глибокого аналізу культу-
ри, але потребують залучення експертів 
і тривалого часу

Спостереження
Об’єктивний аналіз поведін-
ки без суб’єктивних відпові-
дей респондентів

Використовується у випадках, коли важ-
ливо оцінити реальну поведінку персо-
налу, а не лише їхні відповіді

Діагностичні 
моделі та під-
ходи

Модель Денісона
Визначає зв’язок між культу-
рою компанії та її ефектив-
ністю

Підходить для підприємств, які хочуть 
оцінити вплив організаційної культури 
на ефективність роботи

Модель Камерона 
та Квіна (OCAI)

Допомагає зрозуміти тип 
культури та знайти шляхи її 
розвитку

Використовується для визначення типу 
культури та вибору напрямку її транс-
формації

Модель Хофстеде
Дає змогу оцінити культуру 
підприємства в міжнародно-
му контексті

Доцільно застосовувати для міжна-
родних компаній або підприємств, які 
працюють у мультикультурному серед-
овищі
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Оцінювання рівня організаційної культу-
ри інноваційного підприємства дозволяє 
отримати низку важливих результатів, які 

сприяють поліпшенню внутрішнього середовища 
компанії, ефективності роботи персоналу та впро-
вадженню інновацій. 

Серед основних результатів можна виділити 
такі:  

1. Визначення поточного стану організацій-
ної культури:

виявлення домінуючого типу культури (кла- �
нова, адхократична, ринкова, ієрархічна);
аналіз рівня залученості працівників у кор- �
поративні процеси;
визначення основних цінностей, норм  �
і традицій, які підтримуються на підпри-
ємстві.  

2. Виявлення сильних і слабких сторін корпо-
ративної культури:

оцінка відповідності реальних практик за- �
декларованим цінностям;
визначення ключових чинників, що сприя- �
ють чи заважають розвитку культури;
виявлення чинників, що впливають на мо- �
тивацію персоналу та продуктивність.

3. Оцінка впливу культури на інноваційну ді-
яльність:

аналіз готовності співробітників до змін  �
і впровадження інновацій;

визначення рівня підтримки креативності  �
та гнучкості в управлінні;
оцінка бар’єрів, які заважають інновацій- �
ним процесам.  

4. Визначення рівня задоволеності персоналу:
оцінка рівня довіри між працівниками та  �
керівництвом;
виявлення причин конфліктів та рівня  �
стресу в робочому середовищі;
аналіз рівня емоційної залученості та ло- �
яльності співробітників.  

5. Визначення необхідності змін і розробка 
стратегій розвитку:

формування рекомендацій щодо поліпшен- �
ня організаційної культури;
розробка плану заходів для посилення по- �
зитивних аспектів культури;
визначення необхідності навчання персо- �
налу або змін у системі управління.  

6. Порівняння з конкурентами та найкращи-
ми практиками:

аналіз відповідності організаційної культу- �
ри галузевим стандартам;
визначення позиції компанії на ринку  �
з  точки зору корпоративної культури;
використання досвіду провідних компаній  �
для вдосконалення внутрішніх процесів.  

Загалом, результати оцінювання організацій-
ної культури дозволяють компанії не лише краще 

1 2 3 4

Кількісні ме-
тоди

SWOT-аналіз ор-
ганізаційної куль-
тури

Виявляє сильні та слабкі сто-
рони культури підприємства

Використовується під час стратегічного 
планування або змін у корпоративній 
культурі

KPI (ключові показ-
ники ефективності)

Чіткі, вимірювані показники 
для оцінки впливу культури 
на бізнес-результати

Застосовується в компаніях, які хочуть 
відстежувати вплив культури на продук-
тивність бізнесу

Контент-аналіз 
внутрішніх доку-
ментів

Дозволяє оцінити відповід-
ність заявлених цінностей 
реальним практикам

Доцільний у випадках, коли потрібно 
оцінити відповідність заявлених ціннос-
тей і реальних практик

Порівняльні 
методи

Бенчмаркінг куль-
тури

Дозволяє оцінити культуру 
компанії у порівнянні з кон-
курентами

Використовується при бажанні порівня-
ти культуру підприємства з конкурента-
ми чи лідерами галузі

Аналіз корпора-
тивного клімату

Виявляє рівень психологіч-
ного комфорту працівників

Доцільний у разі оцінки загального на-
строю персоналу та рівня їхньої задо-
воленості

Психометричні 
методи

Методика «Корпо-
ративний ДНК»

Визначає, наскільки особисті 
цінності працівників співвід-
носяться з корпоративними

Використовується для аналізу відповід-
ності персональних цінностей праців-
ників корпоративним стандартам

Психологічне тес-
тування

Дає змогу оцінити мотивацію 
та рівень адаптивності пер-
соналу

Доцільне при необхідності оцінки адап-
тивності, мотивації та психологічного 
комфорту співробітників

Джерело: систематизовано авторами на основі [13–16].

Закінчення табл. 1
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зрозуміти власні внутрішні процеси, а й розробити 
ефективну стратегію розвитку, що сприятиме під-
вищенню конкурентоспроможності та успішному 
впровадженню інновацій.

Результати оцінювання не лише надають уяв-
лення про поточний стан культури підпри-
ємства, а й допомагають ухвалювати стра-

тегічні рішення для її вдосконалення. У представ-
леній табл. 2 систематизовано основні результати 
оцінювання, можливі наслідки для підприємства 
та напрями подальших дій.

Оцінювання рівня організаційної культури 
інноваційного підприємства є важливим інстру-
ментом для підвищення ефективності управління, 
мотивації персоналу та створення сприятливого 
середовища для впровадження інновацій. Воно 
дозволяє отримати об’єктивне уявлення про по-
точний стан корпоративної культури, визначити її 
сильні та слабкі сторони, рівень залученості пра-
цівників, ступінь довіри в колективі та готовність 
персоналу до змін.  

Своєчасний аналіз організаційної культури 
сприяє вдосконаленню внутрішніх процесів, під-

таблиця 2

Результати оцінювання організаційної культури інноваційного підприємства

Результат оцінювання Можливі наслідки для підприємства подальші дії

Визначення типу орга-
нізаційної культури

Розуміння, яка культура переважає (клано-
ва, адхократична, ринкова, ієрархічна)

Коригування управлінських стратегій від-
повідно до бажаної моделі культури

Рівень залученості пер-
соналу

Висока залученість сприяє підвищенню 
продуктивності, низька – збільшенню плин-
ності кадрів

Розробка програм мотивації, підвищення 
рівня комунікації між працівниками та 
керівництвом

Виявлення сильних сто-
рін культури

Підвищення конкурентоспроможності, 
формування позитивного іміджу компанії

Використання сильних сторін для розви-
тку корпоративної стратегії

Виявлення слабких сто-
рін культури

Ризики виникнення внутрішніх конфліктів, 
зниження ефективності роботи

Впровадження змін у систему управління 
та корпоративні практики

Оцінка готовності до 
інновацій

Високий рівень готовності сприяє швидко-
му впровадженню нових ідей, низький – 
спричиняє опір змінам

Розвиток програм навчання, створення 
внутрішніх інноваційних лабораторій

Рівень довіри та співп-
раці між працівниками

Високий рівень довіри покращує командну 
роботу, низький – знижує ефективність 
комунікації

Проведення тімбілдінгів, зміцнення вну-
трішньої комунікації

Відповідність реальних 
практик задекларова-
ним цінностям

Дисбаланс може призвести до втрати дові-
ри співробітників до керівництва

Коригування корпоративних цінностей 
або практик відповідно до реальних умов

Порівняння з конкурен-
тами

Визначення конкурентних переваг або від-
ставання

Запозичення успішних практик, адаптація 
під потреби підприємства

Загальний рівень задо-
воленості персоналу

Висока задоволеність сприяє лояльності, 
низька – підвищенню рівня звільнень

Покращення умов праці, створення ком-
фортного робочого середовища

Оцінка корпоративного 
клімату

Позитивний клімат підвищує мотивацію, не-
гативний – спричиняє стрес

Впровадження програм психологічної 
підтримки та розвитку персоналу

Джерело: систематизовано авторами на основі [13–16].

вищенню продуктивності працівників і зниженню 
рівня опору інноваціям. Він допомагає компаніям 
адаптувати корпоративні цінності до сучасних ви-
кликів ринку, створити комфортне робоче середо-
вище та запровадити ефективні методи управління 
персоналом. 

Крім того, оцінювання дозволяє порівняти 
культуру підприємства з найкращими галузевими 
практиками та виявити напрямки для її подальшо-
го розвитку.  

ВИСНОВКИ

Оцінювання рівня організаційної культури 
інноваційного підприємства є ключовим інстру-
ментом для забезпечення ефективного управлін-
ня, підвищення мотивації персоналу та створен-
ня сприятливого середовища для впровадження 
інновацій. Визначення сильних і слабких сторін 
корпоративної культури, аналіз рівня довіри та 
залученості працівників, а також оцінка готовнос-
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ті до змін дозволяють підприємству ухвалювати 
стратегічно обґрунтовані рішення щодо її вдоско-
налення.  

Сучасні методи оцінювання – соціологічні, 
діагностичні, кількісні, порівняльні та психоме-
тричні – дають змогу отримати комплексне ба-
чення стану організаційної культури та її впливу 
на бізнес-результати. Впровадження результатів 
такого аналізу допомагає не лише зміцнити вну-
трішні комунікації, але й адаптувати корпоративні 
цінності до динамічних змін ринку.  

Систематичне оцінювання організаційної 
культури є невід’ємною складовою стратегії роз-
витку інноваційного підприємства. Воно сприяє 
формуванню ефективного робочого середовища, 
підвищенню конкурентоспроможності та довго-
строковій успішності компанії в умовах сучасної 
економіки.

Перспективи подальших досліджень вклю-
чають розроблення інтегрованих підходів до 
оцінювання організаційної культури, врахування 
впливу цифрових технологій на корпоративне се-
редовище та аналіз взаємозв’язку між рівнем ор-
ганізаційної культури та успішністю впроваджен-
ня інновацій.                  

БІБЛІОГРАФІЯ

1. Близнюк Т. П. Аналіз підходів до типології орга-
нізаційних культур у крос-культурному менедж-
менті. Науковий погляд: економіка та управління. 
2020. № 2. С. 97–101. 

 DOI: https://doi.org/10.32836/2521-666X/2020- 
68-17

2. Гевко В. Л. Змістовно-типологічна характеристика 
чинників впливу на формування організаційної 
культури підприємств мережевих структур: су-
часні реалії. Науковий вісник Ужгородського націо-
нального університету. Серія «Міжнародні еконо-
мічні відносини та світове господарство». 2018. 
Вип. 20. Ч. 1. С. 108–112. JEL: http://www.visnyk-
econom.uzhnu.uz.ua/archive/20_1_2018ua/26.pdf

3. Ложачевська О. М., Овєчкіна О. А., Іванишин А. В., 
Колодненко Н. В. Удосконалення організаційної 
культури інноваційно орієнтованих підприємств 
в контексті безпекового управління розвитком 
персоналу та управління якістю в умовах діджи-
талізації та сучасного маркетингу. Формування 
ринкових відносин в Україні. 2022. № 10. С. 66–72. 
URL: https://journals.indexcopernicus.com/api/file/
viewByFileId/1662998

4. Кожем’якіна С. М., Арбузова Т. В., Іщейкін Т. Є., Па-
раскєєва А. М. Організаційна культура на основі 
посилення міжособистісної та міжгрупової вза-
ємодії в системі інноваційного менеджменту 
організації в умовах глобалізації, фінансових, 

міграційних та корупційних ризиків. Формування 
ринкових відносин в Україні. 2022. № 1. С. 110–117. 
URL: http://nbuv.gov.ua/UJRN/frvu_2022_1_18

5. Дудник Ю. П., Ольшанський О. В., Іванова Л. С., 
Заяц О. В. Організаційна культура в контексті 
формування організаційного громадянства в 
системі менеджменту організації в умовах фор-
мування економіки знань, фінансової грамотнос-
ті та інноваційного підприємництва. Формування 
ринкових відносин в Україні. 2022. № 1. С. 20–28. 
URL: https://journals.indexcopernicus.com/api/file/
viewByFileId/1521688

6. Мельник А. О. Методичний підхід до оцінки ор-
ганізаційної культури. Бізнес Інформ. 2021. № 6. 
С. 245–250. 

 DOI: https://doi.org/10.32983/2222-4459-2021-6-
245-250

7. Чопко Н. С., Мудра Ю. С. Оцінка впливу різних 
підходів до формування організаційної культури 
на стратегічний розвиток підприємства. Вісник 
Одеського національного університету імені  
І. І. Мечникова. Серія «Економіка». 2023. Т. 28.  
Вип. 1. С. 45–49. 

 DOI: https://doi.org/10.32782/2304-0920/1-95-7
8. Коробчук У. В., Фрішко І. О., Абрамова О. В. Мето-

дика кількісного оцінювання управлінської куль-
тури сучасних організацій. Приазовський еконо-
мічний вісник. 2021. Вип. 3. С. 53–58. 

 DOI: https://doi.org/10.32840/2522-4263/2021-3-9
9. Пизюк Д. Методи та інструменти оцінки організа-

ційної культури в органах влади в умовах цифро-
візації. Вісник Дніпровської академії неперервної 
освіти. Серія «Публічне управління та адміні-
стрування». 2024. № 2. С. 105–115. 

 DOI: https://doi.org/10.54891/2786-6998-2024- 
2-15

10. Закон України «Про інноваційну діяльність» від 
4 липня 2002 р. № 40-IV. URL: https://zakon.rada.
gov.ua/laws/show/40-15#Text

11. Смєсова В. Л., Ковтун Н. В. Оцінювання рівня роз-
витку корпоративної культури промислового 
підприємства в контексті управління та іннова-
ційного розвитку. Економічний вісник Дніпров-
ської політехніки. 2023. № 1. С. 172–180. 

 DOI: https://doi.org/10.33271/ebdut/81.172
12. Дзюрах Ю. М., Іванович Ю. Р. Роль організаційної 

культури у стимулюванні інноваційної діяльності 
організації. Вісник Національного університету 
водного господарства та природокористування. 
Серія «Економічні науки». 2024. Вип. 1. С. 69–81. 

 DOI: https://doi.org/10.31713/ve120247
13. Ринкевич Н. С. Інтегральна методика оцінки 

розвитку організаційної культури підприємств 
(за результатами експертного опитування). 
Вісник економічної науки України. 2019. № 2.  
С. 115–120. 

 DOI: https://doi.org/10.37405/1729-7206.2019.2 
(37).115-120



366

Е
К
О

Н
О

М
ІК

А
		м

ен
ед

ж
м

ен
т 

і м
а

рк
ет

И
н

г

БІЗНЕСІНФОРМ № 3_2025
www.business-inform.net

14.  Трушкіна Н. В., Ринкевич Н. С. Методичний під-
хід до оцінювання рівня розвитку організаційної 
культури підприємств. Причорноморські еконо-
мічні студії. 2019. Вип. 48-2. С. 112–118. 

 DOI: https://doi.org/10.32843/bses.48-51
15. Фокіна-Мезенцева К. В. Розроблення методики 

оцінки стратегічного використання корпора-
тивної культури підприємства. Бізнес-навігатор. 
2018. Вип. 1-1. С. 193–196. URL: http://nbuv.gov.ua/
UJRN/bnav_2018_1-1_43

16. Чернух Д. В. Існуючі методики діагностики та під-
ходи до оцінювання рівня розвитку корпоратив-
ної культури підприємств. Економічний вісник 
Донбасу. 2023. № 2. С. 79–91. 

 DOI: https://doi.org/10.12958/1817-3772-2023-2(72)- 
79-91

REFERENCES

Blizniuk, T. P. (2020). Analiz pidkhodiv do typolohii orha-
nizatsiinykh kultur u kros-kulturnomu menedzh-
menti. Naukovyi pohliad: ekonomika ta upravlinnia, 
2, 97–101. 

 DOI: ttps://doi.org/10.32836/2521-666X/2020- 
68-17

Chernuх, D. V. (2023). Isnuiuchi metodyky diahnostyky 
ta pidkhody do otsiniuvannia rivnia rozvytku kor-
poratyvnoi kultury pidpryiemstv. Ekonomichnyi vis-
nyk Donbasu, 2, 79–91. 

 DOI: https://doi.org/10.12958/1817-3772-2023-2(72)- 
79-91

Chopko, N. S., & Mudra, Yu. S. (2023). Otsinka vplyvu 
riznykh pidkhodiv do formuvannia orhanizatsiinoi 
kultury na stratehichnyi rozvytok pidpryiemstva. 
Visnyk Odeskoho natsionalnoho universytetu imeni  
I. I. Mechnykova. Seriia “Ekonomika”, 28(1), 45–49. 

 DOI: https://doi.org/10.32782/2304-0920/1-95-7
Dziurakh, Yu. M., & Ivanovych, Yu. R. (2024). Rol orhani-

zatsiinoi kultury u stymuliuvanni innovatsiinoi diial-
nosti orhanizatsii. Visnyk Natsionalnoho universytetu 
vodnoho hospodarstva ta pryrodokorystuvannia. 
Seriia “Ekonomichni nauky”, 1, 69–81. 

 DOI: https://doi.org/10.31713/ve120247
Dudnyk, Yu. P., Olshanskyi, O. V., Ivanova, L. S., & Za-

iats, O. V. (2022). Orhanizatsiina kultura v kontek-
sti formuvannia orhanizatsiinoho hromadianstva 
v systemi menedzhmentu orhanizatsii v umovakh 
formuvannia ekonomiky znan, finansovoi hramot-
nosti ta innovatsiinoho pidpryiemnytstva. For-
muvannia rynkovykh vidnosyn v Ukraini, 1, 20–28. 
https://journals.indexcopernicus.com/api/file/
viewByFileId/1521688

Fokina-Mezentseva, K. V. (2018). Rozroblennia me-
todyky otsinky stratehichnoho vykorystannia 
korporatyvnoi kultury pidpryiemstva. Biznes-
navihrator, 1-1, 193–196. http://nbuv.gov.ua/UJRN/
bnav_2018_1-1_43

Gevko, V. L. (2018). Zmistovno-typolohichna kharak-
terystyka chynnykiv vplyvu na formuvannia orhani-

zatsiinoi kultury pidpryiemstv merezhevykh struk-
tur: suchasni realii. Naukovyi visnyk Uzhhorodskoho 
natsionalnoho universytetu. Seriia “Mizhnarodni eko-
nomichni vidnosyny ta svitove hospodarstvo”, 20(1), 
108–112. http://www.visnyk-econom.uzhnu.uz.ua/
archive/20_1_2018ua/26.pdf

Kozhemiakina, S. M., Arbuzova, T. V., Ishcheikin, T. Ye., & 
Paraskieieva, A. M. (2022). Orhanizatsiina kultura na 
osnovi posylennia mizhpersonalnoi ta mizhhrupo-
voi vzaiemodii v systemi innovatsiinoho menedzh-
mentu orhanizatsii v umovakh hlobalizatsii, finans-
ovykh, mihratsiinykh ta koruptsiinykh ryzykiv. For-
muvannia rynkovykh vidnosyn v Ukraini, 1, 110–117. 
http://nbuv.gov.ua/UJRN/frvu_2022_1_18

Korobchuk, U. V., Frishko, I. O., & Abramova, O. V. (2021). 
Metodyka kilkisnoho otsiniuvannia upravlinskoi 
kultury suchasnykh orhanizatsii. Pryazovskyi ekono-
michnyi visnyk, 3, 53–58. 

 DOI: https://doi.org/10.32840/2522-4263/2021-3-9
Lozhachevska, O. M., Ovechkina, O. A., Ivanyshyn, A. V., 

& Kolodnenko, N. V. (2022). Udoskonalennia orhani-
zatsiinoi kultury innovatsiino oriientovanykh pid-
pryiemstv v konteksti bezpekovoho upravlinnia 
rozvytkom personalu ta upravlinnia yakistiu v umo-
vakh didzhytalizatsii ta suchasnoho marketynhu. 
Formuvannia rynkovykh vidnosyn v Ukraini, 10, 66–
72. https://journals.indexcopernicus.com/api/file/
viewByFileId/1662998

Melnyk, A. O. (2021). Metodychnyi pidkhid do otsinky 
orhanizatsiinoi kultury. Biznes Inform, 6, 245–250. 

 DOI: https://doi.org/10.32983/2222-4459-2021-6-
245-250

Pyzliuk, D. (2024). Metody ta instrumenty otsinky orha-
nizatsiinoi kultury v orhanakh vlady v umovakh tsy-
frovizatsii. Visnyk Dniprovsʹkoi akademii neperervnoi 
osvity. Seriia “Publichne upravlinnia ta administru-
vannia”, 2, 105–115. 

 DOI: https://doi.org/10.54891/2786-6998-2024- 
2-15

Rynkevych, N. S. (2019). Inheralna metodyka otsinky 
rozvytku orhanizatsiinoi kultury pidpryiemstv (za 
rezultatamy eksperthnoho opytuvannia). Visnyk 
ekonomichnoi nauky Ukrainy, 2, 115–120. https://
doi.org/10.37405/1729-7206.2019.2(37).115-120

Smiesova, V. L., & Kovtun, N. V. (2023). Otsiniuvannia 
rivnia rozvytku korporatyvnoi kultury promyslovoho 
pidpryiemstva v konteksti upravlinnia ta innovatsi-
inoho rozvytku. Ekonomichnyi visnyk Dniprovsʹkoi 
politekhniky, 1, 172–180. 

 DOI: https://doi.org/10.33271/ebdut/81.172
Trushkina, N. V., & Rynkevych, N. S. (2019). Metodych-

nyi pidkhid do otsiniuvannia rivnia rozvytku orha-
nizatsiinoi kultury pidpryiemstv. Prychornomorski 
ekonomichni studii, 48-2, 112–118. 

 DOI: https://doi.org/10.32843/bses.48-51
Zakon Ukrainy “Pro innovatsiinu diialnist” vid 4 lypnia 

2002 r. No. 40-IV. https://zakon.rada.gov.ua/laws/
show/40-15#Text



Е
К
О

Н
О

М
ІК

А
		м

ен
ед

ж
м

ен
т 

і м
а

рк
ет

И
н

г

367БІЗНЕСІНФОРМ № 3_2025
www.business-inform.net

УДК 339.9
JEL Classification: В40; F10
DOI: https://doi.org/10.32983/2222-4459-2025-3-367-373  

МеТодологІчнІ ІМпераТиви доСлІдження 
СередЗеМноМорСьКого ринКу ТуриСТичних поСлуг

© 2025  РИБЧуК А. В., ТИМОщуК О. О.

УДК 339.9
JEL Classification: В40; F10

Рибчук А. В., тимощук О. О. Методологічні імперативи дослідження середземноморського ринку 
туристичних послуг

У статті аналізуються методологічні імперативи дослідження середземноморського ринку туристичних послуг, що зумовлено його роллю як 
визнаного каталізатора соціально-економічного та культурного розвитку країн регіону. Зазначено, що попри різноманіття існуючих підходів до 
аналізу напрямків розвитку ринку середземноморського туризму, він залишається однією з найменш досліджених проблем, яка потребує глибоко-
го методологічного осмислення. Доведено, що вибір методологічних підходів до аналізу туристичної сфери Середземномор’я має базуватися на 
інтегрованій стратегії, що охоплює історичні, географічні, культурні, економічні та соціологічні аспекти. Обґрунтовано, що міждисциплінарний 
підхід сприятиме всебічному розкриттю особливостей середземноморського туризму та розробці ефективних механізмів управління туристич-
ними ресурсами регіону. Показано, що дослідження сутнісних характеристик середземноморського туризму в межах теоретико-методологічного 
аналізу має базуватися: по-перше, на історико-еволюційному підґрунті формування середземноморського туризму, що передбачає комплексне 
вивчення розвитку цієї галузі крізь призму історичних, соціально-економічних, культурних і геополітичних змін; по-друге, на системному підході 
до аналізу середземноморського туризму, що дозволяє враховувати всі елементи та взаємозв’язки, котрі впливають на розвиток туристичної 
галузі в регіоні; по-третє, використання діалектичного підходу дозволяє розкрити взаємозв’язок і суперечності економічних, соціальних та еко-
логічних процесів у середземноморському туризмі; по-четверте, географічно-просторовий метод дослідження середземноморського туризму 
враховує особливості просторової організації територій, туристичної інфраструктури і природно-культурних ресурсів та їхнього взаємозв’язку 
з навколишнім середовищем регіону. Підтверджено необхідність створення повноцінної та систематизованої класифікації теоретичних підхо-
дів, котрі будуть належним методологічним інструментарієм як для теоретиків, так і для практиків туристичного бізнесу.
Ключові слова: методологія дослідження, середземноморський туризм, методологічний інструментарій, історико-еволюційний розвиток, сис-
темний підхід, діалектичний аналіз, географічно-просторовий метод.
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Rybchuk A. V., Tymoshchuk O. O. The Methodological Imperatives of Research into the Mediterranean Market of Tourism Services
The article analyzes the methodological imperatives of researching the Mediterranean market of tourism services, driven by its role as a recognized catalyst 
for the socioeconomic and cultural development of the countries in the region. It is noted that despite the variety of existing approaches to analyzing the 
directions of development in the Mediterranean tourism market, it remains one of the least studied issues requiring deep methodological consideration. It 
is shown that the selection of methodological approaches to analyzing the tourism sector in the Mediterranean should be based on an integrated strategy 
that encompasses historical, geographical, cultural, economic, and sociological aspects. It is substantiated that an interdisciplinary approach will aid in the 
comprehensive elucidation of the features of Mediterranean tourism and in the development of efficient mechanisms for managing the region’s tourism 
resources. It has been shown that the study of the essential characteristics of Mediterranean tourism within the framework of theoretical and methodologi-
cal analysis should be based on: first, the historical and evolutionary foundations of Mediterranean tourism, which involves a comprehensive examination 
of the development of this sector through the lens of historical, socioeconomic, cultural, and geopolitical changes; secondly, a system approach to analyzing 
Mediterranean tourism, which considers all the elements and interconnections affecting the development of the tourism sector in the region; thirdly, the use of  
a dialectical approach that reveals the interconnections and contradictions among economic, social, and environmental processes in Mediterranean tourism; 
fourthly, the geographical-spatial method for studying Mediterranean tourism takes into account the characteristics of spatial organization of territories, tour-
ist infrastructure, and natural and cultural resources, as well as their relationship with the regional environment. The necessity of creating a comprehensive 
and systematized classification of theoretical approaches, which will serve as an appropriate methodological instruments for both theorists and practitioners 
in the tourism industry, has been verified.
Keywords: research methodology, Mediterranean tourism, methodological instruments, historical and evolutionary development, system approach, dialecti-
cal analysis, geographic-spatial method.
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Креативний підхід до визначення методоло-
гічних імперативів дослідження середземно-
морського туризму зумовлений його роллю 

як визнаного каталізатора соціально-економічного 
та культурного розвитку країн регіону. Його дина-
мічне зростання сприяє створенню нових робочих 
місць, модернізації інфраструктури, збільшенню 
державних доходів, збереженню культурної спад-
щини та відновленню життєвих сил подорожую-
чих, що загалом зміцнює економічну стабільність 
держав. Тому вибір методологічних підходів до 
аналізу туристичної сфери Середземномор’я має 
базуватися на інтегрованій стратегії, що охоплює 
історичні, географічні, культурні, економічні та 
соціологічні аспекти. Такий міждисциплінарний 
підхід сприятиме всебічному розкриттю особли-
востей середземноморського туризму, виявленню 
його основних тенденцій і розробці ефективних 
механізмів управління туристичними ресурсами 
регіону.

Активний розвиток туризму поставив перед 
дослідниками нові завдання, котрі потребують 
уточнення методів, термінів та понять для всебіч-
ного аналізу теоретичного підґрунтя індустрії від-
починку та подорожей в середземноморському ре-
гіоні, що стало об’єктом дослідження зарубіжних 
учених – F. Almayouf [8], N. G. MacKenzie, Z. Pittaki, 
N. Wong [9], P. Mason, M. Augustyn, A. Seakhoa-
King [10], A. Nathaniel [11], P. S. Oktaviani [12],  
B. Todorovic [13].

Значний внесок у розробку методологічних 
засад дослідження індустрії туризму як на націо-
нальному, так і міжнародному рівнях зробили укра-
їнські вчені – А. Голод, Ю. Феленчак, О. Графська 
[1], В. Лемак, Г. Химинець, Є. Хімінець, Ю. Коту-
бей [2], Н. Леоненко [3], Н. Моісєєва, Н. Кобченко,  
Ю. Кобченко [4], Н. Павліха, І. Цимбалюк, А. Сав-
чук [5], О. Радіонова, Л. Оболенцева, С. Алексан-
дрова [6], О. Харченко [7], Ципко В., В. Васильчук, 
М. Гедин, Н. Івасишина, В. Ципко [14] та інші.

Попри різноманіття існуючих підходів до 
аналізу напрямків розвитку ринку середземномор-
ського туризму, він залишається однією з найменш 
досліджених проблем, котра потребує глибокого 
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методологічного осмислення. Значна кількість те-
оретичних підходів підкреслює потребу в пошуку 
та формуванні універсальних принципів, що мо-
жуть стати основою для систематизації соціально-
економічних процесів у туризмі. Методологія до-
слідження цієї галузі ґрунтується на розумінні 
туризму як системного, суспільного та соціально-
економічного явища, котре можна аналізувати че-
рез комплекс його інструментів та які потребують 
ґрунтовного дослідження.

Мета статті – розкрити методологічні імпе-
ративи дослідження середземноморського ринку 
туристичних послуг.

Алгоритм дослідження методологічних основ 
середземноморського туризму передбачає огляд 
теоретичних підходів до дослідження туризму че-
рез використання діалектичного методу аналізу, 
що дозволяє глибше зрозуміти складну динаміку 
туристичних процесів у Середземномор’ї; застосу-
вання системного підходу в керуванні параметрами 
привабливості середземноморського туристичного 
продукту як цілісної сукупності різних видів про-
понованих послуг, що перебувають у взаємозв’язку 
між собою; міждисциплінарного підходу до аналізу 
середземноморського ринку туризму, що дозволяє 
отримати глибоке та комплексне розуміння проце-
сів, котрі впливають на розвиток цього регіону як 
туристичної дестинації.

Методологічний інструментарій досліджен-
ня сфери туризму представляє собою 
складну систему загальнотеоретичних 

підходів і принципів, що спрямована на вивчення 
сутності, закономірностей функціонування, дина-
міки розвитку, а також ролі туризму в соціально-
економічних і культурних процесах сучасного сус-
пільства [2, с. 55]. Одним із ключових завдань ме-
тодологічного аналізу є виявлення взаємозв’язків 
між туризмом і суспільним виробництвом, визна-
чення його впливу на соціальну структуру, куль-
турні традиції, а також на формування споживчих 
практик і спосіб життя сучасної людини. У цьому 
контексті важливим є врахування специфіки ту-
ризму як галузі, що не лише створює додану вар-
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тість, але й  сприяє розвитку інфраструктури, зміц-
ненню міжкультурних зв’язків у  регіоні.

Важливо, щоб застосування методологічних 
основ для дослідження туризму базувався 
на інтеграції існуючих теоретичних підходів 

та використанні нових підходів до його організації, 
управління та розвитку. Це передбачає врахування 
таких аспектів, як глобалізація економічних про-
цесів, цифровізація індустрії туризму, зростання 
попиту на унікальні туристичні послуги, а також 
посилення значення сталого розвитку в цій сфері. 
З огляду на те, що туризм стає одним із драйверів 
сучасної економіки, його вивчення потребує між-
дисциплінарного підходу, що охоплює економіку, 
соціологію, культурологію, географію та екологію. 
Тому методологічний аналіз туризму допомагає не 
лише зрозуміти його сучасний стан, але й окресли-
ти перспективи розвитку, враховуючи змінні по-
треби суспільства, базовими трендами якої є гло-
балізація, мережевізація, інформатизація [1].

Для дослідження туризму використовують 
широкий спектр методів, кожен із яких має свої 
переваги та обмеження. Туризм як складне явище 
потребує багатогранного підходу, оскільки охо-
плює економічні, соціальні, культурні, географічні 
та інші аспекти. Проте на сьогодні немає одностай-
ності щодо того, який підхід є найефективнішим 
чи універсальним для цього завдання. Наведемо 
кілька методів, котрі найчастіше використовують-
ся в наукових дослідженнях туризму. 

Так, зарубіжні дослідники туризму пропо-
нують такі методологічні напрямки дослідження 
індустрії туризму: історичний підхід, інституцій-
ний підхід, економіко-статистичний метод, гео-
графічний підхід, соціологічний, міждисциплінар-
ний підхід, системний метод дослідження туризму. 
Оцінюючи такий підхід, що пропонують автори, 
необхідно, на нашу думку, враховувати не лише 
новітні концепції та методологічні підходи, але 
й звертатися до класичних інструментів аналізу, 
що дозволить забезпечити глибше та ґрунтовніше 
дослідження різних аспектів розвитку середзем-
номорського туризму. Такий підхід сприяє фор-
муванню комплексного розуміння тенденцій, що 
виникають у цій сфері, а також дозволяє зіставити 
сучасні процеси з історичними закономірностями, 
що, своєю чергою, є важливим для прогнозування 
подальшого розвитку галузі [5, с. 23]. 

Дослідження туризму потребує всебічного 
підходу, що враховує різні аспекти цього явища. 
Комплексне використання кількох методів одно-
часно дозволяє отримати більш повну та точну 
картину, яка сприяє глибшому розумінню та вдо-
сконаленню туристичної галузі. Так, існують під-

ходи, що визначають методологію як модель, яка 
включає в себе методи та принципи, а також струк-
туру, яка надає вказівки щодо того, як проводять-
ся дослідження в контексті конкретної парадигми. 
Вона охоплює методи, теоретичні аргументи та об-
ґрунтування інструментарію, котрий використовує 
дослідник в емпіричному дослідженні. Вибір мето-
дологічного підходу має бути адекватним, оскільки 
предмет дослідження глибоко відображає не лише 
природу та потреби дослідження, але й погляд до-
слідника на соціальний світ. Тобто, на наш погляд, 
методологічні засади дослідження середземномор-
ського туризму представляють собою сукупність 
основних принципів, концептуальних підходів 
і наукових методів, котрі застосовуються для гли-
бокого аналізу та всебічного вивчення туристичної 
дестинації [13, с. 145].

Дослідження сутнісних характеристик се-
редземноморського туризму в межах тео-
ретико-методологічного аналізу перед-

бачає його розгляд через призму історичного 
становлення. Важливим етапом наукового аналізу 
еволюції подорожей є розкриття онтологічних ха-
рактеристик ринку середземноморського туризму 
та історико-діалектичних інтерпретацій його сут-
ності. Онтологія, як наука про сутність, намагаєть-
ся вирішити основні питання існування досліджу-
ваного об’єкта, розвитку його основних власти-
востей. Під час визначення теоретичних і методич-
них основ досліджень ринку туристичних послуг 
середземноморського регіону особливо важливо 
з’ясувати сутнісні ознаки, які дозволяють відне-
сти певні види людської діяльності до туристичної 
сфери. Модернізаційна парадигма розвитку туриз-
му наділяє його функцією каталізатора відтворю-
вальних економічних процесів у регіонах [10, р. 11]. 
Тому своєчасною є тема формування методологіч-
ного інструментарію дослідження туризму як гос-
подарського феномена з погляду постнеокласичної 
економічної науки. 

MacKenzie N. G., Pittaki Z., Wong N. акценту-
ють увагу на тому, що історичні методології мо-
жуть сприяти дослідженням бізнесу та менедж-
менту. Вони пропонують три основні історичні 
підходи, які можуть мати особливу цінність для 
гостинності та дослідження туризму в розширенні 
існуючих теорій, створюючи потенціал для нових 
теоретичних досягнення та пояснення минулих 
явищ у дисципліні. Це: 1) систематичне вивчення 
історичних архівів, 2) усних історій і 3) біографії та 
просопографії, оскільки обидва поняття дискретні 
та перетинаються, але доповнюють способи під-
ходу до досліджень туризму та історичні методо-
логії [9, р. 1470]. Такий підхід надає змогу не лише 
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простежити динаміку формування туристичної 
індустрії в регіоні, але й зрозуміти, як культурна 
спадщина, природні ресурси, соціальні процеси 
та глобальні події вплинули на розвиток туризму 
в Середземномор’ї. Отже, історико-еволюційний 
підхід не лише висвітлює закономірності розви-
тку середземноморського туризму, але й допома-
гає розробляти ефективні стратегії для збережен-
ня його унікальності. Усвідомлення історичного 
контексту дозволяє оцінювати сучасні тенденції 
та впливати на формування сталого майбутнього 
регіону як одного з провідних туристичних центрів 
світу. 

Туризм як цілісна система сформувався у се-
редині ХХ сторіччя, коли він став масовим 
явищем у світовому середовищі, тому най-

кращим метологічним підгрунтям для його всебіч-
ного аналізу є системний підхід [10, р. 33], котрий 
надає можливість побудувати якісну модель його 
розвитку, де головним є облік важливих складо-
вих елементів. До таких елементів відносять такі: 
туристичні ресурси; туристична індустрія; турист; 
туристичний продукт; просування туристичного 
продукту; турооператорська та турагентська ді-
яльність. Системний підхід до аналізу середземно-
морського туризму дозволяє враховувати всі еле-
менти та взаємозв’язки, які впливають на розвиток 
туристичної галузі в регіоні. Середземноморський 
туризм має особливості, що пов’язані з географіч-
ними, культурними, соціальними та економічни-
ми факторами, тому системний аналіз допомагає 
розглядати його як єдину інтегровану систему. 
Щоб отримати повне уявлення про таке складне 
та різноманітне явище, як середземноморський 
ринок туризму, необхідно визначити його ключові 
характеристики. У загальному сенсі туризм можна 
описати як просторове переміщення людей із ре-
креаційною метою. Такий підхід акцентує увагу на 
туризмі як процесі – явищі, що постійно перебуває 
в динаміці. У зв’язку з цим важливо розрізняти по-
няття туризму як системи та туризму як процесу 
[4, с. 153].

Система, за загальноприйнятим визначен-
ням, – це впорядкована сукупність елементів, що 
утворюють єдине ціле завдяки виконанню спіль-
ної функції та організованій взаємодії. Туризм як 
процес, розвиваючись, перетворюється на цілісну 
систему. При цьому, попри постійні зміни, турис-
тична система залишається самою собою, адже по-
ряд зі змінними елементами зберігається стабільна 
структура. Структура туристичної системи вклю-
чає організовані та стійкі у просторі та часі зв’язки 
й відносини між її елементами, що забезпечують 

її цілісність. Саме завдяки цій стабільності турис-
тична система зберігає свою здатність до розвитку. 
В основу пропонованої методології покладено сис-
темний підхід до розуміння та розвитку співпраці 
в туризмі [3]. У сучасних умовах світової економіки 
та соціальних трансформацій значно посилюється 
неоднорідність глобальної структури туристичних 
відносин. А. Голод, Ю. Феленчак і О. Графська ак-
центують увагу на соціальному аспекті досліджен-
ня туризму, підкреслюючи, що на системному під-
ході базується аналіз процесів соціалізації туризму 
як складної взаємодії різних елементів та підсис-
тем на локальному, регіональному, національному 
та глобальному рівнях [1]. 

Діалектичний підхід до аналізу середзем-
номорського туризму ґрунтується на принципах 
діалектики, які включають розгляд явищ у їхньому 
розвитку, взаємозв’язку та суперечностях. Цей ме-
тод дозволяє досліджувати складні процеси туриз-
му в регіоні, враховуючи різні аспекти, які взаємо-
діють між собою та впливають на його еволюцію 
[8, р. 3056]. Використання діалектичного підходу 
дозволяє розкрити взаємозв’язок економічних, со-
ціальних та екологічних аспектів, оскільки серед-
земноморський туризм є важливою галуззю для 
економік багатьох країн регіону, таких як Іспанія, 
Італія, Греція, Туреччина тощо. Діалектичний ме-
тод дозволяє вивчити суперечності між економіч-
ною вигодою країн регіону (розвиток туристичної 
інфраструктури, прибуток від туризму), соціаль-
ним впливом (зміни у способі життя місцевого 
населення, зростання нерівності) та екологічними 
викликами (надмірне використання природних ре-
сурсів, забруднення морського середовища, вплив 
кліматичних змін). Так, масовий туризм сприяє 
економічному зростанню, але може призводити до 
деградації екосистем, що, своєю чергою, ставить 
під загрозу сталий розвиток галузі [14, р. 56]. 

На сьогодні виникають суперечності між ма-
совим та альтернативним туризмом, а тому 
діалектичний підхід дозволяє аналізува-

ти розвиток масового туризму (круїзний туризм, 
пляжний відпочинок) у порівнянні з альтернатив-
ними формами (екотуризм, культурний туризм). 
Масовий туризм, орієнтований на великі потоки 
туристів, може знижувати якість послуг, спричи-
няти перенасиченість туристичних зон і втрату 
автентичності культурної спадщини. Водночас 
альтернативний туризм спрямований на мініміза-
цію негативного впливу на довкілля та збереження 
локальних традицій. Діалектика цієї суперечності 
полягає в необхідності знайти баланс між кількіс-
тю туристів і якістю туристичних продуктів. Діа-
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лектичний підхід враховує, що кризи (політична 
нестабільність, пандемії, економічні спади) не 
лише створюють проблеми для туризму, але й сти-
мулюють трансформації в галузі [6, с. 139]. Панде-
мія COVID-19 викликала зниження туристичних 
потоків, але водночас сприяла розвитку цифрових 
інструментів для подорожей (віртуальні тури) та 
попиту на більш екологічні подорожі.

Географічно-просторовий метод дослідження 
середземноморського туризму є одним із клю-
чових підходів у вивченні географічних явищ, 

що враховує особливості просторової організації те-
риторій, туристичної інфраструктури та природно-
культурних ресурсів. Просторовий аналіз передба-
чає вивчення просторової структури туристичних 
потоків, розташування туристичних об’єктів, інфра-
структури та їхнього взаємозв’язку з навколишнім 
середовищем. Водночас досліджується географічне 
розташування середземноморських туристичних 
регіонів, відстань між туристичними центрами, 
узбережжями та іншими локаціями, а також про-
сторова концентрація ресурсів (пляжі, історичні 
пам’ятки, природні заповідники тощо). Слід зазна-
чити, що туристичний простір відображає характер 
туристично-рекреаційної діяльності, що здійсню-
ється в межах територіальної системи [7, с. 255]. 

Туристичний простір Середземномор’я нео-
днорідний, оскільки він включає багато видів під-
просторів, у тому числі рекреаційний простір ін-
дивіда або групи відпочиваючих, простір певного 
виду туристично-рекреаційної діяльності, простір 
окремих компонентів туристично-рекреаційної 
системи [11, р. 19]. Характеризуючи неоднорід-
ність туристичного простору, необхідно виокре-
мити його типи, адже саме розуміння особливос-
тей його структурної організації дозволяє оцінити 
його ефективність і перспективи розвитку. Турис-
тичний простір формується під впливом багатьох 
чинників, серед яких географічне розташування, 
природно-кліматичні умови, історико-культурна 
спадщина, соціально-економічна інфраструктура, 
а також туристичні потоки. Зважаючи на ці чин-
ники, типологізація туристичного простору стає 
одним із ключових методів аналізу [12, р. 39]. Вона 
дозволяє не лише виявити туристичну привабли-
вість територій, але й визначити їх унікальні осо-
бливості, які можна використати для підвищення 
конкурентоспроможності туристських регіонів.

Слід зазначити, що типологізація базується 
на певних критеріях, які відображають специфі-
ку та динаміку розвитку туристичного простору 
Середземномор’я. У цьому контексті слід виді-
лити два основні критерії: по-перше, туристично-
рекреаційні цілі території, що дозволяє визначити 

функціональну спрямованість території, тобто чи 
орієнтована вона на активний туризм, культурно-
історичні екскурсії, екологічний відпочинок чи 
лікувально-оздоровчий туризм. По-друге, цикліч-
ність розвитку туристичного простору, оскільки 
туристичний простір перебуває в  постійному русі, 
що пов’язано з етапами його формування, роз-
квіту, стагнації або навіть деградації. Циклічність 
можна спостерігати як на рівні окремих туристич-
них зон, так і в межах цілих регіонів. Водночас, по-
пулярність певного курорту може різко зростати 
завдяки інноваційним проєктам, але без належної 
підтримки він ризикує втратити свій статус у май-
бутньому [13, р. 144]. 

Отже, аналіз типів і критеріїв туристичного 
простору має не лише теоретичну, але й практичну 
цінність. Він допомагає туристичним менеджерам 
розробляти стратегії розвитку, які будуть орієн-
товані на сталий розвиток, максимальне викорис-
тання потенціалу територій і врахування сучасних 
викликів глобалізації та змін у туристичних вподо-
баннях.

ВИСНОВКИ

Таким чином, середземноморський туризм 
є складним і багатогранним явищем, котре ще не 
повністю досліджене, хоча в економічній діяльнос-
ті він займає дедалі вагоміше місце та демонструє 
стійкі тенденції до зростання. Одним із ключових 
завдань вивчення цього феномену є створення по-
вноцінної та систематизованої класифікації теоре-
тичних підходів, котрі стануть належним методо-
логічним інструментарієм як для теоретиків, так 
і  для практиків туристичного бізнесу. На сьогодні 
існує широкий спектр методологічних підходів до 
розгляду середземноморського туризму, котрі охо-
плюють міжнародні системи типологізації суб’єктів 
туристичної діяльності, засобів розміщення, видів 
споживання туристичних послуг, характеристик 
споживачів, туристичних ресурсів, дестинацій та 
сервісів, що надаються туристам. Ці класифікації 
базуються на різних принципах, критеріях і під-
ходах, що застосовуються як на міжнародному, так 
і на національному рівнях, спричиняючи значне 
розмаїття систем типологізації об’єктів, суб’єктів 
і  процесів у галузі туризму.                  
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У статті досліджується еволюція підходів до масштабування бізнесу як ключового напрямку сучасного стратегічного управління. Починаючи 
з  класичних економічних теорій XIX–XX століть, зокрема праць Е. Пенроуз, А. Маршалла, І. Адізеса, розкрито ранні уявлення про зростання під-
приємств, їхній життєвий цикл і особливості розвитку. Зазначено, що масштабування традиційно асоціювалося зі збільшенням виробничих по-
тужностей, географічною експансією та досягненням економії на масштабі. У сучасному контексті ці підходи втратили універсальність, оскіль-
ки бізнес-середовища дедалі більше характеризуються нестабільністю, цифровими викликами та високою динамікою змін. Стаття пропонує 
систематизацію ключових понять масштабування, серед яких – визначення його сутності, стратегічних цілей (зростання доходів, ринкова екс-
пансія, конкурентоспроможність), об’єктів (продукти, процеси, технології, команди, бізнес-моделі) та методів реалізації. Особливу увагу приді-
лено розгляду масштабування в цифрову епоху: автоматизація, штучний інтелект, хмарні рішення, великі дані та гнучкі методології управління 
стали основою сучасних стратегій зростання. Проведено детальний огляд актуальних досліджень, включно з роботами Е. Райса, Р. Хоффмана, 
К. Крістенсена, К. Хуттера, які формують новітню парадигму масштабування бізнесу. Окремо висвітлено специфіку масштабування в техно-
логічному секторі, де швидкість інноваційного оновлення та потреба в адаптивних організаційних структурах є визначальними чинниками. 
Також розглянуто український контекст масштабування, що включає приклади компаній, які, попри воєнні дії та економічні обмеження, змогли 
масштабувати свої продукти та вийти на нові ринки. Проаналізовано бар’єри, що виникають у процесі масштабування: фінансові труднощі, 
нестача кваліфікованого персоналу, управлінські помилки, проблеми з корпоративною культурою, технічна застарілість. Зроблено висновок, 
що масштабування бізнесу більше не є виключно економічною завданням, а перетворилося на комплексну стратегію розвитку, яка потребує 
цілісного підходу, багатовимірної оцінки ефективності, врахування ризиків та побудови внутрішньої стійкості організації. Стаття може стати 
підґрунтям для поглиблених досліджень у сфері організаційної трансформації, цифрової стійкості, інноваційного менеджменту та формування 
адаптивних бізнес-моделей у глобально змінному середовищі.
Ключові слова: масштабування бізнесу, цифрова трансформація, стратегії зростання, організаційна гнучкість, інновації, виклики масштабу-
вання.
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Volkov O. O., Prokhorenko O. V. Business Scaling: The Evolution of Approaches
The article explores the evolution of approaches to business scaling as a key direction of modern strategic management. Beginning with the classical economic 
theories of the 19th and 20th centuries, particularly the works of E. Penrose, A. Marshall, and I. Adizes, the article reveals early views on enterprise growth, 
their life cycle, and development characteristics. It is noted that scaling has traditionally been associated with increased production capacity, geographical 
expansion, and economies of scale. In the contemporary context, these approaches have lost their universality, as business environments are increasingly 
characterized by instability, digital challenges, and a high dynamics of changes. The article proposes a systematization of key concepts of scaling, including 
the definition of its essence, strategic goals (revenue growth, market expansion, competitiveness), objects (products, processes, technologies, teams, business 
models), and methods of implementation. Particular attention is devoted to the consideration of scaling in the digital age: automation, artificial intelligence, 
cloud solutions, big data, and agile management methodologies have become the foundation of modern growth strategies. A detailed review of current 
research, including the works of Al Ries, R. Hoffman, C. Christensen, K. Hutter, which shape the latest paradigm of business scaling, has been conducted. The 
specifics of scaling in the technology sector, where the speed of innovation renewal and the need for adaptive organizational structures are the determin-
ing factors, are highlighted separately. The Ukrainian context of scaling is also considered, including examples of companies that, despite wartime activities 
and economic restrictions, managed to scale their products and enter new markets. The barriers arising during the scaling process are analyzed: financial 
difficulties, lack of qualified staff, managerial mistakes, issues with corporate culture, and technical obsolescence. It is concluded that business scaling is no 
longer solely an economic task, but has transformed into a comprehensive development strategy requiring a holistic approach, multidimensional assessment 
of efficiency, risk consideration, and building internal sustainability within the organization. The article may serve as a foundation for in-depth research in 
the fields of organizational transformation, digital resilience, innovation management, and the formation of adaptive business models in a globally changing 
environment.
Keywords: business scaling, digital transformation, growth strategies, organizational flexibility, innovation, challenges of scaling.
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Масштабування бізнесу давно є важливою 
темою в дослідженнях організаційного 
розвитку, особливо в контексті швидко-

зростаючих компаній, цифрового підприємництва, 
стратегічного управління та гнучкої трансформації. 

З моменту зародження наукового осмислен-
ня масштабування та до сьогодення відбулося 
багато змін у підходах до розвитку бізнесу. В на-
шому дослідженні, при розгляді хронологічного 
розвитку поглядів на масштабування, вважаємо за 
доцільне приділити увагу саме роботам, що най-
більш суттєво вплинули на формування підходів 
до масштабування бізнесу в умовах нової еконо-
мічної реальності.

Аналіз наукових праць у сфері масштабу-
вання дозволяє проаналізувати ключові аспекти, 
починаючи з визначення поняття масштабуван-
ня. Оскільки різні автори вкладають у це поняття 
різний зміст, важливо розглянути, як масштабу-
вання визначалося у класичних і сучасних пра-
цях. Серед класиків, що заклали фундаментальні 
підходи до масштабування бізнесу, варто відзна-
чити праці Е.  Пенроуз (E. Penrose) [1], Л. Ґрейнера  
(L. E. Greiner) [2], І. Адізеса [3] та  К. Крістенсена [4]. 

Вони сформували базове розуміння того, як вну-
трішні ресурси та компетенції визначають зрос-
тання фірми, описали етапи та «кризи» розвитку 
організацій, а також показали, як інновації й  адап-
тація до змін стають вирішальними для масштабу-
вання.

Після 2000 р. з’являються новітні концепції 
масштабування в умовах цифрової економіки. Се-
ред сучасних дослідників помітний внесок зробили 
Е. Райс [5], В. Харніш (V. Harnish) [6] та Р. Хоффман 
(R. Hoffman) зі співавторами [7]. Їхні роботи акцен-
тують гнучкість бізнес-моделі, швидке експери-
ментування та цифровізацію як ключові чинники 
масштабування, дозволяючи компаніям досягати 
глобального зростання за рахунок інновацій і ме-
режевих ефектів, навіть інколи жертвуючи поточ-
ною ефективністю заради швидкості розвитку.

В українському науковому просторі дослі-
дження масштабування бізнесу представлені пра-
цями вітчизняних авторів, які враховують специфі-
ку економіки України та сучасні виклики. Зокрема, 
ґрунтовна монографія О. А. Гавриша та співавторів 
[8] систематизує підходи до зростання нових під-
приємств, а дослідження О. Є. Кофанова і О. В.  Зо-
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зульова [9] аналізує методичні засади масштабу-
вання стартап-проєктів на промисловому ринку. 
Окремо можна відзначити і прикладні рекоменда-
ції українських експертів, наприклад Ю. Дирявко 
[10], що висвітлюють практичні аспекти розши-
рення бізнесу. Усі ці роботи акцентують адаптацію 
стратегій масштабування до умов економічних 
криз та воєнного стану, підкреслюючи роль циф-
рової трансформації та інновацій в забезпеченні 
стійкого розвитку українських компаній.

Мета статті – на основі сформованої бази 
наукових праць ми вважаємо за доцільне систе-
матизувати ключові концепції масштабування, що 
були розглянуті в рамках цього дослідження. Уза-
гальнення отриманих даних дозволить структуру-
вати основні положення досліджень і забезпечити 
цілісне уявлення про масштабування в сучасному 
технологічному секторі.

Узагальнення відбувалось за такими напрям-
ками:

визначення масштабування, тобто харак- �
теристики цього явища/процесу авторами 
досліджень;
об’єкти масштабування – визначення еле- �
ментів бізнесу які підлягають масштабу-
ванню в рамках розглянутих підходів;
цілі масштабування – які основні страте- �
гічні завдання переслідують компанії при 
масштабуванні;
стратегії масштабування – які методи та  �
підходи використовуються для реалізації 
масштабування в бізнесі;
виклики та бар’єри – з якими труднощами  �
стикаються компанії в процесі масштабу-
вання;
результати та висновки, які можна зробити  �
на основі досліджень масштабування в су-
часному контексті.

Початкові дослідження, такі як [11] Ч. Беббі-
джа (Ch. Babbage), фокусувалися на механі-
зації та поділі праці, що дозволяло оптимі-

зувати виробничі процеси. Згодом, у А. Маршалла 
(A. Marshall) [12], концепція масштабування роз-
глядається через економію на масштабі, поділ праці 
та концентрацію виробництва, що стало основою 
для подальшого розвитку промислових компаній.

Перехід до технологічного сектора суттє-
во змінив підхід до масштабування. Наприклад, 
у Г. Мура (G. A. Moore) [13] воно визначається як 
процес переходу від ранніх користувачів (early 
adopters) до масового ринку (early majority), що є 
критично важливим для технологічних стартапів. 
Аналогічно, праця [5] Е. Райса акцентує увагу на 
ітеративному підході до бізнес-моделі, де масшта-

бування досягається через експериментування та 
адаптацію.

Робота Р. Хоффмана, Ч. Йєха та Б. Гейтса  
(R. Hoffman, Ch. Yeh, B. Gates) [7] вводить концеп-
цію агресивного зростання з пріоритетом швидко-
сті над ефективністю, що дозволяє компаніям за-
хоплювати ринок у короткі терміни, навіть за від-
сутності стійкої бізнес-моделі.

Сучасні дослідження ще більше деталізують 
визначення масштабування, враховуючи 
нові фактори. Так, аналіз масштабування 

в українському бізнесі додає важливий контекст до 
загального розгляду. Автори А. Длігач та А. Ста-
вицький [14] (2024) досліджують здатність укра-
їнських компаній адаптуватися до кризових умов 
та розширювати операції. Згідно з дослідженням, 
ключовими чинниками масштабування в неста-
більному середовищі є фінансова стабільність, 
цифрова трансформація та гнучкість бізнес-моделі. 
У роботі О. Гавриша та ін. [15] (2024) аналізується 
процес адаптації та розширення бізнесу в умовах 
війни, включно з цифровою трансформацією, змі-
ною бізнес-моделі та операційною гнучкістю.

Таким чином, підходи до масштабування 
змінювалися від економії на масштабі та механі-
зації до гнучких, технологічно орієнтованих моде-
лей, які включають вибухове зростання, цифрову 
трансформацію та організаційну адаптивність. 
Різні дослідження наголошують на тому, що масш-
табування − це не лише розширення компанії,  
а й оп тимізація процесів, бізнес-моделі та техно-
логічної архітектури для досягнення стійкого та 
ефективного зростання.

Аналізуючи визначення масштабування, вар-
то звернути увагу на об’єкти масштабування, тоб-
то на те, які аспекти бізнесу та організаційної ді-
яльності піддаються процесу зростання. Об’єкти 
масштабування варіюються від виробничих проце-
сів і бізнес-моделей до технологій, команд, управ-
лінських структур і маркетингових стратегій.

Перші дослідження, такі як Ч. Беббіджа [11], 
зосереджувалися на виробничих технологіях, ор-
ганізаційних структурах і бізнес-процесах, наголо-
шуючи на ролі механізації та поділу праці. Своєю 
чергою, А. Маршалл [12] розширює цю концепцію, 
включаючи капітал та організаційні структури, що 
відіграли важливу роль у розвитку масового ви-
робництва.

Згодом, у роботі К. Крістенсена [4] масшта-
бування починає асоціюватися з бізнес-моделями, 
технологіями та ринковими сегментами, що вка-
зує на зростання впливу інновацій на масштабу-
вання бізнесу. Це підтверджується у Дж. Мура  
(G. A. Moore) [13], де ключовими об’єктами масш-
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табування визначаються маркетингові стратегії, 
канали дистрибуції та підтримка клієнтів.

У більш пізніх дослідженнях масштабування 
охоплює ширший спектр об’єктів, включно 
з корпоративним управлінням, лідерством, 

цифровими технологіями та інфраструктурою. 
Е. Райс [5] визначає об’єктами масштабування 
бізнес-моделі, продукт (MVP) і процеси ухвалення 
рішень (Build-Measure-Learn). Р. Хоффман, Ч. Йех 
та Б. Гейтс [7] акцентують увагу на частці ринку, 
капітальній структурі, команді та технологічній 
інфраструктурі як критичних елементах швидкого 
зростання. К. Хуттер (K. Hutter) та ін. [16] визнача-
ють організаційну культуру, управління талантами 
та структуру команд як головні об’єкти масштабу-
вання.

Окрім того, у новітніх дослідженнях з’явля-
ється фокус на цифрову трансформацію та автома-
тизацію. А. Кавалло, Ф. Косенс і Г. Ното (A. Cavallo, 
F. Cosenz, G. Noto) [18] розглядають їх як об’єкти 
масштабування бізнес-моделі та процеси залучен-
ня клієнтів. М. Коса та Р. Тореллі (M. Cosa, R. Torelli) 
[19] додають технології та процеси вимірювання 
ефективності як важливі елементи масштабуван-
ня. А. Ковалло та ін. [18] зосереджується на авто-
матизації, AI, хмарних обчисленнях та організацій-
них структурах.

У дослідженні А. Длігач і А. Ставицького [14] 
розглядаються гнучкість управління, адаптація пер-
соналу, цифрові інструменти та автоматизація як 
ключові об’єкти масштабування українського біз-
несу. Робота О. Гавриша та ін. [15] додає до бізнес-
моделі, як об’єкту масштабування, також ринкову 
частку та адаптованість до кризових умов.

Окрім того, дослідження С. Вервайса та 
Д. Руссо (C. Verwijs, D. Russo) [20] розглядає як 
об’єкти масштабування команди працівників та 
зв’язки між підрозділами.

Простежування визначень об’єктів відзначає 
зміни від традиційних виробничих і організацій-
них структур до цифрових бізнес-моделей, марке-
тингових стратегій, управління талантами та тех-
нологічної інфраструктури. Сучасні дослідження 
підкреслюють, що масштабування вимагає інте-
грованого підходу, де враховуються як технологіч-
ні, так і організаційні аспекти бізнесу.

Проведене дослідження наукових праць до-
зволяє сформувати власне визначення поняття та 
об’єктів масштабування. Масштабування бізнесу – 
це стратегічний процес розширення можливостей 
організації, спрямований на збільшення обсягів 
виробництва, розширення ринкової присутності 
та оптимізацію внутрішніх операцій.

Цілі масштабування, тобто основні страте-
гічні завдання, які визначають автори досліджень 
у контексті зростання компаній, технологічних 
організацій та бізнесу в цілому, визначаються по-
різному, при чому простежується тенденція зміни 
до формулювання цілей з часом. Традиційні підхо-
ди фокусувалися на зниженні витрат і підвищенні 
продуктивності, тоді як сучасні моделі масштабу-
вання включають технологічні, ринкові та органі-
заційні фактори. 

Початкові дослідження масштабування фоку-
сувалися на економії витрат і підвищенні продук-
тивності за рахунок ефекту масштабу. Наприклад, 
робота Ch. Babbage «On the Economy of Machinery 
and Manufactures» (1832) наголошує на зниженні 
витрат, підвищенні продуктивності та забезпечен-
ні стабільної якості продукції через механізацію та 
поділ праці. «Principles of Economics» А. Marshall 
(1890) акцентує увагу на зниженні собівартості, 
збільшенні ринкової частки та підтримці конку-
рентоспроможності через концентрацію виробни-
цтва та розвиток капіталу.

У подальшому, з розвитком технологіч-
них індустрій, цілі масштабування починають 
включати адаптацію до ринкових змін і створен-
ня конкурентних переваг. Так, «The Innovator’s 
Dilemma» С. M. Christensen (1997) визначає мету 
масштабування як уникнення пастки інертності, 
адаптацію до змінних ринкових умов і створення 
довгострокової конкурентної переваги. «Crossing 
the Chasm» G. A. Moore (2006) пропонує масшта-
бування як швидкий вихід на масовий ринок, по-
долання «прірви» між ранніми користувачами та 
ширшою аудиторією. У технологічному секторі 
масштабування часто орієнтоване на інновації, 
гнучкість, швидкість і стійкість до змін, що дозво-
ляє компаніям адаптуватися до нестабільних рин-
кових умов.

У сучасних дослідженнях масштабування 
розглядається як довгостроковий процес, 
що поєднує фінансові, організаційні та тех-

нологічні аспекти. Так, підходу Е. Райса [5] також 
властиве фокусування на мінімізацію витрат, але 
також він наголошує на відповідності продукту 
ринку (product-market fit) та швидке реагування на 
зміни клієнтських потреб.. Р. Хофман зі співавто-
рами [7] формулює мету захоплення ринку швид-
ше за конкурентів, створення мережевого ефекту 
та залучення інвесторів. Дж. Янсен (J. J. P. Jansen) 
та інші [21] ставлять за мету забезпечення конку-
рентної переваги та адаптивності на ринку. К. Хут-
тер (K. Hutter) та ін. [16] фокусуються на підвищен-
ні конкурентоспроможності.
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Новітні дослідження у формуваннях цілей 
масштабування приділяють увагу управ-
лінським процесам та організаційній куль-

турі. Дж. Стренгерс (J. Strengers) та ін. [17] дослі-
джують збереження організаційної культури під 
час швидкого зростання, хоча не називають це 
окремою незалежною метою, а швидше застере-
женням, що має бути взяте до уваги для ефектив-
ного масштабування.

Окрему роль у формулюванні цілей масшта-
бування відіграють технологічні аспекти. А. Кавал-
ло та ін. [18] визначають збільшення клієнтської 
бази, розширення джерел доходу та глобальну екс-
пансію як основні цілі масштабування. М. Коса та 
Р. Тореллі [19] наголошують на забезпеченні стій-
кості до ринкових змін, що має бути результатом 
гнучкості управління та вдосконалення аналітики 
продуктивності.

Унікальність українського бізнес-середовища 
проявляється у фокусі на стабілізацію бізнесу, роз-
ширення ринків та адаптацію до кризових умов. 
А. Длігач і А. Ставицький [14] розглядають масш-
табування як засіб підвищення стійкості бізнесу, 
збереження економічної активності та розширен-
ня ринків. О. Гавриш та ін. [15] визначає основною 
метою збереження робочих місць, міжнародну ін-
теграцію та адаптацію до нових умов ринку.

Наступним кроком аналізу є підхід до стра-
тегій масштабування, які пропонують різні до-
слідники. Аналіз цих підходів дозволяє виявити 
закономірності у виборі стратегічних рішень та їх 
еволюцію. Традиційні стратегії (XIX–XX ст.) масш-
табування були зосереджені на інвестиціях у ви-
робничі потужності, кластеризації виробництва 
та автоматизації рутинних завдань при збільшенні 
продуктивності та економії на масштабі через ав-
томатизацію, поділ праці та централізацію вироб-
ничих процесів. Такі методи, які вперше описані 
у працях Ч. Беббіджа та А. Маршалла [11; 12], стали 
основою для індустріальної революції та розвитку 
великих виробничих підприємств.

Згодом (кінець XX – початок XXI ст.) масшта-
бування перестає бути лише операційним завдан-
ням, а стає питанням стратегічного управління. 
Набувають розвитку інноваційні та маркетингові 
стратегії. З поширенням високих технологій масш-
табування почало включати стратегії інноваційно-
го прориву, що дозволяли компаніям виходити на 
нові ринки та адаптуватися до змінних умов. Ро-
боти К. Крістенсена та Дж. Мура показують важ-
ливість гнучкого управління, експериментального 
розвитку продукту та маркетингових стратегій для 
масштабування технологічних компаній. У цей пе-
ріод масштабування починає розглядатися не лише 
як збільшення обсягів виробництва, а й як розши-

рення ринкової присутності та адаптація бізнес-
моделі.

У роботі К. Крістенсена [4] вводиться концеп-
ція створення окремих підрозділів для інновацій, 
що дозволяє великим компаніям залишатися кон-
курентоспроможними. Аналогічно, Дж. Мур [13] 
підкреслює важливість маркетингових стратегій 
для виходу на масовий ринок.

Сучасні підходи до стратегій масштабування 
зосереджуються на гнучкості, цифровій трансфор-
мації та швидкій експансії. Сучасні високошвид-
кісні та цифрові стратегії (XXI ст.) запропоновані 
Р. Хоффманом зі співавторами [7] та Е. Райсом [5], 
наголошують на мінімізації ризиків через швидке 
тестування ідей, збереженні адаптивності бізнесу 
та максимальному використанні технологій. Такі 
стратегії передбачають агресивне зростання, за-
лучення великих інвестицій та масштабування 
бізнесу в глобальному масштабі. Один із найвідо-
міших підходів, описаний у [5] Е. Райса, базується 
на ітеративному розвитку, MVP та адаптації бізнес-
моделі. Його доповнює концепція Р. Хоффмана та 
ін. [7], що робить акцент на пріоритеті швидкості 
над ефективністю, масштабному залученні капіта-
лу та створенні мережевого ефекту.

Як було зазначено вище, Дж. Стренгерс та 
ін. [17] розглядають масштабування через призму 
організаційну культуру як стратегічний фактор 
досягнення балансу між ринковою орієнтацією та 
внутрішнім розвитком, та засіб для успішних змін, 
зокрема масштабування. К. Гуттер та ін. [16] також  
розглядають як стратегічне рішення запроваджен-
ня гнучкості (Agile) в процесах компаній, особливо 
в тих, що вже досягли значного розміру.

Дослідження останніх років розглядають 
стратегічні рішення щодо запровадження цифро-
вих технологій та автоматизації як каталізатора 
масштабування. Наприклад, А. Кавалло та ін. [18] 
формулюють стратегію як growth hacking – вибу-
хове зростання − активізацію маркетингових зу-
силь поряд з автоматизацією операцій. М. Коса та 
Р. Тореллі [19] формують стратегію на основі інте-
грації AI-аналітики та цифрових PMS (Performance 
Measurement System – це система оцінювання 
ефективності діяльності).

Таким чином, сучасні стратегії масштабуван-
ня поєднують гнучкість, швидкість зростан-
ня та цифрову трансформацію, що дозволяє 

компаніям масштабуватися в умовах мінливої рин-
кової ситуації.

В українських реаліях масштабування має 
свої особливості, зумовлені кризовими фактора-
ми та хитким економічним середовищем. Дослі-
дження українських вчених А. Длігач та А. Ста-
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вицького [14] визначають стратегіями виживання 
та зростання цифрову трансформацію, міжнарод-
ну диверсифікацію та адаптацію бізнес-моделей. 
Аналогічно, О. Гавриш та ін. [15] акцентують ува-
гу на стратегічних рішеннях щодо формування 
бізнес-моделей, оптимізації ланцюгів постачання 
та міжнародній інтеграції, що дозволяє компаніям 
зберігати стійкість у нестабільних умовах. Гнучкі 
методології (SAFe, LeSS та Scrum of Scrums) роз-
глядаються як стратегічні засоби українськими 
компаніями (С. Вервайс і Д. Руссо [20]). Таким чи-
ном, масштабування в Україні не лише спрямоване 
на експансію, але й виступає засобом виживання в 
умовах кризових змін, що суттєво відрізняє його 
від західних моделей. 

На підставі проведеного аналізу визначень, 
об’єктів, цілей і стратегій масштабування 
можна зробити певні проміжні висновки 

щодо головних закономірностей підходів до фено-
мену масштабування бізнесу:

залежність від контексту �  – у різні пері-
оди історії масштабування орієнтувалося 
на виробництво, маркетинг, гнучкість або 
цифрові технології, залежно від наявних 
ресурсів та економічного середовища;
різниця між традиційним і сучасним  �
масштабуванням – якщо раніше масшта-
бування було спрямоване на оптимізацію 
виробничих процесів, то зараз воно біль-
ше сфокусоване на адаптації, гнучкості та 
швидкості експансії;
важливість організаційних змін �  – компа-
нії, що успішно масштабуються, не лише 
розширюють свої ринки чи продукцію,  
а й змінюють внутрішню структуру, адап-
туючи її до нових викликів;
технологічний фактор як ключовий драй- �
вер – сьогодні масштабування неможливе 
без використання цифрових інструментів, 
штучного інтелекту, автоматизації бізнес-
процесів та аналітики великих даних.

Таким чином, стратегії масштабування ево-
люціонували від механічного збільшення обсягів 
виробництва до високотехнологічного та гнучко-
го управління бізнесом, що дозволяє компаніям 
швидко адаптуватися та ефективно виходити на 
нові ринки.

Окрім визначення, цілей, об’єктів та стратегій 
масштабування, ключовим компонентом аналізу є 
виклики та бар’єри, з якими стикаються організа-
ції під час процесу зростання. Дослідження в цій 
сфері висвітлюють економічні, організаційні, тех-
нологічні та управлінські обмеження, що можуть 
гальмувати ефективне масштабування.

У ранніх економічних працях основними про-
блемами масштабування вважалися опір змінам 
і  висока початкова вартість технологій: [11] визна-
чає опір працівників автоматизації, високі витрати 
на впровадження технологій і необхідність навчан-
ня персоналу; [12] розглядає як основні перешкоди 
монополізацію ринку, циклічні економічні кризи та 
нерівномірний розподіл доходів.

Перехід до інноваційних підходів у масшта-
буванні супроводжувався організаційною негнуч-
кістю та труднощами адаптації до змін: [4] описує 
корпоративну інертність, тиск фінансових показ-
ників та бар’єри входу для нових технологій, [13] 
наголошує на неузгодженості маркетингової стра-
тегії та неправильному сприйнятті ринку.

З розвитком технологічного бізнесу та стар-
тап-культури виникають нові виклики, пов’язані 
з гнучкістю, фінансуванням і ризиками швидкого 
зростання: [5] попереджає про хаотичні зміни без 
системного підходу, передчасне масштабування та 
орієнтацію на «марнославні» метрики; [7] наголо-
шує на високих ризиках провалу, проблемах з фі-
нансуванням і кадрових прогалинах; [16] вказує на 
опір змінам з боку працівників, труднощі інтеграції 
гнучких команд у традиційні структури та розми-
тість стратегічних цілей.

Окрім управлінських викликів, значна увага 
приділяється організаційній культурі та корпора-
тивному розвитку: [17] вказує на конфлікти між 
керівництвом і персоналом, труднощі підтримання 
єдиної культури під час зростання; [20] акцентує 
увагу на конкуренції у моделі «winner takes most» і 
складності управління організаційною структурою.

У сучасних дослідженнях також аналізуються 
технологічні виклики, нестача ресурсів та ризики 
цифрової трансформації: [18] зазначає фінансові 
витрати, ризики швидкого зростання та обмежен-
ня операційних ресурсів; [19] підкреслює ризики 
конфіденційності, надмірне навантаження даними 
та опір змінам; [21] ідентифікує фінансові обме-
ження, управлінські виклики та ризики вигоряння 
персоналу.

Український бізнес стикається з економічною 
нестабільністю та регуляторними ризиками: 
[14] виділяє нестачу фінансових ресурсів, 

кадрові втрати та геополітичні ризики; [15] наголо-
шує на проблемах із доступом до фінансів, руйну-
ванні інфраструктури та дефіциті робочої сили.

Порівняння викликів масштабування дозво-
ляє виділити ключові перешкоди, що впливають на 
ефективне зростання компаній:

фінансові ризики �  – високі витрати на 
масштабування, проблеми із залученням 
інвестицій;
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організацій � ні виклики – складність адап-
тації корпоративної культури, негнучкість 
управління, кадрові труднощі;
технологічні бар’єри �  – впровадження циф-
рових рішень, ризики конфіденційності, 
узгодження інновацій із бізнес-цілями;
ринкові загрози �  – конкуренція, регулятор-
ні обмеження, нестабільність економіки.

Ці аспекти демонструють, що масштабування 
вимагає стратегічного підходу, який враховує як 
внутрішні, так і зовнішні виклики, що можуть сут-
тєво вплинути на темпи зростання компанії.

Для узагальнення визначень ми провели мор-
фологічний аналіз визначення феномену масшта-
бування, а також об’єктів, цілей і стратегій. Резуль-
тати представлено в табл. 1.

Завершальним етапом аналізу є порівняння 
результатів і висновків, отриманих у різних 
наукових роботах, що розглядають питання 

масштабування бізнесу. 
Від найраніших робіт, де масштабування роз-

глядалося крізь призму ефективності виробництва 
та автоматизації [11; 12], до сучасних досліджень 
[16, 18; 19; 21], які акцентують увагу на цифровій 
трансформації та управлінні ефективністю − спо-
стерігається чітка еволюція підходів до масштабу-
вання.

Так, у роботі [12] закладено основи економії 
на масштабі, що стало фундаментом для розумін-
ня конкурентних переваг великого виробництва. 
У XX столітті [4] вперше представлено концеп-
цію руйнівних інновацій та необхідності адаптації 

таблиця 1

Морфологічний аналіз визначення сутності, об’єктів, цілей і стратегій масштабування

Елементи визначення 
масштабування Ключові слова Джерела

Сутність (ключове 
слово)

Зростання (розширення, захоплення, експансія тощо) 5, 7, 11, 12, 13, 17, 18, 22, 
23, 25, 26

Оптимізація 15, 24

Концентрація 26

Адаптація 4, 14, 15, 16, 19

Об’єкти

Технології / Продукти 4, 11, 14, 15, 19, 22, 24

Організаційна структура, Інфраструктура 18, 25

Бізнес-процеси 5, 18, 19, 20

Ринкові сегменти 4

Бізнес-моделі 4, 5, 14, 15, 18, 19, 20, 22

Капітал / Корпоративне управління / Процеси прийняття 
рішень 7, 12 

Лідерство 7, 26

Цілі

Економія витрат 12

Підвищенні продуктивності 12

Адаптація до змін / ринкових умов/ відповідність клієнт-
ським потребам 4, 7

Захоплення ринку (експансія) 7, 14, 15

Залучення інвесторів 7

Розширення джерел доходу 18

Підвищення стійкості 14

Стратегії та методи

Ефект масштабу 15

Інноваційний прорив 4

Гнучкість, гнучкі методології 4, 7, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 
20, 22, 24, 25

Цифрова трансформація, автоматизація 14, 15, 19, 22, 24

Швидка експансія (тестування, захоплення) 5, 7, 14, 15, 18, 24

Баланс між ринковою орієнтацією та внутрішнім розви-
тком / розвиток організаційної культури 16, 17, 26
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компаній до технологічних змін. Дослідження [13] 
продемонструвало складнощі переходу іннова-
ційних компаній із фази раннього прийняття до 
масового ринку, тоді як [7] окреслило принципи 
довгострокового масштабування через дисциплі-
ну, ефективне управління та стійку корпоративну 
культуру.

Дослідження останніх років акцентують увагу 
не лише на економічних і технологічних аспектах 
масштабування, але й на культурних, організацій-
них і соціальних викликах, що стоять перед сучас-
ним бізнесом.

Новітні дослідження [16–18] представили 
радикальний підхід швидкісного масшта-
бування, який базується на агресивному 

зростанні ринку без глибокого врахування ризиків. 
Разом із тим, [5] наголошує на поступовому, експе-
риментальному підході, заснованому на валідації 
гіпотез і мінімізації витрат.

Також зауважимо, що в XXI столітті дослі-
дження почали активно фокусуватися на організа-
ційних і культурних аспектах масштабування. Так, 
[17] підкреслює важливість адаптації організацій-
ної культури при зростанні, а [18; 19] обґрунтову-
ють досліджують роль експериментального марке-
тингу (growth hacking) у швидкому масштабуванні 
бізнесу, тоді як [14] робить акцент на специфіці 
масштабування у кризових умовах. Окрему увагу 
привертають дослідження про роль державної під-
тримки та цифровізації в умовах кризи. Так, [15] 
наголошує на необхідності державної підтрим-
ки, цифрової адаптації та релокації підприємств у 
складних економічних умовах.

Проведений аналіз наукових досліджень до-
зволяє унаочнити еволюцію підходів до формуван-
ня визначення та сутності масштабування бізнесу, 
починаючи від класичних економічних концепцій, 
що зосереджувалися на механізації та економії 
на масштабі, до сучасних підходів, які включають 
цифрову трансформацію, адаптивність та організа-
ційну гнучкість.

Історично масштабування розглядалося че-
рез оптимізацію виробничих процесів, поділ праці 
та інвестиції в капітал [11; 12]. З розвитком техно-
логічного сектора воно почало охоплювати такі 
аспекти, як маркетингові стратегії, бізнес-моделі, 
організаційна культура та цифрові інструменти 
[16–18]. Сучасні підходи демонструють важливість 
стратегічного управління масштабуванням, що 
включає технологічну адаптивність, оптимізацію 
організаційної структури та баланс між швидкістю 
зростання і довгостроковою стійкістю [5; 7]. До-
слідження останніх років акцентують увагу на ав-
томатизації, управлінні великими масивами даних, 

розвитку Agile-методологій та адаптації бізнес-
моделей до нестабільних ринкових умов [20; 21].

Проведений аналіз дозволяє додати до визна-
чення сутності масштабування перелік цілей, які є 
основними в процесі масштабування, та ключових 
внутрішніх факторів, за яких можливе досягнення 
таких цілей. 

Масштабування бізнесу − це стратегічний 
процес розширення можливостей організації, 
спрямований на збільшення обсягів виробництва, 
розширення ринкової присутності та оптимізацію 
внутрішніх операцій для забезпечення таких цілей:

операційна ефективність �   − зростання 
компанії не повинно призводити до пропо-
рційного збільшення витрат, а навпаки, має 
сприяти економії на масштабі;
технологічна адаптивність �  − викорис-
тання автоматизації, цифрових рішень 
та інновацій для підтримки ефективного 
зростання.

При цьому необхідними для досягнення та-
ких цілей факторами є:

організаційна узгодженість �  − збереження 
корпоративної культури, структури управ-
ління та стратегічного напрямку компанії 
навіть під час швидкого розширення;
синхронізація �  − масштабування має бути 
збалансованим, із урахуванням розвитку 
ключових аспектів: продукту, команди, 
ринку та технологічної інфраструктури.

Таким чином, масштабування бізнесу має 
бути не просто механічним збільшенням 
обсягів діяльності, а представляти багато-

компонентний процес, який потребує стратегічно-
го планування, оптимізації ресурсів та адаптації до 
змінного ринкового середовища.

Узагальнення здобутків наукових дослідників 
дозволяє створити уявлення про явище масштабу-
вання бізнесу та створює підґрунтя для розгляду 
практичних моделей і засобів масштабування та 
їх реалізації в сучасному бізнес-середовищі. Так, 
у подальших наукових розвідках планується дослі-
дження цифрових трансформацій, адаптації лідер-
ства та метрик продуктивності як елементів стра-
тегії та практичних застосунків для управління 
зростанням бізнесу та забезпечення операційної 
ефективності.                   
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у кризових умовах: інтеграція принципів високої надійності

У даній статті наголошено про необхідність перегляду традиційних інструментів для пом’якшення викликів кризового середовища, таких як 
управління ризиками підприємства, через теоретичну призму, яка враховує специфіку сучасного кризового середовища, зокрема через теорію 
високої надійності. Впровадження практик управління ризиками підприємства позитивно впливає на стійкість малих і середніх підприємств до 
криз, але не враховує діяльність підприємств у небезпечному, динамічному та орієнтованому на безпеку кризовому середовищі. Тому, звертаю-
чись до концептуальної моделі «УР/ТВН» (Управління ризиками / Теорія високої надійності), можна запропонувати розвинути існуючі практики 
управління ризиками на малих і середніх підприємствах з урахуванням принципів організацій високої надійності, які враховують функціонування 
організацій у небезпечних, динамічних та орієнтованих на безпеку умовах. Метою статті є створення операційної моделі «Процес управління 
ризиками / Принципи високої надійності» («ПУР/ПВН») для малих і середніх підприємств у кризових умовах, шляхом аналізу наукової літератури 
у сферах кризового середовища, управління ризиками на малих і середніх підприємствах, а також теорії високої надійності. У роботі викладено 
результати огляду наукової літератури у сферах сучасного кризового середовища, управління ризиками на малих і середніх підприємствах, а та-
кож теорії високої надійності. У результаті літературного аналізу запропонована операційна модель «Процес управління ризиками / Принципи 
високої надійності» («ПУР/ПВН») для малих і середніх підприємств у кризових умовах, що операціоналізує напрямок майбутнього дослідження.
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This article highlights the necessity to revise traditional tools for mitigating the challenges of the crisis environment, such as enterprise risk management, 
through a theoretical lens that considers the specifics of the modern crisis setting, particularly through high reliability theory. The introduction of enterprise 
risk management practices positively influences the resilience of small and medium enterprises to crises but does not account for the operations of enter-
prises in a hazardous, dynamic, and safety-oriented crisis environment. Therefore, referring to the conceptual model «RM / HRT» (Risk Management / High 
Reliability Theory), it is proposed to develop existing risk management practices in small and medium enterprises in light of the principles of high reliability 
organizations that take into account the functioning of organizations in dangerous, dynamic, and safety-oriented conditions. The aim of the article is to create 
an operational model «Risk Management Process / High Reliability Principles» («RMP / HRP») for small and medium-sized enterprises in crisis conditions, 
through the analysis of scientific literature in the fields of crisis environments, risk management in small and medium-sized enterprises, as well as high reli-
ability theory. The article presents the results of a review of the scientific literature in the areas of the contemporary crisis environment, risk management in 
small and medium-sized enterprises, and the theory of high reliability. As a result of the literature analysis, an operational model «Risk Management Process 
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Уже другий рік поспіль Європейська комі-
сія зазначає низку світових криз, які впли-
вають як на глобальну, так і на регіональну 

стабільність: повномасштабне вторгнення Росії в 
Україну, гуманітарні кризи в Африці, продовольчі 
кризи в Афганістані та Ємені, глибока економічна, 
соціальна та політична криза у Венесуелі, поши-
рення бандитського насильства на Гаїті, ескалація 
конфлікту в М’янмі, чисельні кліматичні катастро-
фи тощо [1; 2]. Управління Організації Об’єднаних 
Націй (ООН) зі зменшення небезпеки катастроф 
(англ. – United Nations Office for Disaster Risk 
Reduction) у щорічному звіті наголошує, що без по-
силення уваги до питань стійкості перед глобаль-
ними кризами небезпечні та нестабільні регіони 
зіткнуться зі значними труднощами в дотриманні 
стратегії, визначеної державами – членами ООН 
у документі «Перетворення нашого світу: Поря-
док денний у сфері сталого розвитку на період до 
2030 року» (англ. “Transforming our World: The 2030 
Agenda for Sustainable Development”) [3].

«Криза» – це несподівана подія, яка спричи-
няє різку зміну в системі, що веде до втрат і ви-
магає реагування для її відновлення. Дослідження 
цього поняття розвивалося в контексті систем, що 
належали до ізольованих одна від одної дисциплін. 
Сучасні наукові роботи, згідно з оглядом літерату-
ри Wolbers J., Kuipers S., Boin A. [4], продовжують 
досліджувати його, описуючи сучасні складні та 
взаємопов’язані одиниці, а саме, множину систем, 
що належать до різних дисциплін, у складі складе-
них систем. Сьогодні термін «криза» стосується 
серії складних і взаємопов’язаних подій, що від-
буваються в різних сферах транскордонним чином 
і спричиняють значні каскадні зміни, які впливають 
на загальну систему в цілому. Тому термін «кризо-
ве середовище», на думку автора, вважається більш 
придатним для опису серійності та взаємозв’язку 
криз, що відбуваються.

Зазначені зміни в розумінні кризового сере-
довища становлять значні виклики не лише для 
вже сталого поняття кризи, яке розглядає ком-
поненти системи або підсистеми ізольовано, без 
аналізу їхніх складних взаємозалежностей, але й 
для ортодоксальної практики управління ризи-
ками як частини пом’якшення наслідків кризи. 
Pescaroli G., Nones M., Galbusera L., Alexander D. 
[6] підкреслюють, що на порядку денному дослі-
джень пом’якшення наслідків кризи є: «Інтеграція 
нових інструментів … де загрози, що взаємодіють 
між собою, стикаються з вразливістю та суспіль-
ними чинниками каскадних ефектів». Саме тому 
критично важливим є перегляд сучасного кризо-
вого середовища через призму теорії та практики, 
що враховувало б специфіку сучасного кризового 

середовища та запропонувало б конкретні інстру-
менти, що сприятимуть пом’якшенню викликів 
кризового середовища.

Сучасне кризове середовище було розгля-
нуто у працях Wolbers J., Kuipers S., Boin A. [4], 
Pescaroli G., Nones M., Galbusera L., Alexander D. [6], 
а також організаціями «Європейські операції з  ци-
вільного захисту та гуманітарної допомоги [1; 2]  
і Управління Організації Об’єднаних Націй (ООН) 
зі зменшення небезпеки катастроф [3; 5].

Область практики управління ризиками на 
малих і середніх підприємствах була розгляну-
та у працях Wieczorek-Kosmala M., Henschel T. 
[7], Heinze I., Henschel T. [8], Brustbauer J. [9], 
Henschel  T., Lantzsch A. D. [10], а також Verbano  Ch., 
Venturini  K. [14], Савельєва М. С. [15].

Область теорії високої надійності до-
сліджується такими вченими, як Roberts K. H. 
і Rousseau D. M. [16; 17; 19], LaPorte T. R., 
Consolini P.  M. [18], Sagan  S. D. [20], Weick K. E., 
Sutcliffe K. M. [21], De Vries M. та ін. [22].

Загалом, сучасне кризове середовище від-
різняється від традиційного розуміння поняття 
«криза», яке розглядало компоненти системи або 
підсистеми ізольовано, без урахування їхніх склад-
них взаємозалежностей. Саме тому ортодоксальні 
підходи до управління ризиками на малих і  серед-
ніх підприємствах не є валідним інструментом 
пом’якшення наслідків кризи. Це свідчить про 
необхідність вирішення цієї проблеми шляхом 
перегляду сучасного кризового середовища через 
призму теорії та практики, що враховували б спе-
цифіку цього середовища, пропонуючи інструмент, 
який сприятиме пом’якшенню викликів кризового 
середовища.

Метою статті є розвинення існуючих прак-
тик управління ризиками на малих і середніх під-
приємствах з урахуванням принципів організацій 
високої надійності, які враховують функціонуван-
ня організацій у небезпечних, динамічних та орієн-
тованих на безпеку умовах.

Описуючи сучасне складне транскордон-
не кризове середовище, яке враховує 
каскадні ефекти, Управління Організації 

Об’єднаних Націй (ООН) зі зменшення небезпеки 
катастроф (англ. – United Nations Office for Disaster 
Risk Reduction) [5] у своєму щорічному «Глобаль-
ному звіті з оцінки ризиків стихійних лих» за-
значає, що кризи «висвітлюють в одній події сис-
темні взаємодії між низкою фізичних, соціально-
економічних та інституційних факторів, які разом 
сприяють системному ризику».

Характеристика системного ризику відрізнє 
його від традиційного ризику, тобто того, що спо-
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чатку досліджувався в контексті ізольованих одна 
від одної дисциплін і враховував виключно ймо-
вірність і наслідки. Такі атрибути визначаються 
як невід’ємні характеристики системного ризику: 
масштаб, взаємозв’язок, розуміння системи, тран-
скордонні ефекти, наслідки.

Впровадження практик управління ризика-
ми позитивно впливає на стійкість малих 
і середніх підприємств до криз, що з часом 

дозволяє їм ефективно функціонувати під тиском 
кризових ситуацій [7]. І хоча практики управління 
ризиками на малих і середніх підприємствах за-
галом не є обов’язковим згідно із законодавством, 
а також вони перебувають на початковому етапі 
зрілості [8], тим не менш, наукові дослідження 
щодо впровадження цих практик на малих і серед-
ніх підприємствах враховують засади, які визна-
чені в міжнародних стандартах «COSO» та «ISO» 
[9; 10].

У 2004 році Комітет зі спонсорських ор-
ганізацій Комісії Тредвея (COSO) у співпраці 
з PricewaterhouseCoopers (PWC) представив кон-
цептуальну основу «Управління ризиками підпри-
ємства – Інтегрована концепція» (англ. – Enterprise 
Risk Management – Integrated Framework). Її метою 
було створення комплексної системи управління 
ризиками підприємства, яка б забезпечувала клю-
чові принципи та концепції, а також чіткі вказівки 
та орієнтири для організацій для їхнього імпле-
ментування, визначаючи спільну мову для комуні-
кації з усіма стейкхолдерами. Ця концепція розши-
рила систему внутрішнього контролю, надаючи їй 
більш комплексного та широкого спрямування на 
управління ризиками. Вона стала юридичною ви-
могою для публічних компаній після ухвалення за-
кону Сарбейнса – Окслі у 2002 р., який зобов’язав 
публічні компанії підтримувати ефективні системи 
внутрішнього контролю.

У 2017 р., після визнання концепції 
«Управління ризиками підприємства – Інте-
грована концепція» (2004), COSO у співпраці 
з PricewaterhouseCoopers (PWC) переглянув її 
у відповідь на зміну видів ризиків та зростання 
їхньої складності. Оновлена концепція «Управ-
ління ризиками підприємства – Інтеграція зі 
стратегією та продуктивністю» (англ. – Enterprise 
Risk Management – Integrating with Strategy and 
Performance) наголосила на необхідності враху-
вання ризиків як у процесі формування стратегії, 
так і в управлінні продуктивністю  [11].

Відповідно до цих концепцій, засади управ-
ління ризиками підприємства були зведені до на-
ступного процесу, що поєднує перше та друге ви-
дання (табл. 1).

У 2009 р. Міжнародна організація зі стан-
дартизації (англ. – International Organization for 
Standardization (ISO)) представила стандарт ISO 
31000:2009, метою якого було створення міжнарод-
ного та загальноприйнятного стандарту управлін-
ня ризиками в організаціях. Стандарт враховував 
взаємозв’язок між принципами управління ризи-
ками, фреймворком, в якому воно відбувається, та 
самим процесом управління ризиками.

У 2018 р. ISO переглянула свій стандарт і  пред-
ставила ISO 31000:2018. Основні зміни по-
рівняно з попередньою версією включають 

перегляд ключових принципів управління ризика-
ми, які є критично важливими для успіху; акцент 
робиться на лідерстві з боку вищого керівництва 
та інтеграцію управління ризиками, починаючи 
з  організаційного управління. Процес управління 
ризиками згідно ISO 31000:2018 відповідає тому, 
що був розроблений COSO (табл. 2) [13].

Процес управління ризиками підприємства, 
запропонований COSO та ISO, є спрощеним у до-
слідженнях, присвячених малим і середнім підпри-

таблиця 1

процес засад управління ризиками підприємства згідно з COSO

«Управління ризиками підприємства –  
Інтегрована концепція», 2004

«Управління ризиками підприємства –  
Інтеграція зі стратегією та продуктивністю», 2017

Внутрішнє середовище Управління та культура

Визначення цілей Стратегія та встановлення цілей

Ідентифікація подій

Виконання
Оцінка ризиків

Реакція на ризики

Заходи контролю

Інформація та комунікація Інформація, комунікація та звітність

Моніторинг Прегляд та оновлення

Джерело: складено за [12].
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ємствам. Зазвичай він включає або три основні 
виміри: ідентифікацію ризиків, оцінку ризиків та 
моніторинг ризиків [9], або два виміри, де аналіз 
ризиків об’єднує ідентифікацію та оцінку, а потім 
слідують моніторинг ризиків і реагування [7]. Мо-
ніторинг ризиків і реагування, своєю чергою, вклю-
чають встановлення процедури та плани запобі-
гання помилкам, призначення осіб, відповідальних 
за управління ризиками, а також впровадження 
показників та заходи для ефективного відстеження 
ранніх ознак ризику (див. табл. 2).

І хоча практика управління ризиками на малих 
і середніх підприємствах враховує неперед-
бачувані внутрішні та зовнішні, бізнесові та 

економічні обставини [14], вона не заглиблюєть-
ся в організаційні операції в небезпечному та ди-
намічному кризовому середовищі. Наприклад, 
у постпандемічних умовах та за умов збройного 
конфлікту на державному рівні – як частини гло-
бального кризового середовища. Випадок України 
є унікальним через її динамічно нестабільне кри-
зове сере довище, спричинене, зокрема, пандемією 

таблиця 2

процес засад управління ризиками на малих і середніх підприємствах відповідно  
до стандартів ISO та COSO

ISO 31000:2018
«Управління ризиками підпри-

ємства – Інтеграція зі стратегією 
та продуктивністю», 2017

процес управління ризиками на 
малих і середніх підприємствах

Комунікація та консультації Управління та культура; інформа-
ція, комунікація та звітність

Аналіз ризиків
Обсяг, контекст і критерії Управління та культура; стратегія 

та встановлення цілей

Оцінка ризиків
Виконання

Обробка ризиків

Моніторинг ризиків і реагуванняМоніторинг та перегляд Перегляд та оновлення

Запис і звітність Інформація, комунікація та звіт-
ність

Джерело: розроблено автором на основі [7; 9; 12].

COVID-19 і російським вторгненням. Саме тому 
досвід впровадження управління ризиками на ма-
лих і середніх підприємствах в інших країнах не 
може бути безпосередньо перенесений на україн-
ське кризове середовище.

Загалом, управління ризиками на малих і се-
редніх підприємствах залишається недостатньо 
розвиненим, що відображає нестачу знань та від-
сутність систематичних практик. І хоча управління 
малими та середніми підприємствами часто харак-
теризується високим рівнем ризику, прогалини 
у  впровадженні практик управління ризиками під-
креслюють необхідність ширшого впровадження 
та подальших досліджень у цій сфері, з оглядом на 
специфіку сучасного кризового середовища.

Тому, звертаючись до концептуальної моделі 
«СУР/ТВН»1 [15] можна запропонувати розвинути 

1  У ході попереднього літературного огляду було обрано тер-
мін «СУР/ТВН» (Стратегічне управління ризиками / Теорія висо-
кої надійності) для позначення відповідних концепцій у сфері 
управління ризиками. Однак, з огляду на результати новітніх 
досліджень, термінологічна адаптація є доцільною. Зокрема, 
аналіз сучасних наукових праць свідчить про ширше вико-
ристання терміна в контексті малих і середніх підприємств, 
що забезпечує більш узагальнене та коректне відображення 

існуючі практики управління ризиками на малих 
і середніх підприємствах з урахуванням принци-
пів організацій високої надійності, які враховують 
функціонування організацій у небезпечних, дина-
мічних та орієнтованих на безпеку умовах, як це 
визначено в теорії високої надійності.

Походження теорії високої надійності можна 
простежити із середини 1980-х років, коли дослід-
ницька група з Берклі започаткувала проєкт з  ви-
вчення високонадійних організацій (англ. – High 
Reliability Organizations Project). Дослідники, залу-
чені до цього проєкту, відзначили значну прогали-
ну в існуючій на той час літературі. Вони зазначали, 
що майже відсутні обговорення того, як певні орга-
нізації можуть працювати «без помилок» протягом 
тривалого часу.

Для дослідження цього явища Roberts K. H. 
[16] проаналізувала кілька організацій, зокрема сис-
тему управління повітряним рухом Федерального 

сутності підходів до управління ризиками. Таким чином, у по-
дальших дослідженнях доцільно використовувати термін «УР/
ТВН» (Управління ризиками / Теорія високої надійності), оскіль-
ки він точніше відповідає сучасному дискурсу у відповідній га-
лузі знань.
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управління цивільної авіації США (англ. – Federal 
Aviation Administration’s Air Traffic Control), систему 
електророзподілу компанії «Pacific Gas and Electric 
Company» та два ядерні авіаносці Військово-
морських сил США (англ. – United States Navy). 
Вибір цих організацій ґрунтувався на визначенні 
«високонадійних організацій», запропонованих 
Roberts K. H., Rousseau D. M. [17]. Високонадій-
ні організації й були визначені як окрема підгру-
па високоризикових організацій (тобто таких, які 
працюють зі складними технологіями, що робить 
їх схильними до потенційно катастрофічних ава-
рій), які, однак, спроєктовані та керуються так, щоб 
функціонувати «без помилок» (наприклад, атомні 
електростанції, центри управління повітряним ру-
хом, авіаносці тощо).

Дослідження виявило кілька характерних 
властивостей високонадійних організацій, 
зокрема гіперскладність, взаємозалеж-

ність, ієрархічну диференціацію, велику кількість 
осіб, що приймають рішення, підзвітність, високу 
частоту негайного зворотного зв’язку щодо при-
йнятих рішень, стислі часові фактори, одночасне 
досягнення різних критично важливих результатів. 
Крім того, практика високонадійних організацій 
була детальніше розглянута крізь призму процесу 
ухвалення рішень, взаємозалежності, внутрішньої 
культури та адаптації до технологій [16; 17]. Попри 
те, що дослідження високонадійних організацій 
демонструвало свою ефективність «на практиці», 
воно зіткнулося з численними викликами теоре-
тизації, що спричинило дискусії в академічному 
середовищі [18].

У 1990-х роках розгорнулася дискусія щодо 
фундаментальних засад теорії високої надійності 
та її відмінностей від інших наявних теорій. Зо-
крема, обговорювалися питання визначення ор-
ганізацій із високою надійністю, а також дебати 

між теорією нормальних аварій (англ. – Normal 
Accident Theory (NAT)) і теорією високої надійності. 
За словами Roberts K. H. [19], термін «висока на-
дійність» був необхідним для ідентифікації органі-
зацій, але водночас невдалим, оскільки натякав на 
абсолютний стандарт ефективності. Це призводи-
ло до неправильного відображення динамічного 
середовища, в якому працюють ці організації. Було 
також зазначено, що термін повинен був більше 
зосереджуватися на відносному стандарті ефек-
тивності, пропонуючи альтернативи, такі як «орга-
нізації, що «прагнуть до надійності»». У той самий 
час Sagan S. D. [20] представив науковій спільноті 
дебати між теорією високої надійності та теорією 
нормальних аварій через порівняння цих двох «фі-
лософських шкіл». Прихильники теорії високої на-
дійності стверджували, що організації є закритими 
раціональними системами, які докладають значних 
зусиль для забезпечення ефективної та безаварій-
ної діяльності. Sagan S. D. окреслив такі основні 
відмінності, які відрізняють теорію високої надій-
ності від теорії нормальних аварій, серед інших:

аварій можна запобігти завдяки належному  �
організаційному дизайну та управлінню;
децентралізоване прийняття рішень необ- �
хідне для забезпечення оперативного та 
гнучкого реагування на несподівані події 
на рівні польових операцій;
«культура надійності» сприяє підвищенню  �
безпеки, заохочуючи уніфіковані та відпо-
відні реакції операторів на місцях.

Попри ці обмеження, теорія високої надійнос-
ті продовжила свій розвиток, починаючи з 2000-х 
років. У 2001 р. Weick K. E., Sutcliffe K. M. [21] пред-
ставили п’ять ключових принципів організацій 
високої надійності: зосередженість на можливих 
відмовах; неприйняття спрощень; чутливість до 
операційних процесів; прихильність до стійкості 
та передача повноважень експертам (табл. 3).

таблиця 3

принципи організацій високої надійності

Етап принцип Опис

Передбачення

Зосередженість на помилках Помилки швидко фіксуються, щоб проблеми, також ті, що є 
маловірогідні, могли бути виявлені та виправлені

Небажання спрощувати Визначаються причини проблем, цінується різноманіт-
ність досвіду та думок

Чутливість до операцій Безпека систем і контрольні механізми перебувають під 
постійним моніторингом

Стримування
Прихильність до стійкості Розвивається здатність виявляти, стримувати та відновлю-

ватися після помилок

Передача повноважень екс-
пертам

Повноваження передаються особам, які можуть вирішити 
проблему, незалежно від їхнього ієрархічного рівня

Джерело: складено за [21].



388

Е
К
О

Н
О

М
ІК

А
		м

ен
ед

ж
м

ен
т 

і м
а

рк
ет

И
н

г

БІЗНЕСІНФОРМ № 3_2025
www.business-inform.net

Принципи організацій високої надійності 
можна розглядати як парадигму для впро-
вадження теорії високої надійності, що 

відповідає специфіці сучасного кризового серед-
овища, у практику управління ризиками на малих 
і середніх підприємствах. 

У результаті літературного аналізу можна за-
пропонувати розробку операційної моделі впро-

вадження теорії у практику (табл.  4). Операцій-
на модель передає загальноорганізаційне бачення 
стандартизації процесу управління ризиками на 
малих і середніх підприємствах з огляду на прин-
ципи організацій високої надійності з метою ви-
значення рішень щодо раціоналізації процесу, який 
може бути впроваджений у межах усієї організа-
ції  [22]. 

таблиця 4

Операційна модель «процес управління ризиками / принципи високої надійності»  
(«пУР/пВН») для малих і середніх підприємств

Етап

процес управління 
ризиками на малих 

та середніх  
підприємствах

принципи органі-
зацій високої  

надійності
потенціальна інтеграція

Передбачення Аналіз ризиків

Зосередженість на 
помилках

Посилення аналізу ризиків шляхом фокусуван-
ня не лише на ймовірних ризиках, а й на менш 
імовірних, але високовпливових ризиках

Небажання спро-
щувати

Заохочення детального оцінювання ризиків 
з  урахуванням складних взаємодій та взаємо-
залежностей (наприклад, аналіз першопри-
чин), а не спрощених моделей

Стримування

Моніторинг ризиків Чутливість до опе-
рацій

Впровадження безперервних систем моніто-
рингу, які можуть виявляти та сигналізувати 
про відхилення в режимі реального часу, за-
безпечуючи негайні коригувальні дії

Реагування на ризики

Прихильність до 
стійкості

Розвиток організаційних можливостей для 
адаптації та динамічного реагування на ризики

Передача повнова-
жень експертам

Призначення команд реагування на ризики, 
які включають фахівців із відповідним досві-
дом, що стосується конкретних ризиків

Джерело: власна розробка автора.

ВИСНОВКИ

Сучасне кризове середовище створює серйоз-
ні виклики не лише для традиційного розуміння 
кризи, яке розглядає компоненти системи або під-
системи ізольовано, без урахування їхніх склад-
них взаємозалежностей, але й для ортодоксальних 
підходів до управління ризиками як інструменту 
пом’якшення наслідків кризи. 

Впровадження практик управління ризика-
ми підприємства позитивно впливає на стійкість 
малих і середніх підприємств до криз, але не вра-
ховує діяльність підприємств у небезпечному, ди-
намічному та орієнтованому на безпеку кризовому 
середовищі. Тому, звертаючись до концептуальної 
моделі «СУР/ТВН», можна запропонувати розви-
нути існуючі практики управління ризиками на ма-
лих і середніх підприємствах з урахуванням прин-
ципів організацій високої надійності, які врахову-

ють функціонування організацій у небезпечних, 
динамічних та орієнтованих на безпеку умовах.

Перевірення валідності операційної моделі, 
подальший її розвиток і систематизація можливих 
інструментів її імплементації буде запропоновано 
в рамках майбутнього дослідження, що буде базу-
ватися на операційній моделі «Процес управління 
ризиками / Принципи високої надійності» («ПУР/
ПВН») для малих і середніх підприємств у небез-
печному, динамічному та орієнтованому на безпе-
ку кризовому середовищі.                 
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Makatora D. A., Kubanov R. A., Kopchuk I. M. Development and Managerial Decision-Making  
in an Architectural and Construction Company Based on the «Six Thinking Hats» Method

The article explores the implementation of Edward de Bono’s “Six Thinking Hats” method in the managerial practice of architectural and construction compa-
nies, which enables a significant improvement in the decision-making process. The authors analyse the relevance of this approach in the context of the modern 
architectural and construction industry, which faces numerous challenges such as legislative changes, fluctuations in material prices, intense competition, and 
technological innovations. The “Six Thinking Hats” method provides a multifaceted approach to situation analysis, allowing managers to consider problems 
from different perspectives: facts, emotions, logic, creativity, and process-oriented thinking. This promotes the adoption of more balanced and effective deci-
sions that take into account various aspects of projects, including financial, environmental, and social dimensions. The article details the role of each “hat”: the 
white hat focuses on collecting objective data; the yellow highlights potential benefits; the black identifies risks and drawbacks; the red addresses emotions and 
intuition; the green stimulates creativity; and the blue organizes the thinking process. Such a structured approach helps prevent conflicts and fosters construc-
tive team discussions. The authors emphasize that the application of the “Six Thinking Hats” method enhances employee motivation, as each team member 
feels that their opinion matters. In turn, this fosters team spirit and innovation, as participants have more opportunities to express their ideas and suggestions. 
The article also presents practical recommendations for implementing the method in architectural and construction companies. These include conducting train-
ing sessions for staff, forming working groups, applying the method regularly in decision-making processes, and evaluating its effectiveness. Particular attention 
is given to creating a favourable organizational culture that supports the active participation of all team members in the management process. Overall, the 
authors conclude that Edward de Bono’s “Six Thinking Hats” method has considerable potential to enhance the effectiveness of management activities in archi-
tectural and construction companies. Its systemic approach, focused on addressing diverse aspects and stimulating creative thinking, can become a key success 
factor in today’s dynamic market environment. Implementing this method can contribute to increasing a company’s competitiveness, promoting innovation, and 
strengthening its position both nationally and internationally.
Keywords: “Six Thinking Hats” method, managerial decision-making, architectural and construction company, innovation, teamwork, management effective-
ness, creativity.
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Макатьора Д. А., Кубанов Р. А., Копчук І. М. Розробка та прийняття управлінських рішень менеджером  
архітектурно-будівельної компанії на засадах методики «Шість капелюхів»

У статті розглядається впровадження методики «Шість капелюхів» Едварда де Боно в управлінську практику архітектурно-будівельних ком-
паній, що дозволяє значно покращити процес прийняття управлінських рішень. Автори аналізують актуальність застосування цього підходу 
в умовах сучасної архітектурно-будівельної галузі, яка стикається з численними викликами, такими як зміни в законодавстві, коливання цін на 
матеріали, жорстка конкуренція та технологічні новації. Методика «Шість капелюхів» забезпечує багатогранний підхід до аналізу ситуацій, 
дозволяючи менеджерам розглядати проблеми з різних точок зору: фактів, емоцій, логіки, креативності та управлінського мислення. Це сприяє 
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In today’s environment, the architectural and con-
struction industry faces numerous challenges that 
require effective management and strategic deci-

sion-making. Constant changes in legislation, fluctua-
tions in material prices, intense competition, and rapid 
technological development demand new approaches 
to project management from managers. Edward de 
Bono’s “Six Thinking Hats” method offers a systematic 
and comprehensive approach to situational analysis, 
which can assist managers in architectural and con-
struction companies in making more balanced and ef-
fective decisions.

The use of the “Six Thinking Hats” method allows 
problems to be considered from different perspectives. 
This is particularly important in architectural practice, 
where decisions often have a significant impact on 
the financial, environmental, and social aspects of a 
project. Managers can engage the team in construc-
tive discussion while avoiding the conflicts that may 
arise in traditional decision-making processes. Each 
hat represents a specific aspect of thinking: emotions, 
facts, caution, optimism, creativity, and process man-

ухваленню більш зважених і ефективних рішень, що враховують різноманітні аспекти проєктів, включно з фінансовими, екологічними та со-
ціальними. У статті детально описано роль кожного з «капелюхів»: білий капелюх фокусується на зборі об’єктивних даних; жовтий акцентує 
увагу на можливих вигодах; чорний виявляє ризики та недоліки; червоний враховує емоції та інтуїцію; зелений стимулює креативність; синій 
організовує процес мислення. Такий структурований підхід дозволяє уникати конфліктів і сприяє конструктивному обговоренню в команді. 
Автори підкреслюють, що застосування методики «шість капелюхів» підвищує мотивацію співробітників, оскільки кожен член команди від-
чуває важливість своєї думки. Це, своєю чергою, сприяє розвитку командного духу та інноваційності, оскільки учасники процесу мають більше 
можливостей для висловлення своїх ідей та пропозицій. У статті також представлені практичні рекомендації щодо впровадження методики 
в архітектурно-будівельних компаніях. Серед них: проведення навчальних сесій для персоналу, формування робочих груп, регулярне застосування 
методики в процесі прийняття рішень, а також оцінка ефективності її використання. Особлива увага приділяється створенню сприятливої 
організаційної культури, що підтримує активну участь усіх членів команди в управлінському процесі. Загалом, автори доходять висновку, що 
методика «Шість капелюхів» Едварда де Боно має значний потенціал для підвищення ефективності управлінської діяльності в архітектурно-
будівельних компаніях. Її системний підхід, орієнтований на врахування різних аспектів та стимулювання креативного мислення, може стати 
ключовим фактором успіху в умовах сучасного динамічного ринку. Впровадження цієї методики може сприяти підвищенню конкурентоспро-
можності компаній, розвитку інновацій та зміцненню їхніх позицій як на національному, так і на міжнародному ринку.
Ключові слова: методика «Шість капелюхів», управлінські рішення, архітектурно-будівельна компанія, інновації, командна робота, ефектив-
ність управління, креативність.
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agement which enables a well-rounded view of any 
given issue.

In the context of architectural and construction 
projects, where decisions are frequently interdisci-
plinary, it is important to include the opinions of all 
process participants. The “Six Thinking Hats method” 
fosters constructive dialogue among architects, de-
signers, engineers, and project managers. Involving 
various specialists in discussions helps to identify op-
timal solutions that account for all possible risks and 
benefits. Furthermore, incorporating a team-based ap-
proach in the decision-making process also increases 
employee motivation. When each team member feels 
that their opinion matters, job satisfaction rises, which 
in turn improves overall productivity. Companies that 
apply the “Six Thinking Hats” method often observe 
increased innovation, as team members have more 
opportunities to voice their ideas and suggestions. 
The method also enables a more dynamic response to 
project changes. In construction where time is money, 
speed and decision-making efficiency are critically im-
portant. Through structured discussions, the team can 
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generate ideas more quickly and choose the most ap-
propriate ones for implementation.

The growing awareness of environmental re-
sponsibility and the need for sustainable de-
velopment make the integration of ecological 

practices in construction even more relevant. The “Six 
Thinking Hats” method can help managers consider 
the environmental aspects of projects from multiple 
perspectives, supporting the integration of ecologi-
cal innovations and technologies into the decision-
making process. Equally important is the aspect of risk 
management. Architectural and construction projects 
are typically associated with high financial risks, and 
the “Six Thinking Hats” method allows for the identi-
fication and anticipation of potential problems before 
project implementation. Analysing situations from 
the perspective of potential risks can help a company 
avoid significant future losses.

Given the above, the relevance of the study “De-
velopment and managerial decision-making in an ar-
chitectural and construction company based on the 
“Six Thinking Hats” method is evident. Applying this 
method will not only improve management efficiency 
in construction companies but also serve as a founda-
tion for further academic research in this area. The de-
velopment of new managerial strategies based on the 
“Six Thinking Hats” method opens new horizons in 
project management and will strengthen the position 
of Ukrainian architectural and construction compa-
nies in the international market.

Analysis of recent research and publications. 
The issue of managerial decision-making in the field of 
architecture and construction is highly relevant, as the 
efficiency of companies in this sector directly depends 
on the quality of decisions made at all levels of manage-
ment. Various aspects of this issue have been studied 
and presented in the works of both Ukrainian and inter-
national scholars, including: H. Kvita et al. [1]; O.  Lyk-
holat [2]; O. Novikova [3]; I. Lahola, Ya. Kharchuk [4]; 
R. Yakovchuk, A. Samilo [5]; M. Kravchenko, V. Holiuk 
[6]; R. Marutian [7]; L. Pariy, A. Kubrak [8]; V. Vasylen-
ko, T. Vakaliuk [9]; B. Litovchenko [10]; T. Tkachova 
[11]; A. Smirnova [12]; O. Hryshchenko [13]; V. Ar-
temov, I. Syngayivska, S. Fedorets [14; 15]; V. Tatenko 
[16]; R. Thaler [17]; E.  de Bono [18].

In recent years, numerous studies have been 
conducted in Ukraine and abroad confirming the ef-
fectiveness of this method in managerial practice. Re-
searchers such as H. Kvita et al. [1] and O. Lykholat 
[2] emphasize that applying the “Six Thinking Hats” 
method helps reduce the likelihood of decision-mak-
ing errors, as it encourages participation from all team 
members regardless of their level of experience or 
qualification. This helps avoid the one-sidedness often 

observed in traditional management processes, where 
decisions are dominated by the opinions of a  few in-
dividuals. Moreover, the method promotes both criti-
cal and creative thinking, which is especially impor-
tant for architectural and construction companies 
that constantly face new challenges, innovations, and 
legislative changes. Studies such as those conducted 
by R. Yakovchuk and A. Samilo [5] demonstrate that 
integrating methodological recommendations into the 
management processes of architectural firms not only 
enhances the quality and effectiveness of decision-
making but also fosters team spirit and cooperation, 
the factors that directly impact the overall success of 
projects. These findings fully support the ideas estab-
lished in existing academic works and open new av-
enues for further research in this important field.

Despite its effectiveness in managerial practice, 
Edward de Bono’s “Six Thinking Hats” method 
is rarely applied in the architectural and 

construction sector. This can be attributed to various 
factors, such as traditional approaches to management 
that are often focused on formalized and hierarchical 
decision-making methods. In this context, managers 
tend to rely on standard procedures and personal 
intuition rather than involving the team in collective 
thinking. The lack of familiarity with this method and 
the team’s insufficient motivation for collaborative 
work can also become obstacles to its effective 
implementation. However, the limited application of 
this model in architectural management indicates a 
promising potential for its adaptation and integration 
into existing processes. This could significantly improve 
the quality of decision-making by encouraging creative 
thinking and generating innovative solutions. Thus, 
implementing the “Six Thinking Hats” method in the 
practice of architectural and construction companies 
may become an important step toward advancing 
modern project management and improving the 
efficiency of companies in this sector.

The purpose of the study is to theoretically jus-
tify the effectiveness of Edward de Bono’s “Six Think-
ing Hats” method for managerial decision-making in 
architectural and construction companies and to de-
velop practical recommendations for its implementa-
tion.

The main aims of the study are:
1. To analyse the theoretical foundations of 

managerial decision-making and determine 
their application in the architectural and 
construction sector. 

2. To explore the essence of Edward de Bono’s 
“Six Thinking Hats” method and its potential 
for enhancing management efficiency in 
architectural and construction companies. 
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3. To describe the mechanisms of using each of 
the “hats” (white, yellow, black, red, green, 
blue) in the decision-making process. 

4. To assess the impact of the “Six Thinking Hats” 
method on employee motivation, conflict 
resolution, and the development of innovation 
in architectural and construction companies. 

5. To develop practical recommendations for 
introducing the “Six Thinking Hats” method 
into the management practices of architectural 
and construction companies.

The implementation of these objectives will 
provide a comprehensive understanding of the 
potential for applying the “Six Thinking Hats” 

method in the field of architectural and construction 
management and outline prospects for its effective 
integration.

Presentation of the main research material.  
A managerial decision is a key element in the manage-
ment process. It is a complex procedure that involves 
not only the selection of the optimal alternative, but 
also includes the stages of development, implementa-
tion, monitoring, and evaluation of decision outcomes. 
When defining a managerial decision, it is essential 
to emphasize its goal – to ensure a highly organized 
influence on the object of management in order to 
carry out effective control and coordination of actions 
within the organization [7]. This implies not only the 
achievement of specific results, but also the support of 
the enterprise’s stability and development. The man-
agement process presupposes the active involvement 
of executives in shaping an environment that fosters 
innovation and collaborative activity.

Understanding decision-making theory is vi-
tal for responding adequately to the challenges of the 
managerial environment. In general, two approaches 
can be identified: narrow and broad. The narrow ap-
proach focuses on selecting the best option among al-
ternatives, while the broad approach emphasizes the 
importance of integrating all stages of the managerial 
cycle [8]. In practice, all stages – from problem analy-
sis to outcome monitoring – must be interconnected 
and well-coordinated.

Modern management technologies place new 
demands on the decision-making process. The use of 
innovative tools and methods, such as data analytics, 
artificial intelligence, and decision support systems, 
plays a crucial role in improving management effi-
ciency [9]. Today, managers must be ready to adapt 
to change, embrace new technologies, and be open to 
taking risks in order to achieve strategic objectives.

Finally, the consequences of managerial deci-
sions can be far-reaching. Every decision made by a 
manager affects not only the company’s performance 

but also the lives of employees, team morale, and the 
organization’s public image. Therefore, it is essential 
that managers remain fully aware of their responsibil-
ity for the decisions they make and take into account 
the needs of all stakeholders involved in the manage-
ment process [10]. Successful decision-making thus 
becomes not only a matter of planning actions but also 
of shaping a forward-looking strategy that contributes 
to the organization’s growth and prosperity.

Thus, managerial decision-making is a key aspect 
of the management process, as it determines the orga-
nization’s future actions in times of crisis or challenge. 
It is a complex activity that begins with the identifica-
tion of a problem and ends with the implementation of 
the optimal solution, requiring an analytical approach 
and a high level of systematization. A successful mana-
gerial decision is not just a response to a problem; it is 
a strategic step aimed at overcoming difficulties and 
ensuring the organization’s development.

The first stage in preparing a decision involves 
thoroughly identifying the problem that requires reso-
lution. Cause-and-effect relationships are analysed 
in order to understand the root of the issue. It is im-
portant to consider not only obvious factors but also 
hidden ones that may significantly influence potential 
solutions. Setting goals based on these factors allows 
for a clearly defined course of action and enables fore-
casting of the results.

The second stage requires a deep analysis of the 
problem itself. At this point, managers must clearly de-
fine the main goal, along with intermediate objectives 
necessary to achieve the final result. Creating a hierar-
chy of goals helps focus on the most important areas of 
activity and organize the work in a way that directs all 
available resources toward their accomplishment.

The third stage involves exploring the system’s 
potential to solve the problem. This includes evaluat-
ing both internal resources and capabilities, as well as 
analysing the external environment. Considering vari-
ous solution options is critically important, as it helps 
identify the most effective path to achieving objectives. 
At this stage, it is crucial to assess the potential risks of 
each option.

The fourth stage focuses on selecting the most 
optimal option. Here, critical analysis and the 
calculation of the potential effectiveness of 

each alternative are key. The decision-making process 
should take into account multiple criteria, such as 
cost, execution time, required resources, and potential 
consequences for the organization.

The fifth stage is the implementation of the 
managerial decision. At this point, it is important to 
organize the team’s work, assign responsibilities, and 
define deadlines. Strict time control and monitoring of 
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progress are essential for successful implementation, 
as even the best strategy can lead to negative outcomes 
if not properly executed [5].

Despite the established model of decision-making, 
managers often face difficulties in practice. 
Commonly accepted approaches do not always 

reflect the actual indicators of a decision’s effectiveness 
[6]. Therefore, it is important to complement existing 
methods with new technologies, data analysis, and 
adaptation to changing conditions  [11].

The “Six Thinking Hats” method is an effective 
tool for developing and making managerial decisions 
for managers of architectural and construction com-
panies. This method, developed by Edward de Bono, 
promotes structured thinking and improves team 
communication, an especially valuable feature in the 
field of architecture and construction, where decisions 
are often complex and multifaceted.

It should be noted that Edward de Bono, well 
known in the academic world for introducing the con-
cept of “lateral thinking”, first proposed the term in 
the late 1960s. Lateral thinking involves a non-linear, 
creative approach to problem-solving, with a focus on 
shifting perspective to uncover new possibilities. This 
type of thinking enhances innovative abilities, which 
are essential for professional success in today’s rapidly 
changing world [2].  The “Six Thinking Hats” method 
enables a comprehensive analysis of a topic, helping to 
identify strengths and weaknesses while offering alter-
native points of view. It encourages critical thinking, 
discussion skills, and motivates professionals to seek 
additional information ultimately broadening their 
outlook [4].

The main advantages of applying de Bono’s meth-
od [3] within architectural and construction compa-
nies are as follows:

encouragement of creativity: �  the color-coded 
hats create a game-like atmosphere that encour-
ages active engagement in discussion, making 
the process more dynamic and stimulating;
ease of use: �  the hat metaphor, as a symbol of 
different thinking modes, is intuitive and easy 
to remember, which facilitates collaboration 
on projects;
flexibility: �  the method can be used in vari-
ous formats and with different groups – from 
entry-level employees to senior management 
adapting to the specific nature of construction 
projects;
result-oriented focus: �  structured discussions 
based on the hats help avoid unproductive 
conversations and highlight the key aspects 
of a project, contributing to more effective 
decision-making;

emotional neutrality: �  the use of hats allows 
participants to shift between thinking styles 
without intensifying personal conflicts, which 
is especially important for maintaining healthy 
communication between team members and 
contractors.

Thus, the use of the “Six Thinking Hats” method 
in project management within architectural and con-
struction companies can significantly improve the 
quality of decision-making by enhancing coordination, 
reducing conflicts, and improving the overall manage-
ment process. It enables managers to effectively handle 
complex tasks and ensure the successful implementa-
tion of projects. 

Let us analyse the process of developing and 
making managerial decisions by a manager of 
an architectural and construction company 

according to the adapted “Six Thinking Hats” method 
[1; 18]:

1. White hat (information). This hat emphasizes 
gathering concrete data, facts, and technical 
details that are essential for an architectural 
and construction company. At this stage, it 
is crucial to carry out a thorough analysis of 
project conditions, approval of permits, the 
technical condition of materials and resources 
required for the job, and to determine what 
additional information may be useful during 
the decision-making process. 

2. Yellow hat (logical optimism). This hat focuses 
on the positive aspects of the project and po-
tential benefits from implementing architec-
tural and construction solutions. For instance, 
the manager may assess how the proposed 
changes could increase work process efficien-
cy, reduce costs, improve the quality of the 
final product, and significantly enhance cus-
tomer satisfaction. 

3. Black hat (criticism). Applying the black hat 
enables the manager to identify potential 
risks, problems, and weaknesses in the proj-
ect implementation plans. This may include 
recognizing legal constraints, possible delays 
in material delivery, or design flaws that could 
lead to additional costs or the need for re-
work.

4. Red hat (feelings and intuition). This hat high-
lights the importance of considering the emo-
tional responses of team members, clients, 
and stakeholders. For example, the manager’s 
intuition regarding how the team or clients 
perceive the project may prove critical when 
making decisions that affect team morale and 
motivation.
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5. Green hat (creativity). This hat encourages a 
creative approach to finding innovative solu-
tions in design and construction. The manager 
might propose new architectural concepts, 
unconventional uses of materials, or the im-
plementation of new technologies that could 
improve efficiency and reduce costs.

6. Blue hat (process organization). The blue hat is 
responsible for structuring the workflow and 
coordinating efforts within the framework of 
the other hats. This includes defining project 
goals, managing deadlines, and analysing the 
results obtained to create a plan for further 
action.

The application of these six hats in the decision-
making process enables the manager of an architec-
tural and construction company to systematically 
approach problem analysis and decision-making, 
significantly increasing the likelihood of project suc-
cess. Each hat complements the others, providing a 
comprehensive approach to decision-making in the 
complex environment of the architectural and con-
struction sector.

Let us consider some examples of using different 
hats in an architectural and construction company.

The use of the white hat (information) in the 
context of an architectural and construction 
company focuses on the collection and 

analysis of concrete, objective data related to the 
economic aspects of the business. It is important to 
note that information is a fundamental element of 
the management system, serving as a link between 
the object requiring control and the subject making 
decisions. Information reflects the state of the 
managed object both statically and dynamically, 
allowing managers to assess its current condition and 
predict future developments. It is needed not only 
for preparing managerial influence in the form of 
decisions but also for analysing the outcomes of their 
implementation, which helps identify the strengths 
and weaknesses of existing management practices. 
Therefore, the quality of information greatly affects 
the effectiveness of managerial decisions – the more 
complete and objective the data, the more well-
grounded the decisions will be [12].

Here are some examples of how white hat is be-
ing used in this area:

construction cost analysis: �  collecting data on 
costs for materials, labour, equipment rental, 
and other expenses associated with construc-
tion enables managers to assess the financial 
viability of projects. This is essential for set-
ting service prices and developing budgets for 
new projects; 

assessment of the competitive landscape: �  gath-
ering data about competitors offering similar 
services and products helps the architectural 
and construction company understand the 
market situation, adjust its strategies, and 
identify competitive advantages; 
forecasting demand for services: �  using statisti-
cal data and analysing market trends allows 
managers to forecast demand for construction 
services in different regions, which supports 
resource planning and production process op-
timization; 
risk assessment in project design: �  analysing 
various factors that may impact the success of 
construction projects such as changes in legis-
lation, currency fluctuations, or material price 
volatility helps identify potential risks and de-
velop action plans to mitigate them.

The application of the white hat in the economic 
aspects of an architectural and construction company 
allows for the acquisition of objective information, 
which in turn supports the adoption of well-founded 
financial and strategic decisions essential for success-
ful business operations. This approach helps not only 
to reduce risks but also to enhance the overall efficien-
cy of the company in the market.

The use of the yellow hat, which symbolizes logi-
cal optimism, enables a focus on the positive aspects 
and opportunities in the decision-making process. In 
this context, a significant contribution to understand-
ing the impact of psychology on economic decision-
making was made by American economist and 2017 
Nobel laureate Richard Thaler. He identified three key 
psychological traits that systematically influence eco-
nomic decisions: bounded rationality, perceptions of 
fairness, and lack of self-control [17]. Understanding 
these aspects can significantly strengthen the optimis-
tic approach to economic decision-making, as it brings 
awareness to the factors that may influence individual 
choices.

Let us consider some examples of using the yel-
low hat (logical optimism) in managerial decision-
making:

development of new architectural concepts: �  
the yellow hat allows managers to focus on 
potential positive client feedback, innovation, 
and the aesthetic value of projects. This not 
only aids in designing new concepts but also 
contributes to the development of marketing 
campaigns that highlight the advantages of 
new ideas; 
implementation of eco-friendly technologies: �  
when discussing the possible integration of 
environmentally sustainable technologies 
into construction, the yellow hat helps iden-



Е
К
О

Н
О

М
ІК

А
		м

ен
ед

ж
м

ен
т 

і м
а

рк
ет

И
н

г

397БІЗНЕСІНФОРМ № 3_2025
www.business-inform.net

tify potential benefits such as reduced energy 
costs, increased appeal to environmentally 
conscious clients, and the attainment of certi-
fications that enhance the company’s reputa-
tion; 
expansion into new markets: �  when managers 
evaluate the prospect of entering new mar-
kets, the yellow hat helps emphasize positive 
outcomes, such as increased revenue from 
new projects, opportunities for new contracts, 
and the strengthening of market position; 
evaluation of completed projects: �  after the 
completion of construction projects, it is im-
portant to assess their outcomes. The yellow 
hat promotes a positive approach to analysing 
project successes and encourages identifying 
new opportunities based on past experience, 
thereby informing the company’s future de-
velopment strategy.

The use of the yellow hat in the managerial 
decision-making process within an 
architectural and construction company 

promotes positive thinking, encourages innovation, 
and supports the development of optimistic strategies, 
which are essential for achieving sustainable success in 
a constantly evolving market environment.

Developing and making managerial decisions in 
architectural and construction companies based on the 
“Six Thinking Hats” method offers managers a unique 
set of tools for the comprehensive analysis of decision-
making aspects, particularly through the perspective 
of the black hat, which emphasizes criticism and risk. 
Undoubtedly, criticism and risk are crucial elements to 
consider in decision-making, as they can significantly 
influence the final outcomes. First and foremost, criti-
cism can be either constructive or destructive. Con-
structive criticism supports the decision-making pro-
cess, as it helps identify weaknesses and areas for im-
provement through open discussion. This encourages 
dialogue and leads to more balanced and informed 
decisions. In contrast, destructive criticism can hinder 
decision-making by creating a negative atmosphere 
and decreasing team motivation. Alongside criticism, 
numerous risks are also associated with managerial 
decisions. 

For example, the risk of misinterpreting data on 
which decisions are based can lead to flawed conclu-
sions. At times, emotions and intuition may interfere, 
distracting from objective analysis. Another significant 
risk lies in the possibility of unforeseen circumstances 
that may arise after a decision has been made, alter-
ing the initial conditions or assumptions [14]. These 
factors highlight the importance of a systematic ap-
proach to risk management, which includes not only 

probability analysis but also the evaluation of potential 
consequences, in order to minimize negative impacts 
on the organization.

Here are several examples of how the black hat 
can be used in the context of an architectural and con-
struction company:

1. Risk assessment of potential projects: using the 
black hat helps identify potential risks asso-
ciated with new projects, such as unforeseen 
changes in market conditions, delays in mate-
rial deliveries, budget overruns, or inconsis-
tencies in contractor performance. This allows 
managers of architectural and construction 
companies to better prepare for possible dif-
ficulties already at the planning stage.

2. Analysis of negative aspects in project docu-
mentation: due to the black hat, a manager 
can critically assess project decisions by iden-
tifying errors or shortcomings in technical 
solutions that may lead to increased costs or 
delays in implementation. This is essential for 
ensuring high-quality project execution and 
avoiding unnecessary expenses.

3. Personnel and team management issues: the 
black hat can be used to analyse potential con-
flicts within the team, as miscommunication 
between team members or a lack of qualifica-
tions among workers may result in delays or 
reduced work quality. Identifying such weak 
points enables the company to take corrective 
measures. 

4. Environmental and social planning risks: eval-
uating environmental and social risks associ-
ated with development is a critically impor-
tant aspect of the work of architectural and 
construction companies. Applying the black 
hat in this context makes it possible to iden-
tify potential negative impacts on the environ-
ment or society, such as protests from local 
residents which may threaten project imple-
mentation. 

5. Financial risk assessment of projects: the black 
hat also helps analyse financial risks, such as 
price fluctuations for materials or changes in 
credit terms. A critical attitude toward a proj-
ect’s financial indicators can help the company 
avoid unforeseen expenses and losses during 
implementation.

Overall, the use of the black hat in project 
management in architectural and construction 
companies contributes to a deeper analysis of 

potential problems, which in turn allows managers 
to make informed decisions and ensure successful 
project completion. It supports improved decision-



398

Е
К
О

Н
О

М
ІК

А
		м

ен
ед

ж
м

ен
т 

і м
а

рк
ет

И
н

г

БІЗНЕСІНФОРМ № 3_2025
www.business-inform.net

making processes and increases the overall efficiency 
of the company.

Psychological mechanisms of managerial decision-
making often rely on two main approaches: 
rationality and intuition. The rational approach 

involves logical analysis, processing large amounts 
of data, and systematically reviewing alternatives, 
which enables reasoned conclusions. However, in 
the real world of management where situations are 
often unpredictable and nonstandard relying solely 
on rational methods may not be sufficient. In this 
context, there arises a  need to incorporate intuitive 
and emotional components, which are associated 
with the red hat in Edward de Bono’s “Six Thinking 
Hats” method. This approach emphasizes the role 
of emotions and intuition in the decision-making 
process, which can foster more creative and adaptive 
solutions in complex situations. Intuition enables 
quick judgment by relying on inner feelings, which can 
be particularly valuable when information is limited or 
when decisions must be made rapidly [14]. Thus, the 
optimal approach to managerial decision-making lies 
in combining rational analysis with intuitive thinking.

Let us look at some examples of using the red hat 
(feelings and intuition) in the context of architectural 
and construction activities:

1. Incorporating the client’s emotional perspective 
into the project: when developing architectural 
and engineering designs, it is important to con-
sider the emotional needs and expectations of 
clients. Using the red hat enables managers to 
take into account not only technical require-
ments but also the client’s emotional reactions 
to proposed solutions, which can contribute 
to a more positive overall experience. 

2. Evaluating the team’s intuitive reactions: dur-
ing discussions of new projects or construc-
tion ideas, it is vital to listen to the intuitive 
signals of team members. The red hat allows 
for the expression of emotions and feelings 
that may indicate potential risks or opportu-
nities – insights that are not always evident 
through data analysis or past experience. 

3. Market response to new construction solutions: 
taking into account the emotional reactions of 
consumers and the market to new products 
such as eco-friendly buildings or innovative 
technologies helps to make more informed in-
vestment and positioning decisions. The red 
hat approach can help anticipate how new so-
lutions will be perceived by potential buyers. 

4. Responding to criticism and feedback: identify-
ing emotions and sensitive reactions to feed-
back received from partners or clients can 

assist managers of architectural and construc-
tion firms in adapting their strategies and pro-
posals more effectively. This process helps ad-
dress shortcomings in previous decisions and 
align more closely with market needs. 

5. Creating a supportive environment for dialogue: 
using the red hat can also contribute to estab-
lishing open communication within the team 
by encouraging discussions of the emotional 
dimensions of management decisions. This, in 
turn, fosters a more creative and constructive 
environment for idea development.

In general, applying the red hat in an architectur-
al and construction company helps balance manage-
rial decisions between rational analysis and emotional 
factors. This balance can lead to the creation of more 
successful projects and strengthen relationships with 
clients and partners.

Creativity in decision-making is an important 
aspect that can significantly influence performance 
in any field. The use of creative approaches makes it 
possible to generate new ideas, reconsider traditional 
methods, and find unconventional solutions that may 
be more effective and adaptable. For example, in busi-
ness, companies that incorporate creativity into the 
decision-making process can discover new market 
opportunities, optimize their production processes, 
and develop innovative products that meet consumer 
needs. Moreover, creativity can help improve collective 
efficiency within teams. When team members partici-
pate in brainstorming sessions and freely share ideas, 
it not only fosters the generation of new concepts but 
also builds an atmosphere of trust and cooperation. 
Creative thinking can also assist in conflict resolution, 
as non-standard approaches help find compromises 
and ways out of difficult situations [15]. Therefore, 
creativity in decision-making not only stimulates in-
novation but also strengthens team spirit and the ef-
fectiveness of collaborative work.

Let us consider some examples of using the green 
hat (creativity) in the context of an architectural 
and construction company:

1) Innovative architectural solutions: using the 
green hat enables architects and designers to 
generate new building design concepts. This 
may include, for example, developing green 
technologies to reduce energy consumption 
or implementing solutions that support sus-
tainable development standards.

2) Promising materials and technologies: within 
the decision-making process regarding the 
choice of building materials, the green hat 
stimulates the exploration of alternative and 
innovative materials that can reduce environ-



Е
К
О

Н
О

М
ІК

А
		м

ен
ед

ж
м

ен
т 

і м
а

рк
ет

И
н

г

399БІЗНЕСІНФОРМ № 3_2025
www.business-inform.net

mental impact, improve energy efficiency, and 
enhance building quality.

3) Creative approaches to project management: 
managers can use the green hat to develop 
new project management methods, including 
Agile or Lean approaches, which allow faster 
adaptation to changing market conditions and 
client needs.

4) Experimental zones and conceptual projects: 
the green hat encourages the initiation of pi-
lot projects and the testing of new concepts. 
This may include the creation of experimental 
zones for testing new urban planning solu-
tions or technologies that could later be im-
plemented in larger-scale projects.

5) Collaboration with designers and architects: 
the use of the green hat in joint idea sessions 
allows different specialists (architects, engi-
neers, project managers) to combine their ef-
forts to generate creative ideas that reflect the 
needs of all participants in the process.

6) Market trend analysis: the green hat can also 
be used to explore new trends in the construc-
tion market, including changes in consumer 
preferences, which can help identify new op-
portunities for business development.

Using the green hat in the decision-making 
process in an architectural and construction 
company promotes the development of in-

novative and creative approaches to project manage-
ment, increasing the organization’s effectiveness and 
adaptability in the market. As a result, companies are 
not only able to meet customer needs but also become 
leaders in implementing sustainable and eco-friendly 
solutions.

Organizing the decision-making process is a key 
stage in any activity, both in business and in everyday 
life. It involves a systematic approach to collecting, 
analysing, and evaluating information, which helps 
identify the most effective solutions in various situa-
tions [16].

Let us consider some examples of using the blue 
hat (process organization) in relation to market re-
search, financial indicators, and other economic as-
pects:

1) Planning architectural market research: the 
blue hat in this field structures the process of 
setting goals for market research in architec-
tural services. A manager formulates ques-
tions such as: “What design trends influence 
demand in our target audience?” and assigns 
tasks to the data collection team regarding 
new technologies, sustainable solutions, and 
consumer needs.

2) Analysing project financial indicators: using 
the blue hat in an architectural and construc-
tion company ensures the systematization of 
the financial analysis process. The manager 
defines how to evaluate expenses for materi-
als, labour, and technologies, establishing clear 
quantitative benchmarks for comparing costs 
with revenues during project implementation.

3) Studying economic trends in construction: with 
the help of the blue hat, the manager organizes 
the monitoring of changes in legislation, ma-
terial prices, and technological innovations. 
This allows the company to adapt its strat-
egy to new conditions, intercultural trends, 
and social demands, taking into account how 
these factors influence supply and demand in 
the market.

4) Preparing reports and presentations for clients 
and investors: applying the blue hat helps ef-
fectively present the outcomes of design and 
construction activities. The manager sets a 
clear structure for reports, including financial 
summaries, risk analysis, charts, and graphs 
that highlight the project’s success, in order 
to clearly communicate information to stake-
holders.

5) Developing strategies for new projects: the blue 
hat allows for organizing collective brain-
storming sessions to define the goals of new 
projects, taking into account all stages from 
concept to implementation. The manager can 
raise questions such as: “Which implementa-
tion phases are critical for project success?” in 
order to determine key priorities.

Using the blue hat in an architectural and con-
struction company not only contributes to organizing 
the decision-making process but also enhances the 
quality, integrity, and accuracy of analysis, which in 
turn can significantly impact the company’s competi-
tiveness.

It should be noted that Edward de Bono’s “Six 
Thinking Hats” method is a tool for structured 
thinking that helps groups view problems from dif-

ferent perspectives. In the context of an architectural 
and construction company, implementing this method 
can have a positive impact on employee motivation 
and conflict mitigation for several reasons.

Positive impact on motivation:
1. Creating a safe environment for expressing 

ideas: all participants can freely share their 
ideas and thoughts without fear of being 
judged. This increases employees’ confidence 
in their knowledge and encourages active en-
gagement.
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2. Involvement in the decision-making process: 
the method encourages all team members to 
participate in discussions and decisions. This 
enhances the sense of ownership over proj-
ects and increases motivation to carry them 
out.

3. Fostering creativity: due to the structured ap-
proach to discussing ideas, employees can 
propose new and innovative solutions, which 
contributes to increased creativity and en-
gagement in the work process [19].

Positive impact on conflict resolution:
1. Structured discussion of conflicts: each hat rep-

resents a different thinking style, allowing par-
ticipants to approach conflict situations from 
different perspectives, analysing them ratio-
nally, emotionally, and critically.

2. Reducing tension within the group: using the 
hats allows participants to see that different 
viewpoints are not personal attacks but con-
structive contributions to the discussion. This 
helps reduce stress and tension.

3. Forming a shared vision: when the team works 
on resolving a conflict using different hats, 
they can identify common interests and goals. 
This helps not only to resolve the conflict but 
also to shape a shared vision for future proj-
ects.

4. Improving communication: the “Six Thinking 
Hats” method promotes active listening and 
attentiveness to others’ opinions. This im-
proves overall team communication and re-
duces the likelihood of future conflicts [20].

Thus, implementing the “Six Thinking Hats” 
method in an architectural and construction 
company can significantly improve employee 

motivation and contribute to constructive conflict 
resolution. This is made possible by creating a safe 
environment for idea exchange, involving all team 
members in decision-making, fostering creativity, 
and improving communication. Conflict mitigation 
through structured discussions allows teams to work 
more effectively, which, in turn, increases the overall 
productivity of the company.

Below there are recommendations for a manager 
of an architectural and construction company regard-
ing the use of this method:

1. Preparation for a decision-making session:
Define a clear goal for the session. What  �
specific managerial decision do you plan to 
make?
Involve key employees with different roles in  �
the discussion: architects, engineers, financial 
analysts, marketers.

2. Using the six hats:
White hat (facts and information): gather all  �
data that may be useful for making a decision. 
What information do you already have? What 
additional data do you need?
Red hat (emotions and intuition): allow par- �
ticipants to express their feelings and intuition 
regarding possible decisions. What emotions 
does this decision evoke?
Black hat (risks and problems): discuss poten- �
tial negative aspects and risks associated with 
the decision. What problems might arise if 
this decision is implemented?
Yellow hat (advantages and opportunities):  �
explore the positive aspects of the decision. 
What benefits can be gained? What opportu-
nities does it open up?
Green hat (creativity): generate new ideas and  �
alternative solutions. What innovative ap-
proaches can be applied?
Blue hat (process management): summarize  �
the discussion. What actions should be taken 
next? What decisions have been made and 
how should they be implemented?

3. Recording and structuring ideas:
Keeping minutes of the discussion is impor- �
tant for capturing thoughts and ideas. This 
will also be helpful for further analysis and 
decision-making.

4. Evaluation and selection of a decision:
After all the hats have been “worn,” analyse the  �
collected ideas and information, and choose 
the most well-founded decision that reflects a 
balance of advantages and risks.

5. Implementation and monitoring:
Develop a plan for implementing the chosen  �
decision, set deadlines, and assign responsible 
persons.
Involve the team in the implementation and  �
monitoring process to ensure the effectiveness 
of the decision.

6. Feedback and improvement:
After implementing the decision, organize a  �
feedback session to discuss the results. What 
worked and what didn’t? What lessons can be 
learned for future decisions?

The use of the “Six Thinking Hats” method will 
contribute to ensuring a well-rounded approach to 
managerial decision-making, which is essential for the 
successful operation of an architectural and construc-
tion company, where risks and opportunities can sig-
nificantly influence project outcomes. 

Below are several recommendations for the 
successful implementation of Edward de Bono’s “Six 
Thinking Hats” within the operations of an architec-
tural and construction company:
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1. Training and familiarization with the method:
Train employees: �  conduct workshops for 
managers and staff to help them understand 
the basic principles and the meaning of each 
“hat”;
Create reference materials: �  develop brochures 
or video materials that describe each hat and 
offer practical guidelines on how to use them.

2. Forming groups:
Create working groups: �  divide employees into 
groups, with each group representing one of 
the hats during discussion and decision-mak-
ing processes;
Regular meetings: �  organize regular meetings 
during which the teams will discuss issues us-
ing the “Six Thinking Hats” approach.

3. Practical application:
Application in projects: �  apply the method 
when planning and executing project tasks, 
including the development of new architec-
tural solutions;
Moderating discussions: �  assign moderators to 
help ensure the rules are followed so that each 
hat is properly represented and heard.

4. Evaluation and analysis:
Gather feedback: �  conduct surveys among par-
ticipants to evaluate how the method helped 
in making more informed decisions and im-
proving team interaction;
Analyse results: �  after project completion, as-
sess how the application of the method in-
fluenced the quality of decisions and overall 
productivity.

5. Culture and mindset:
Encourage openness: �  create a culture in which 
each employee feels comfortable expressing 
their ideas and opinions, regardless of the 
task;
Top management support: �  company leaders 
should support and promote the use of the 
method by demonstrating their own interest 
and involvement.

6. Integration with other methods:
Synergy with other tools: �  consider integrating 
the “Six Thinking Hats” method with other 
project management tools or decision-making 
methods such as SWOT analysis, brainstorm-
ing, or Agile methodologies.

7. Continuous improvement:
Knowledge updates: �  regularly refresh your un-
derstanding of the method by studying new 
research and industry examples;
Organize masterclasses: �  host seminars and 
workshops with invited experts to introduce 
new ideas and approaches.

By implementing the “Six Thinking Hats” method, 
a company can significantly improve the quality 
of managerial decision-making, create a more 

productive and open environment among employees, 
and increase its competitiveness in the market.

CONClUSIONS

The use of Edward de Bono’s “Six Thinking Hats” 
method in the management of architectural and con-
struction companies holds significant potential for 
enhancing the effectiveness of managerial decision-
making. This method provides a systematic and com-
prehensive approach to problem analysis, allowing 
situations to be considered from multiple perspec-
tives – facts, logic, emotions, creativity, and process-
oriented thinking. Applying the method encourages 
the involvement of all team members in the decision-
making process, which boosts their motivation and 
strengthens team spirit. Structured discussions based 
on the “hats” help to prevent conflicts and identify op-
timal solutions that take into account a wide range of 
fac

This is especially important in the architec-
tural and construction sector, where decisions are 
often interdisciplinary in nature. The “Six Thinking 
Hats” method also enhances a company’s flexibility 
and adaptability to change, facilitating more dynamic 
responses to new market demands and challenges. 
Considering risks, applying creative approaches to 
problem-solving, and following a structured decision-
making process enables managers of architectural and 
construction companies to make more informed and 
effective managerial decisions.

Implementing this method in the practice of ar-
chitectural and construction companies can become a 
key factor in increasing their competitiveness in the 
market. It allows for the integration of rational analysis 
and intuitive thinking, which supports the generation 
of innovative ideas and solutions. Additionally, the use 
of the “Six Thinking Hats” method can improve team 
collaboration, reduce conflicts, and enhance the over-
all efficiency of the company’s operations.

Moreover, the application of the method can 
contribute to the development of both criti-
cal and creative thinking among profession-

als in the architectural and construction industry. This 
not only helps them make better decisions but also 
cultivates essential skills for successful work in condi-
tions of constant change and innovation. Therefore, 
implementing this method can be an important step 
in enhancing the professional competence and com-
petitiveness of Ukrainian architects, engineers, and 
construction managers.
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Another important aspect of using the “Six 
Thinking Hats” method in architectural and construc-
tion companies is its potential to support sustainable 
development. Given the significant environmental im-
pact of this industry, considering ecological aspects in 
decision-making is becoming increasingly important. 
The method enables a comprehensive examination of 
the environmental consequences of projects, contrib-
uting to the adoption of innovative and sustainable so-
lutions. This not only reduces the negative impact on 
the environment but can also become a competitive 
advantage for companies that demonstrate their com-
mitment to sustainability and responsibility.

In general, the implementation of the “Six Thinking 
Hats” method in the managerial practice of archi-
tectural and construction companies in Ukraine 

has great potential to improve decision-making effi-
ciency, promote innovation, and strengthen the com-
petitiveness of the industry. Its systematic approach, 
ability to incorporate diverse perspectives, and stimu-
lation of creative thinking can become key success fac-
tors in today’s dynamic environment. Therefore, active 
implementation of this method can support further 
progress and development in the architectural and 
construction sector in Ukraine.

The results of this study may be useful for com-
pany executives, project managers, and researchers 
exploring management in the construction industry. 
Future research could focus on developing specific 
methodologies for evaluating the effectiveness of the 
“Six Thinking Hats” implementation and its impact on 
the financial performance of companies..                    
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Олійник т. І., Сапожніков Н. М. Складові наукових досліджень впровадження адаптивних стратегій  
розвитку підприємств: управлінський і маркетинговий вимір

У статті розглядаються методологічні засади стратегічного управління підприємствами в умовах динамічних змін і невизначеності, акцен-
туючи увагу на концепції адаптивного розвитку як ключового інструменту забезпечення стійкості та конкурентоспроможності. Дослідження 
аналізує трансформацію класичних управлінських підходів у контексті глобалізації, цифровізації та мінливості ринкового середовища. Пробле-
матика адаптивного розвитку є актуальною в сучасному науковому дискурсі через зростаючу турбулентність економічних систем, спричи-
нену технологічним прогресом, соціокультурними зрушеннями та посиленням конкуренції. Необхідність переосмислення стратегій управління 
обумовлена неспроможністю традиційних моделей забезпечити ефективну самоорганізацію та інноваційне оновлення підприємств у VUCA-
середовищі. Метою дослідження є розробка комплексного методологічного підходу до оцінювання ефективності адаптивних стратегій, який 
інтегрує міждисциплінарні інструменти для формування стійких управлінських рішень. У статті використано системний аналіз для вивчення 
взаємозв’язків між внутрішніми ресурсами підприємства та зовнішнім середовищем, що дозволило оцінити адаптивний потенціал як цілісну 
систему. Порівняльний метод використано для зіставлення традиційних і сучасних стратегічних підходів, виявивши переваги гнучких моделей 
управління в умовах невизначеності середовища. Дослідження прагне обґрунтувати принципи переходу від планування до стратегічної навігації 
в умовах нестабільності. Виявлено, що адаптивність залежить від інтеграції багатовимірних KPI, цифрових інструментів і нематеріальних 
факторів, таких як трансформаційне лідерство. Розроблено модель оцінювання, яка забезпечує прозорість рішень. Запропоновано підходи, що 
поєднують ризик-менеджмент, клієнтоцентричність та інноваційну активність для стратегічного оновлення. Подальші дослідження можуть 
бути спрямовані на вдосконалення аналітичних платформ із застосуванням штучного інтелекту для прогнозування поведінкових трендів спо-
живачів.
Ключові слова: адаптивні стратегії, наукові дослідження, методологічний підхід, розвиток підприємств, стратегічне планування, маркетинг, 
ефективність управління.
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Oliinyk T. I., Sapozhnikov N. M. Methodological Components of Scientific Research on the Implementation  
of Adaptive Strategies for Enterprise Development: Management and Marketing

The article examines the methodological principles of strategic management of enterprises in conditions of dynamic change and uncertainty, focusing on the 
conception of adaptive development as a key tool for ensuring sustainability and competitiveness. The study analyzes the transformation of classical manage-
ment approaches in the context of globalization, digitalization and variability of the market environment. The issue of adaptive development is relevant in 
modern scientific discourse due to the growing turbulence of economic systems caused by technological progress, sociocultural shifts and increased competi-
tion. The need to rethink management strategies is due to the inability of traditional models to ensure effective self-organization and innovative renewal of 
enterprises in a VUCA environment. The aim of the study is to develop a comprehensive methodological approach to assessing the effectiveness of adaptive 
strategies, which integrates interdisciplinary tools for the formation of sustainable management decisions. The article uses system analysis to study the rela-
tionships between the internal resources of the enterprise and the external environment, which made it possible to assess the adaptive potential as a holistic 
system. The comparative method was used to compare traditional and modern strategic approaches, revealing the advantages of flexible management 
models in conditions of environmental uncertainty. The study seeks to substantiate the principles of the transition from planning to strategic navigation in 
conditions of instability. It is found that adaptability depends on the integration of multidimensional KPIs, digital tools and intangible factors, such as trans-
formational leadership. An assessment model has been developed that ensures the transparency of decisions. Approaches that combine risk management, 
customer centricity and innovative activity for strategic renewal have been proposed. Further research can be aimed at improving analytical platforms using 
artificial intelligence to predict consumer behavioral trends.
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У контексті зростаючої турбулентності гло-
бального економічного середовища, постій-
них викликів, пов’язаних з технологічною 

трансформацією, зміною споживчих моделей, по-
літичними кризами та воєнними загрозами, питан-
ня адаптації підприємств до нових умов функціо-
нування набуває надзвичайної ваги, що зумовлює 
потребу у формуванні ефективних стратегій, які не 
лише дозволяють вижити на ринку, а й забезпечу-
ють можливість сталого розвитку через гнучке, ди-
намічне та інноваційне управління. У зв’язку з цим 
дослідження методологічних засад упровадження 
адаптивних стратегій розвитку підприємств є не 
лише актуальним, а й необхідним для формування 
нової парадигми стратегічного мислення в умовах 
невизначеності, яка характеризує сучасне VUCA-
середовище.

Останні наукові дослідження, присвячені пи-
танням стратегічного управління, дедалі частіше 
звертають увагу на необхідність трансформації 
традиційних моделей стратегічного планування 
в  напрямі більшої гнучкості, адаптивності та чут-
ливості до змін зовнішнього середовища. Зокрема, 
у працях: Манссон Дж., Ерікссон Л., Ходжсон І. та 
ін. [16], Саах П., Мбохва Ч., Мадонсела Н. С. [17] 
сформовано уявлення про процес стратегічного 
планування, однак із плином часу їхні концепції 

доповнюються новими підходами, які ґрунтуються 
на концепції «динамічних здібностей» (Адамс К., 
Мецгер М. Дж., Геллівел Р. та ін. [13]), що перед-
бачає здатність підприємства швидко інтегрувати, 
перебудовувати та реорганізовувати внутрішні та 
зовнішні ресурси з метою реагування на зміни се-
редовища й адаптацію.

Актуальними для сучасного дискурсу є й під-
ходи, що базуються на моделі адаптивного управ-
ління, які активно досліджуються в роботах Біло-
ус С., Бривус А. [2] та Немашкало К., Хахалєв Д., 
Мануйлов О. [8] і передбачають орієнтацію на іте-
ративне планування, гнучку організаційну струк-
туру та швидку адаптацію до зворотного зв’язку. 
Крім того, у працях українських дослідників, та-
ких як: Білецький І., Кондратенко Н., Рудаченко  О. 
[1], Олійник Л., Кузнєцова А. [9], простежується 
спроба локалізації зарубіжних концепцій до умов 
вітчизняного підприємницького середовища, 
з урахуванням структурної нестабільності, обме-
женості ресурсів та особливостей інституційного 
середовища. Огляд літературних джерел засвідчив, 
що існує необхідність подальших досліджень, які 
поєднують стратегічне управління, методологічне 
забезпечення та маркетингову аналітику по відно-
шенню до господарської діяльності сучасних під-
приємств.
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Метою статті є дослідження методологіч-
ного інструментарію оцінювання ефективності 
впровадження адаптивних стратегій розвитку під-
приємств в умовах динамічної невизначеності та 
трансформацій ринкового середовища.

У сучасному науковому дискурсі, який деда-
лі частіше звертається до проблематики 
трансформації економічних систем в умовах 

невизначеності, нестабільності та багатофактор-
ного зовнішнього тиску, категорія «адаптивного 
розвитку підприємств» набула особливої ваги як 
ключовий концепт, що акумулює в собі філософію 
гнучкості, стратегічної чутливості та здатності до 
оперативної модифікації управлінських і вироб-
ничих практик відповідно до змінного ринкового 
середовища. З огляду на глобалізаційні зрушення, 
цифрову трансформацію, часту дискретність спо-
живчих преференцій і посилення конкуренції, під-
приємства, які залишаються в межах класичних 
стратегій виживання або ж орієнтовані виключно 
на інерційний розвиток, втрачають можливість 
ефективної самоорганізації, самооновлення та 
стійкого функціонування в довгостроковій пер-
спективі.

Концепція адаптивного розвитку, з позиції су-
часних наукових підходів, розглядається не лише як 
прагнення до миттєвої реакції на зовнішні впливи, 
а як системна управлінська модель, що передбачає 
інтеграцію інноваційних, цифрових, ресурсозбе-
рігаючих і соціально орієнтованих рішень, засно-
ваних на динамічній оцінці ризиків, можливостей 
і змін у стратегічному середовищі. У фокусі адап-
тивності опиняється не лише гнучкість структу-
ри підприємства, а й здатність його управлінської 
системи до трансформаційної діяльності, тобто до 
моделювання та впровадження сценаріїв розвитку, 
які не просто слідують за тенденціями, а формують 
власні контури впливу на ринок [1, c.  165]. 

Методологія стратегічного управління в умо-
вах динамічних змін потребує принципового пере-
осмислення аксіоматичних основ класичних стра-
тегічних теорій, оскільки вона дедалі більше тяжіє 
до міждисциплінарного симбіозу економічних, 
соціальних, інформаційно-аналітичних і поведін-
кових підходів, які дозволяють сформулювати не 
лише ефективну, але й стійку до коливань систе-
му прийняття управлінських рішень. У цьому роз-
різі стратегія набуває рис не стільки інструменту 
планування, скільки засобу управлінської навігації 
у світі швидкоплинних змін, де визначальним стає 
не просто володіння інформацією, а здатність її 
контекстуалізувати, інтерпретувати та оперативно 
перетворювати на інноваційно орієнтовані рішен-
ня (рис. 1). 

До арсеналу методології сучасного стра-
тегічного управління включаються не лише ін-
струменти SWOT- і PEST-аналізу, а й елементи 
foresight-досліджень, сценарного прогнозування, 
agile-методів управління змінами, а також цифро-
вих платформ бізнес-аналітики, що дозволяють 
виявляти приховані тренди, поведінкові патерни 
споживачів та вразливі ланки в бізнес-моделях [15, 
р. 489].

З огляду на це, сучасний менеджмент не може 
залишатися в межах традиційного функціональ-
ного підходу, а повинен інтегрувати інструменти 
ситуаційного аналізу, цифрової аналітики, оцінки 
ризиків і сценарного моделювання, які дозволя-
ють виявляти приховані залежності, прогнозувати 
майбутні виклики й адаптуватися до змін у режимі 
реального часу [5, c. 98].

Інструменти управлінського аналізу, ефек-
тивні в умовах невизначеності, мають не лише ін-
формативну, але й евристичну функцію, адже їхня 
цінність полягає у здатності не просто збирати та 
систематизувати інформацію, а трансформувати її 
у знання, необхідне для формування альтернатив-
них рішень, що враховують множинність сценаріїв 
та варіативність стратегічних траєкторій. До таких 
інструментів належать сучасні цифрові платформи 
бізнес-інтелекту, системи підтримки прийняття рі-
шень (DSS), методи SWOT-, GAP- і PESTEL-аналізу, 
багатофакторне прогнозування на основі машин-
ного навчання, а також динамічні матриці оцінки 
адаптивного потенціалу, які дозволяють підприєм-
ствам не лише фіксувати поточний стан, а й проєк-
тувати зміни у стратегічному та операційному про-
сторі. Особливої актуальності в цьому контексті 
набуває agile-менеджмент, що базується на прин-
ципах гнучкого управління командами, постійного 
тестування гіпотез, ітеративного вдосконалення та 
адаптації цілей у процесі їх досягнення [14].

Водночас впровадження адаптивних стратегій 
неможливе без глибокого розуміння ролі не-
матеріальних активів підприємства, до яких 

належать організаційна культура, стиль лідерства 
та рівень управлінських компетенцій, оскільки 
саме ці компоненти формують сере довище, в  яко-
му стратегічні ініціативи можуть бути або під-
тримані, або нівельовані внутрішнім спротивом, 
неефективною комунікацією чи низьким рівнем 
довіри до змін. Організаційна культура, що ґрун-
тується на цінностях відкритості до нового, го-
товності до експериментів, орієнтації на команд-
ну співпрацю та навчання протягом усього життя, 
стає каталізатором інноваційного розвитку, тоді як 
лідерство, особливо трансформаційного типу, за-
безпечує натхнення, мобілізацію ресурсів та стра-
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тегічне бачення змін. Управлінські компетенції, які 
включають аналітичне мислення, емоційний інте-
лект, здатність до фасилітації складних процесів і 
прийняття рішень в умовах обмеженої інформації, 
виступають основою для формування адаптивного 
управлінського ядра, здатного забезпечити безпе-
рервну еволюцію підприємства [17].

Адаптивне планування, своєю чергою, має 
будуватися на постійній ревізії цілей, сце-
нарному моделюванні, багаторівневому 

аналізі ризиків та системі раннього попередження, 
що формує основу для стратегічної стійкості орга-
нізаційної системи, спроможної не лише витриму-
вати шоки, а й використовувати їх як поштовх до 
інноваційного оновлення (табл. 1).

У сучасному світі, де глобалізація, технологіч-
ний прогрес і соціокультурні трансформації стрім-
ко змінюють споживчі уподобання, маркетинговий 
вимір адаптивних стратегій значною мірою зале-
жить від глибокого розуміння споживчих трендів, 
які формуються під впливом економічних, еколо-
гічних і цифрових факторів, а також від здатності 
компаній проводити детальний поведінковий ана-
ліз, що дозволяє виявляти не лише явні потреби 
клієнтів, але й приховані мотиви їхньої поведінки, 

які часто залишаються поза межами традиційних 
досліджень. Споживчі тренди, такі як зростання 
попиту на екологічно чисті продукти, персоналі-
зовані послуги чи інтеграцію штучного інтелекту 
в повсякденне життя, стають визначальними для 
сегментації ринку, оскільки компанії, які прагнуть 
залишатися конкурентоспроможними, змуше-
ні адаптувати свої підходи до поділу аудиторії не 
лише за демографічними чи географічними озна-
ками, а й за психографічними характеристиками, 
такими як цінності, стиль життя чи рівень цифро-
вої грамотності. Поведінковий аналіз, своєю чер-
гою, спирається на використання великих даних 
і аналітичних інструментів, які дозволяють від-
стежувати, як споживачі взаємодіють із брендами 
в онлайн- і офлайн-просторі, що дає змогу створю-
вати деталізовані профілі клієнтів і прогнозувати 
їхні майбутні дії, забезпечуючи тим самим більш 
точну сегментацію ринку, яка враховує не лише по-
точні потреби, але й потенційні зміни в поведінці 
під впливом зовнішніх обставин [3].

Розробка гнучких маркетингових стратегій, 
які здатні швидко реагувати на мінливі умови ринку 
та індивідуальні запити споживачів, вимагає інте-
грації сучасних інструментів персоналізації, таких 
як таргетована реклама, адаптивний контент і ре-
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Рис. 1. Організаційна модель забезпечення управління стратегічним розвитком підприємства

Джерело: розроблено авторами.
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комендаційні системи, з процесами цифровізації, 
що охоплюють автоматизацію маркетингових кам-
паній, використання хмарних технологій і впро-
вадження штучного інтелекту для аналізу даних і 
оптимізації взаємодії з клієнтами. Персоналізація, 
яка базується на здатності брендів пропонувати 
унікальні рішення, що відповідають специфічним 
потребам окремих сегментів або навіть окремих 
осіб, стає ключовим фактором успіху в умовах, 
коли споживачі все більше цінують індивідуальний 
підхід і готові платити за продукти чи послуги, які 
відображають їхню ідентичність, водночас вима-
гаючи від компаній швидкості, зручності та реле-
вантності в кожній точці контакту [11, c. 123]. 

Цифровізація, своєю чергою, забезпечує тех-
нологічну основу для реалізації таких стра-
тегій, дозволяючи не лише автоматизувати 

рутинні процеси, такі як розсилка повідомлень чи 
аналіз ефективності кампаній, але й створювати 
динамічні екосистеми, де дані в реальному часі ви-
користовуються для коригування маркетингових 
дій, що дає змогу брендам залишатися гнучкими й 
адаптивними навіть у ситуаціях невизначеності чи 
раптових змін у споживчих настроях. 

У VUCA-середовищі (V – Volatility (мін-
ливість), швидкість і непередбачуваність змін; 
U – Uncertainty (невизначеність), відсутність про-

гнозованості та чіткої інформації про майбут-
нє; C – Complexity (складність), багатофактор-
ність, взаємозв’язки між елементами системи, які 
ускладнюють прийняття рішень; A – Ambiguity 
(неоднозначність)) взаємодія з клієнтами набу-
ває стратегічного значення, оскільки саме через 
ефективну комунікацію, що враховує емоційні та 
раціональні аспекти сприйняття бренду, компа-
нії можуть не лише утримувати лояльність своєї  
аудиторії, але й  створювати довгострокову цін-
ність, яка виходить за межі суто економічних по-
казників і включає соціальну відповідальність, 
етичність і культурну релевантність. Брендинг 
у  таких умовах перетворюється з простого інстру-
менту ідентифікації на комплексну стратегію, яка 
допомагає формувати унікальну ідентичність ком-
панії, що резонує з цінностями споживачів і вод-
ночас дозволяє диференціюватися від конкурентів, 
використовуючи як традиційні канали, такі як ві-
зуальний стиль чи слогани, так і сучасні підходи, 
наприклад сторітелінг у соціальних мережах чи 
партнерство з інфлюенсерами [12]. Створення цін-
ності, своєю чергою, вимагає від брендів не лише 
пропонувати якісні продукти чи послуги, але й бу-
дувати екосистему взаємодії, де клієнти відчувають 
себе почутими, залученими до діалогу та частиною 
ширшої спільноти, що особливо важливо в умовах 
нестабільності, коли довіра до бренду стає одним 

таблиця 1

Методологічні засади оцінювання адаптивних стратегій підприємства  
в умовах динамічної невизначеності

№ з/п
Епістемологічна 
основа методо-

логії

Інструментарій 
стратегічної на-

вігації

Критерії оцінки 
адаптивного по-

тенціалу

Роль нематері-
альних детермі-

нант

Обмеження та ри-
зики реалізації

1 Економіко-
аналітичний підхід

SWOT, PESTEL, 
GAP-аналіз

Приріст ринкової 
частки, ROI

Лідерство як 
мобілізатор ре-
сурсів

Надмірна фіксація 
на кількісних ме-
триках

2
Сценарно-
прогностична па-
радигма

Foresight, багато-
факторне моделю-
вання

Час реакції на 
зміни, гнучкість 
структури

Культура відкри-
тості до експери-
ментів

Висока потреба в 
даних і прогнозах

3
Цифрово-
аналітична інте-
грація

BI-платформи 
(Power BI, Tableau), 
DSS

Індекс інновацій-
ної активності, 
NPS

Компетенції в 
аналітиці та EI

Залежність від тех-
нологічної інфра-
структури

4
Поведінково-
контекстуальний 
підхід

Аналіз спожив-
чих трендів, ML-
прогнозування

Рівень персоналі-
зації, лояльність 
клієнтів

Довіра до змін як 
каталізатор

Суб’єктивізм інтер-
претації поведінки

5 Agile-орієнтована 
адаптація

Ітеративне тесту-
вання, динамічні 
матриці

Продуктивність 
команд, швидкість 
ітерацій

Колаборація як 
основа стійкості

Ризик фрагментації 
стратегічних цілей

6 Ризик-менеджмент 
і антикрихкість

Система раннього 
попередження, 
сценарний аналіз

Стійкість до шоків, 
виявлення мож-
ливостей

Гнучкість лідер-
ства та делегу-
вання

Складність прогно-
зування невизна-
ченості

Джерело: розроблено авторами.
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із ключових факторів, які впливають на вибір спо-
живача та його готовність залишатися лояльним 
навіть у кризові періоди (рис. 2).

У процесі трансформації класичних моделей 
управління та впровадження адаптивних стратегій 
розвитку підприємств в умовах VUCA-середовища, 
де домінують нестабільність, невизначеність, 
складність і неоднозначність зовнішнього серед-

овища, особливої важливості набуває формування 
методологічно обґрунтованої системи оцінювання 
ефективності реалізованих стратегічних ініціатив, 
яка здатна забезпечити не лише ретроспективну 
оцінку досягнутих результатів, а й стати основою 
для стратегічного навчання, гнучкої корекції дій 
і  оперативного прийняття рішень на основі досто-
вірних і релевантних даних [7].

Принципи управління 
в умовах трансформацій

V – нестабільність 
(volatility)

U – невизначеність
(uncertainty) 

C – складність 
(complexity)

A – неоднозначність 
(ambiguity)

Потенціал 
цифрового 

розвитку 

Навчання 
та адаптація 
працівників

Оцінка 
цифрової 

трансформації

Інтеграція 
цифрових рішень 
у бізнес-процеси

Вимірюваність Передбачуваність Колаборація Інновації

Традиційний 
підхід  Орієнтація 

на стабільність

Традиційний підхід  
Орієнтація на 
стабільність

Перехідний підхід  
Невизначеність 

середовища

Нова стратегія 
управління  Гнучке 
реагування на зміни

Функції управління 
в умовах трансформацій

Управління розвитком підприємства

Методи управління 
в умовах трансформацій
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Рис. 2. Реалізація адаптивного розвитку підприємства на засадах моделі VUCA в умовах трансформації 
економічних систем

Джерело: розроблено авторами.

У цьому контексті ключовими індикато-
рами ефективності стратегій (KPI – Key 
Performance Indicators) виступають не про-

сто кількісні показники досягнення поставлених 
цілей, а багатовимірні інструменти стратегічного 
контролю, які дозволяють оцінювати не лише фі-
нансові результати діяльності, а й якість внутріш-
ніх процесів, рівень клієнтської задоволеності, 
ступінь інноваційної активності, швидкість реакції 
на зміни ринку, а також гнучкість організаційної 
структури та здатність до адаптації в цілому. До 
найбільш поширених і практично значущих KPI, 
що застосовуються у процесі вимірювання ефек-
тивності адаптивних стратегій, належать показ-
ники приросту ринкової частки, рентабельності 
інвестицій (ROI), продуктивності праці, коефіці-

єнта оперативної гнучкості, часу циклу прийняття 
рішень, індексу клієнтської лояльності (NPS), рів-
ня інноваційної активності та інтеграції цифрових 
технологій в управлінські процеси [4, c. 182].

Водночас, сучасні умови господарювання 
потребують не лише окремих KPI, а їх системної 
логіки, що базується на концепції збалансованої 
системи показників (Balanced Scorecard), яка до-
зволяє інтегрувати стратегічні цілі з конкретними 
метриками в чотирьох ключових площинах: фінан-
совій, клієнтській, внутрішніх бізнес-процесів і на-
вчання та розвитку, завдяки чому створюється ці-
лісне бачення взаємозалежностей між ресурсами, 
процесами і результатами [10]. Такий підхід сприяє 
підвищенню прозорості управлінських рішень, за-
безпечує стратегічну узгодженість між рівнями ме-
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неджменту та стимулює постійне вдосконалення 
через глибоке рефлексивне осмислення отриманих 
даних.

Разом із тим, ключовою умовою ефектив-
ного функціонування системи оцінювання 
стратегій є впровадження розвинених ме-

ханізмів моніторингу та аналітичних платформ, 
які забезпечують не лише постійне спостере-
ження за динамікою ключових показників, а й 
багаторівневу інтерпретацію отриманої інфор-

мації з використанням інструментів цифрової 
аналітики, штучного інтелекту та машинного 
навчання. 

Сучасні системи моніторингу, зокрема BI-
платформи (Business Intelligence), такі як Power BI, 
Tableau, Qlik чи Looker, дозволяють здійснювати 
візуалізацію та аналіз великих обсягів даних у ре-
альному часі, створювати дашборди з інтерактив-
ною навігацією, а також налаштовувати систему 
попереджень щодо відхилень від запланованих 
траєкторій розвитку (табл. 2) [6].

таблиця 2

Методичні підходи до стратегічного аналізу ефективності адаптивного розвитку підприємства

№ 
з/п

Методичній підхід  
до проведення 

 стратегічного аналізу

Концептуальна основа 
методології

Ключові інструменти 
вимірювання  

ефективності

Обмеження  
та виклики  

імплементації

1 Фінансово-орієнтована 
оцінка

Аналіз економічної ре-
зультативності

ROI, NPV, приріст рин-
кової частки

Ігнорування якісних 
аспектів адаптації

2 Системно-інтегративний 
підхід

Взаємозв’язок процесів 
у рамках BSC

Коефіцієнт гнучкості, 
час циклу рішень

Висока складність сис-
темної формалізації

3 Клієнтоцентрична аналі-
тика

Оцінка задоволеності та 
лояльності

Індекс NPS, рівень утри-
мання клієнтів

Залежність від 
суб’єктивних даних

4 Інноваційно-технологічна 
діагностика

Вимірювання цифрової 
та інноваційної актив-
ності

Рівень інтеграції BI-
платформ, інноваційні 
KPI

Потреба в значних тех-
нологічних ресурсах

5 Динамічно-адаптивний 
моніторинг

Реальний час і прогнозу-
вання через AI/ML

Продуктивність праці, 
дашборди Power BI/
Tableau

Ризик інформаційного 
перевантаження

Джерело: авторська розробка.

Особливого значення набуває також засто-
сування хмарних сервісів та ERP-систем, 
які забезпечують цілісність даних, їхню 

оперативну доступність і можливість інтеграції 
з іншими цифровими платформами, що, своєю 
чергою, дозволяє побудувати прозору, керовану, 
адаптивну та самонавчальну організаційну систе-
му. Систематичне використання аналітичних плат-
форм у поєднанні з KPI-орієнтованим підходом 
дозволяє не лише своєчасно виявляти дисбаланси 
між стратегічними цілями та тактичними діями, 
але й забезпечити стратегічну стійкість підприєм-
ства за рахунок глибокого розуміння як внутрішніх 
резервів, так і зовнішніх трендів, що мають вплив 
на динаміку розвитку.

ВИСНОВКИ

Досліджено, що сучасна методологія страте-
гічного управління потребує принципового пере-
осмислення аксіоматичних основ, тяжіючи до між-
дисциплінарного синтезу економічних, соціальних, 
інформаційно-аналітичних і поведінкових підходів, 

що дозволяє не лише реагувати на зовнішні зміни, 
але й формувати проактивні стратегії, які передба-
чають інтеграцію інструментів сценарного прогно-
зування, foresight-досліджень, agile-методів і циф-
рових платформ бізнес-аналітики для виявлення 
прихованих трендів, оцінки ризиків і трансформа-
ції інформації в управлінські знання.

Проаналізовано, що ефективність адаптивних 
стратегій значною мірою залежить від системного 
використання багатовимірних ключових показни-
ків ефективності (KPI), які охоплюють не лише фі-
нансові результати, такі як рентабельність інвести-
цій чи приріст ринкової частки, а й якісні аспекти, 
зокрема рівень клієнтської лояльності, швидкість 
реакції на зміни, інноваційну активність і гнуч-
кість організаційної структури, що в сукупності 
формують цілісну картину стратегічної стійкості 
підприємства в умовах VUCA-середовища. Об-
ґрунтовано, що впровадження адаптивних страте-
гій неможливе без урахування ролі нематеріальних 
активів, таких як організаційна культура, транс-
формаційне лідерство та управлінські компетен-
ції, які виступають каталізаторами інноваційного 
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розвитку, забезпечуючи підтримку стратегічних 
ініціатив через цінності відкритості, командної 
співпраці та готовності до експериментів, а також 
формуючи адаптивне управлінське ядро, здатне до 
фасилітації складних процесів і прийняття рішень 
в умовах обмеженої інформації.

Визначено, що ключовою умовою успішної 
реалізації адаптивних стратегій є інтеграція роз-
винених механізмів моніторингу та аналітичних 
платформ, хмарні сервіси та ERP-системи, які за-
безпечують реальний час аналізу даних, багато-
рівневу інтерпретацію динаміки показників і ство-
рення самонавчальних організаційних систем, що 
дозволяють не лише нейтралізувати ризики, але 
й виявляти приховані можливості для стратегіч-
ного оновлення. Запропоновано комплекс мето-
дичних підходів до стратегічного аналізу, який 
охоплює фінансово-орієнтовану оцінку, системно-
інтегративний підхід, клієнтоцентричну аналі-
тику, інноваційно-технологічну діагностику та 
динамічно-адаптивний моніторинг, що в сукупнос-
ті дозволяють підприємствам не лише фіксувати 
поточний стан, а й проєктувати майбутні сценарії, 
забезпечуючи антикрихкість і здатність викорис-
товувати зовнішні шоки як поштовх до інновацій-
ного зростання в умовах постійної трансформації 
економічних систем.                   
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Влащенко Н. М. Сучасні особливості маркетингу санаторно-курортних підприємств в умовах війни
Метою статті є дослідження особливостей маркетингових орієнтирів санаторно-курортних підприємств в умовах війни, визначення основних 
викликів, що постали перед галуззю, та розробка рекомендацій щодо адаптації маркетингового інструментарію до нових економічних і безпеко-
вих реалій. Під час виконання дослідження було використано метод аналізу літературних джерел, порівняльного аналізу (зміни у функціонуванні 
санаторно-курортної сфери в довоєнний і воєнний періоди), метод системного підходу (розглянуто санаторно-курортний комплекс як частину 
регіональної економіки, яка впливає на зайнятість, туристичні потоки, медичну та рекреаційну інфраструктуру), структурологічний метод 
(під час групування маркетингового інструментарію для просування санаторно-курортних послуг). У статті розглянуто специфічні властивос-
ті санаторно-курортного комплексу як регіональної системи. Визначено зміни соціально-економічного становища країни та його вплив на стан 
здоров’я людей та функціонування санаторно-курортного комплексу. Окреслено проблеми розвитку санаторно-курортних підприємств, спричи-
нені недосконалим маркетингом, а також виклики сьогодення, пов’язані з російською агресією та повномасштабним вторгненням в Україну. Ви-
значено перспективні напрями розвитку санаторно-курортних закладів, зокрема організації сімейного відпочинку. Запропоновано розширення ка-
налів збуту санаторно-курортних послуг, зокрема через співпрацю з туроператорами, та визначено переваги такої співпраці для санаторіїв та 
туроператорів. Розглянуто проблему сезонності у функціонуванні санаторно-курортних підприємств і запропоновано сучасний маркетинговий 
інструментарій для просування відповідних послуг з урахуванням військового стану, який згладжуватиме сезонність і забезпечуватиме сталий 
розвиток. Визначення сучасних особливостей маркетингу санаторно-курортних підприємств дозволяє в подальшому майбутнім дослідникам 
зосередитися на розвитку інноваційних маркетингових стратегій, що враховують зміну споживчих вподобань і споживчі тренди в туризмі. Пер-
спективними є дослідження, спрямовані на визначення впливу соціальних факторів на попит санаторно-курортних послуг.
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Vlashchenko N. M. Modern Features of Resort and Sanatorium Enterprise Marketing in Wartime Conditions
The aim of the article is to study the features of marketing orientations of sanatorium and resort enterprises in wartime, to identify the main challenges faced 
by the industry, and to develop recommendations for adapting marketing instruments to new economic and security realities. The research used methods such 
as analysis of literary sources, comparative analysis (changes in the functioning of the sanatorium-resort sector during the pre-war and wartime periods), a 
systematic approach (viewing the sanatorium-resort complex as a part of the regional economy that influences employment, tourist flows, and medical and 
recreational infrastructure), and a structural method (during the grouping of marketing instruments for the promotion of sanatorium-resort services). The 
article examines the specific properties of the sanatorium-resort complex as a regional system. The changes in the socioeconomic situation of the country 
and its effects on people’s health and the functioning of the sanatorium-resort complex are defined. The problems of the development of sanatorium-resort 
enterprises, caused by inadequate marketing, as well as current challenges related to russian aggression and the full-scale invasion of Ukraine, are outlined. 
Promising directions for the development of sanatorium-resort institutions, particularly the organization of family recreation vacations, have been deter-
mined. It is proposed to expand the distribution channels of sanatorium-resort services, particularly through cooperation with tour operators, and the benefits 
of such cooperation for both sanatoriums and tour operators are identified. The issue of seasonality in the functioning of sanatorium-resort enterprises is 
discussed, and modern marketing instruments for promoting relevant services, considering the current martial law, which will mitigate seasonality and ensure 
sustainable development, are proposed. The definition of modern features of marketing for sanatorium-resort enterprises enables future researchers to focus 
on the development of innovative marketing strategies that take into account changes in consumer preferences and consumer trends in tourism. Promising 
are the studies aimed at determining the impact of social factors on the demand for sanatorium-resort services.
Keywords: marketing, sanatorium-resort enterprises, war, seasonality, marketing instruments, family recreation.
Fig.: 1. Tabl.: 1. Bibl.: 9.

* Виконано в межах госпдоговірної тематики кафедри № 0124U000679 «Тенденції розвитку туристської індустрії та гостинності в поствоєн-
ний період: стратегії, методи, інструментарій» 2024–2025 рр.
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У сучасних умовах розвитку туристської галу-
зі санаторно-курортні підприємства відігра-
ють важливу роль у збереженні та зміцнен-

ні здоров’я населення. Проте, з огляду на високу 
конкуренцію на ринку та зміну споживчих уподо-
бань, ефективне використання маркетингових ін-
струментів стає ключовим фактором забезпечення 
стійкого функціонування та розвитку підприємств 
цієї сфери.

Зростаюча цифровізація, впровадження інно-
ваційних технологій та зміна поведінкових моделей 
споживачів вимагають адаптації маркетингового 
інструментарію санаторно-курортних закладів до 
нових реалій. Крім того, важливим аспектом є роз-
робка ефективних механізмів просування послуг, 
орієнтованих на внутрішній ринок.

Таким чином, дослідження сучасних особли-
востей маркетингу санаторно-курортних підпри-
ємств є надзвичайно актуальним і спрямованим 
на визначення ефективних стратегій підвищення 
конкурентоспроможності та довгострокового роз-
витку цієї сфери.

Дослідженню питань розвитку санаторно-
курортного комплексу та підприємств цієї сфери 
присвячено багато наукових праць.

Аналіз останніх наукових досліджень свідчить 
про зростаючу увагу до соціально-економічних 
факторів, які впливають на діяльність санаторно-
курортних підприємств України. У роботі Гераси-
менко Т. В., Олійник А. І. та Дідусь А. Ю. [1] розгля-
нуто стратегічні пріоритети розвитку санаторно-
курортної сфери, зокрема необхідність адаптації 
до зміненої структури попиту, що формується під 
впливом обмежених можливостей міжнародного 
туризму та сезонних коливань.

Юхновська Ю. О. [2] у своєму дослідженні 
акцентує увагу на необхідності підвищення ефек-
тивності управління санаторно-курортними закла-
дами на основі системи менеджменту якості. Ав-
торка зазначає, що скорочення терміну відпусток 
вимагає оптимізації процесу надання послуг, щоб 
забезпечити максимальну ефективність коротко-
тривалих оздоровчих програм.

Мороз С. Р. [3] аналізує стратегічні пріорите-
ти інноваційного розвитку санаторно-курортного 
господарства України, наголошуючи на необхід-
ності диверсифікації маркетингових стратегій. 
Автор досліджує механізми залучення клієнтів 
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через соціальні програми та державне фінансу-
вання, включно з використанням бюджетних пу-
тівок, що оплачується фондами соціального стра-
хування.

Дослідження Карій O. I., Гальків Л. I. та Га-
лаз  Л. В. [4] містить аналіз регіональних особли-
востей розвитку санаторно-курортної сфери Укра-
їни, підкреслюючи її залежність від державної під-
тримки та економічної ситуації. Автори звертають 
увагу на необхідність удосконалення маркетинго-
вих стратегій, спрямованих на підвищення конку-
рентоспроможності регіональних курортів.

Таким чином, результати попередніх дослі-
джень вказують на необхідність розробки ефек-
тивних маркетингових стратегій, спрямованих на 
адаптацію санаторно-курортної сфери до сучасних 
викликів, зокрема зростання сезонності, залучен-
ня бюджетних рекреантів та скорочення термінів 
відпочинку.

Попри наявні дослідження, залишається не-
достатньо вивченим питання адаптації маркетин-
гового інструментарію до реалій воєнного часу та 
економічної нестабільності, що й робить доціль-
ним проведення цього дослідження.

Метою статті є дослідження особливостей 
маркетингових орієнтирів санаторно-курортних 
підприємств в умовах війни, визначення основних 
викликів, що постали перед галуззю, та розробка 
рекомендацій щодо адаптації маркетингового ін-
струментарію до нових економічних і безпекових 
реалій.

Під час виконання дослідження було вико-
ристано метод аналізу літературних дже-
рел, по рівняльного аналізу (зміни у функці-

онуванні санаторно-курортної сфери в довоєнний і 
воєнний періоди), метод системного підходу (роз-
глянуто санаторно-курортний комплекс як частину 
регіональної економіки, що впливає на зайнятість, 
туристичні потоки, медичну та рекреаційну інфра-
структуру), структурологічний метод (під час гру-
пування маркетингового інструментарію для про-
сування санаторно-курортних послуг).

Санаторно-курортний комплекс (СКК) за-
вжди мав свої специфічні властивості, які ви-
окремлювали його серед інших мультигосподар-
ських комплексів (сфери туризму та гостинності), 
які впливають на регіональну економіку (рис. 1).
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Таким чином, санаторно-курортний комп-
лекс, як регіональна система, є складним, інтегро-
ваним утворенням, що впливає на економічний, 
соціальний, екологічний і культурний розвиток 
регіону.

Російська агресія та повномасштабне втор-
гнення в Україну на початку 2022 року 
спричинили значне погіршення соціально-

економічного становища населення. Внаслідок 
цього відбулися зміни у пріоритетах громадян 
щодо організації відпусток і ставлення до власного 
здоров’я. Питання збереження здоров’я відходить 
на другий план, а увага до нього приділяється зде-
більшого лише за нагальної потреби. Така тенден-
ція негативно впливає на санаторно-курортні уста-
нови, спричиняючи зменшення кількості реальних 
і потенційних клієнтів.

Зазначені тенденції зумовлюють переорієнта-
цію санаторно-курортних підприємств на надання 
доступніших за вартістю послуг, а також форму-
вання неповного пакета послуг у складі санаторно-
курортної путівки. Водночас санаторно-курортні 
заклади стають більш залежними від співпраці 
з  постачальниками так званих «бюджетних ре-
креантів», тобто осіб, які отримують путівки з 
частковою оплатою за рахунок Фонду соціального 
страхування та позабюджетних фондів. Оскільки 

таблиця 1

Специфічні властивості СКК як регіональної системи

Властивості СКК характеристика
1. Територіальна обмеже-
ність і природно-ресурсна 
залежність

Розміщення визначається наявністю природних лікувальних факторів (мінеральні 
води, грязі, термальні джерела тощо). Взаємодія з природним середовищем регіо-
ну (екологічна стійкість, охорона природних ресурсів)

2. Функціональна інтегра-
ція в регіональну еконо-
міку

Формує туристично-рекреаційну індустрію регіону. Взаємодіє з місцевими вироб-
никами продуктів, медичних послуг, туристичними агентствами, транспортною інф-
раструктурою. Сприяє зайнятості місцевого населення та розвитку малого бізнесу

3. Медико-соціальна зна-
чущість

Задовольняє потреби населення у відновленні здоров’я, профілактиці та реабіліта-
ції. Підтримує регіональні та державні програми оздоровлення (наприклад, сана-
торне лікування пільгових категорій громадян)

4. Сезонна динаміка та ту-
ристичні потоки

Має характерну сезонність завантаження, що впливає на економіку регіону. Впли-
ває на транспортні потоки, логістику, міграцію трудових ресурсів

5. Інфраструктурна забез-
печеність і просторові 
зв’язки

Поєднує оздоровчі, медичні, туристичні та рекреаційні об’єкти. Має транспортну 
доступність і взаємодіє з регіональними транспортними вузлами. Включає засоби 
розміщення, лікувальні корпуси, рекреаційні зони, розважальні заклади

6. Інтеграція культурно-
історичної складової

Пов’язаний із місцевими традиціями оздоровлення (наприклад, карпатські чани, 
грязелікування у Трускавці, термальні води Закарпаття). Входить до складу турис-
тичних маршрутів регіону

7. Стійкість та інновацій-
ний розвиток

Вимагає екологічно раціонального використання природних ресурсів. Розвиває 
нові методики оздоровлення, залучає інвестиції, впроваджує «зелений туризм» і 
концепції екологічної безпеки

Джерело: авторська розробка.

реалізація бюджетних путівок можлива лише че-
рез тендерні процедури (згідно із Законом Укра-
їни «Про публічні закупівлі» [5]), керівництво 
санаторно-курортних підприємств змушене опти-
мізувати склад послуг путівки у межах бюджетних 
пропозицій. 

Однак це часто призводить до зниження рів-
ня якості та комфортності санаторно-курортного 
обслуговування.

Таким чином, однією із гострих проблем сьо-
годення є обмеження комерціалізації санаторно-
курортних підприємств і зміщення вектора їхньої 
діяльності суто в соціальний бік. При цьому ко-
мерціалізація санаторно-курортних послуг відбу-
вається за рахунок надання додаткових послуг, які 
не входять до вартості путівки.

Перспективним напрямом розвитку сана-
торно-курортних закладів є їх трансформація 
в  центри СПА-туризму. Цей сегмент набуває по-
пулярності як в Україні, так і у світі, адже поєднує 
оздоровлення, релаксацію та профілактику за-
хворювань. Особливо актуальним таке спряму-
вання є в умовах війни, оскільки сприяє не лише 
фізичному відновленню, а й забезпечує морально-
психологічне розвантаження для рекреантів, допо-
магаючи знизити рівень стресу та покращити за-
гальний емоційний стан. Однак, на думку Л. Усти-
менко та Н. Булгакової, понад 70% українських 
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оздоровниць взагалі не орієнтовані на цей напря-
мок [6, с. 53].

Одним із популярних форматів відпочинку є 
ретрит-тури (від англ. retreat – «відступ»). 
Їхня концепція передбачає відпочинок 

у  віддалених від цивілізації місцях, що сприяє уса-
мітненню, перезавантаженню та гармонізації вну-
трішнього стану [7, с. 31]. Такий формат відпочин-
ку також можливо розвивати на базі санаторно-
курортних підприємств. 

Російська агресія спричинила окупацію низки 
південних курортних регіонів України, які тради-
ційно приймали значні туристичні потоки з усієї 
країни. Зокрема, тимчасово окупованими залиша-
ються АР Крим, частина Херсонської та Запорізь-
кої областей, що раніше були важливими центрами 
санаторно-курортного лікування та оздоровчого 
туризму. Водночас навіть ті території, які перебу-
вають під контролем України, не можна вважати 
повністю безпечними для туристів.

Так, курорти Одеської області зазнають ре-
гулярних ракетних і дронових атак, що спричи-
няє не лише загрозу життю людей, а й руйнування 
курортно-рекреаційної інфраструктури [8]. Зокре-
ма, через обстріли пошкоджено готельні комплек-
си, бази відпочинку, пляжні зони та об’єкти кому-
нальної інфраструктури. Така ситуація ускладнює 
відновлення рекреаційної, зокрема санаторно-
курортної діяльності, та знижує інвестиційну при-
вабливість регіону. Загалом, військові дії та по-
стійна небезпека суттєво скорочують внутрішній 
туризм і змушують санаторно-курортні заклади 
адаптуватися до нових економічних і безпекових 
викликів.

Через військову агресію та пов’язані з нею 
безпекові ризики українці дедалі частіше обирають 
для лікування та оздоровлення курорти Західної 
України. Цей регіон стає ключовим центром вну-
трішнього туризму, особливо в літній період, коли 
попит на санаторно-курортні послуги зростає се-
ред більшості громадян.

Ситуація ускладнюється обмеженими можли-
востями для закордонних подорожей, зумовлени-
ми закриттям аеропортів та припиненням авіаспо-
лучення на території України, що значно погіршує 
логістику пересування. Крім того, зростання курсу 
валют робить іноземні курорти менш доступними 
для українців, а небажання відпочивати поруч із 
росіянами додатково сприяє переорієнтації попи-
ту на вітчизняні заклади, у тому числі рекреаційні.

У результаті курорти Західної України за-
знають значного навантаження у «високий сезон» 
(липень – серпень), що створює проблеми з роз-
міщенням відпочивальників, підвищує конкурен-

цію за ресурси та часто призводить до зниження 
рівня сервісу і суттєвого зростання цін. Загалом, 
проблема сезонності, зазвичай притаманна курор-
там України, продовжує загострюватися, і на сьо-
годні стає не лише характерної рисою санаторно-
курортного комплексу, а й окремою проблемою 
організації відпочинку людей під час війни.

Санаторно-курортне оздоровлення має спе-
цифічні особливості, які впливають на організацію 
відпочинку різних категорій рекреантів, зокрема 
сімейних пар і сімей із дітьми. Санаторії найчастіше 
обирають люди, які потребують реабілітації після 
перенесених захворювань або бажають здійснити 
їх профілактику. Для ефективного оздоровлення 
необхідно підібрати профільну путівку, орієнтова-
ну на лікування конкретного діагнозу, що передба-
чає перебування в закладі щонайменше один-два 
тижні, а в ідеалі – довший термін.

Це створює певні труднощі для сімейного 
планування відпочинку, адже члени родини мо-
жуть віддавати перевагу спільному дозвіллю за-
мість роздільного оздоровлення. У результаті ба-
гато сімейних пар або батьків з дітьми можуть від-
мовлятися від санаторно-курортного лікування на 
користь альтернативних варіантів відпочинку.

Враховуючи цю проблему, актуальним стає 
впровадження спеціалізованих програм перебу-
вання для супроводжуючих осіб. Це можуть бути 
санаторно-курортні пакети, що передбачають від-
починок без обов’язкової лікувальної складової, 
але з можливістю проживання та користування 
інфраструктурою закладу. Запровадження таких 
програм дозволить зробити санаторний відпочи-
нок привабливішим для сімей та сприятиме підви-
щенню заповнюваності закладів протягом усього 
року.

Закордонні курорти, навіть попри те, що зде-
більшого не надають оздоровчих послуг, залиша-
ються серйозними конкурентами для вітчизняних 
санаторно-курортних закладів. Основною при-
чиною цього є співвідношення вартості та сприй-
маної цінності відпочинку. Зокрема, повноцінний 
двотижневий курс оздоровлення в українському 
санаторії, що включає проживання, харчування, 
лікування та додаткові послуги, може коштувати 
стільки ж, скільки пакетний тур для двох осіб на 
один тиждень у закордонному курортному комп-
лексі.

Попри логістичні труднощі, пов’язані з об-
меженням авіасполучення та необхідністю 
триваліших переїздів, значна частина по-

тенційних клієнтів санаторіїв може обирати аль-
тернативні варіанти відпочинку. Це може бути як 
закордонна поїздка, так і внутрішній туризм в Укра-
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їні без лікувальної складової. Така ситуація ставить 
перед вітчизняними санаторно-курортними за-
кладами виклик щодо підвищення привабливості 
своїх послуг, зокрема шляхом розширення спектра 
дозвіллєвих активностей, підвищення рівня серві-
су та гнучкішого ціноутворення [9].

З огляду на зазначену ситуацію, санаторно-
курортні заклади мають значну потребу в 
налагодженні співпраці з туристичними опе-

раторами та агентами для ефективного просуван-
ня своїх послуг і залучення нових клієнтів. Таке 
партнерство є важливим інструментом у сучасних 
умовах конкуренції з іншими видами відпочинку, 
включно із закордонними курортами та альтерна-
тивними формами туризму в Україні.

Для санаторно-курортних закладів співп-
раця з туроператорами та агентами забезпечує 
кілька ключових переваг. По-перше, це можли-
вість розширення каналу збуту послуг, оскільки 
туристичні оператори мають розвинену мережу 
клієнтів і можуть залучити значну кількість нових 
відпочивальників, зокрема в умовах, коли прямий 
маркетинг не дає бажаних результатів. По-друге, 
завдяки такому партнерству санаторії можуть 
отримати доступ до різноманітних маркетингових 
інструментів, таких як рекламні кампанії, участь у 
виставках, створення спільних акцій та пропози-
цій, що підвищує впізнаваність бренду санаторію 
на ринку. Крім того, санаторно-курортні установи 
можуть знизити власні витрати на рекламні та про-
моційні заходи, передаючи частину цих обов’язків 
туроператорам.

З іншого боку, для туристичних операторів 
співпраця із санаторно-курортними закладами та-
кож має суттєві переваги. По-перше, вони можуть 
розширити асортимент своїх послуг, включивши 
у свої тури лікувально-оздоровчі програми, що є 
важливим для залучення нових клієнтів, особливо 
в умовах конкуренції з традиційними курортами. 
По-друге, туроператори можуть скористатися іс-
нуючою інфраструктурою санаторіїв для органі-
зації більш різноманітних і комплексних турів, які 
включають не лише відпочинок, але й оздоровлен-
ня, що підвищує їхню конкурентоспроможність на 
ринку.

Таким чином, співпраця між санаторно-
курортними закладами та туристичними 
операторами дозволяє створити взаємови-

гідні умови для обох сторін, забезпечуючи стабіль-
ний потік клієнтів для санаторіїв та розширюючи 
можливості для туроператорів у залученні нових 
категорій туристів.

Повертаючись до проблеми сезонності в ді-
яльності санаторно-курортних закладів, слід за-
значити, що для її зниження необхідно викорис-
товувати сучасний маркетинговий інструментарій 
для просування відповідних послуг з урахуванням 
воєнного стану (рис. 1).

Зниження сезонності в діяльності санаторно-
курортних закладів в умовах воєнного стану мож-
ливе завдяки адаптації маркетингових технологій 
до нових реалій. Комплексне впровадження за-
значених заходів сприятиме не лише зменшенню 
сезонних коливань, а й підвищенню конкурен-
тоспроможності санаторно-курортних закладів 
у  кризових умовах.

ВИСНОВКИ

Встановлено, що в умовах війни зросла по-
треба в бюджетних рекреаційних послугах, що 
потребує оптимізації санаторно-курортних паке-
тів без шкоди для якості обслуговування. Також 
наголошено на важливості орієнтації санаторно-
курортних підприємств на сімейний відпочинок. 
Сім’ї з дітьми є однією з основних категорій клієн-
тів, і їх потреби у створенні комфортних умов для 
спільного відпочинку слід враховувати при роз-
робці програм і послуг. У дослідженні запропоно-
вано маркетинговий інструментарій, який включає 
зміну сервісної політики через розширення спек-
тра дозвіллєвих послуг, гнучке ціноутворення, а 
також розширення каналів збуту через співпрацю 
з туристичними операторами для залучення нових 
клієнтів.

У роботі розроблено маркетингові заходи для 
просування санаторно-курортних послуг з ураху-
ванням військового стану, які позитивно вплива-
тимуть на сезонність в діяльності оздоровчих під-
приємств. Ці заходи орієнтовані на забезпечення 
безпеки та фокусуються на психологічній реабілі-
тації рекреантів, розробці спеціалізованих програм 
для військових та їхніх сімей, проведенні цільових 
рекламних кампаній, розширенні інформаційної 
присутності в соціальних мережах і локальних ме-
діа, а також створення гнучких умов бронювання.

Перспективи подальших досліджень. Ви-
значення сучасних особливостей маркетингу 
санаторно-курортних підприємств дозволяє в по-
дальшому майбутнім дослідникам зосередитися 
на розвитку інноваційних маркетингових страте-
гій, що враховують зміну споживчих вподобань 
та споживчі тренди в туризмі. Перспективними є 
дослідження, спрямовані на визначення впливу со-
ціальних факторів на попит на санаторно-курортні 
послуги.                    
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Орієнтація на внутрішній ринок. Акцент на безпеці перебування в закладі (наявність укриттів на території, 
дотримання заходів цивільної оборони, а також стабільну логістику). Маркетингова кампанія має бути 

спрямована на підкресленні переваг для людей, які шукають безпечне місце для відпочинку під час війни

Фокус на внутрішньому туризмі та безпекових гарантіях

Проведення спеціалізованих рекламних кампаній, орієнтованих на відносно «безпечні» регіони України, 
яких є більший попит на санаторно-курортні послуги. Акцент уваги на зміцненні здоров’я в умовах стресу 

через відпочинок і лікування в безпечному місці, що важливо для громадян, які переживають наслідки війни

Ключові рекламні акції та кампанії в межах країни

Активізація присутності в таких каналах, з акцентом на безпеці, спеціальних програмах для родин 
військових, а також пропозиції пакетів з невисокими цінами для громадян, що постраждали від війни. Це 

дозволить створити постійну комунікацію з потенційними клієнтами та забезпечити їх довіру до санаторіїв

Інформування через соціальні мережі та локальні медіа

Розробка гнучких умов бронювання і можливість зміни термінів перебування без штрафів, що дозволить 
залучити більшу кількість рекреантів, оскільки вони відчуватимуть більшу впевненість в тому, що зможуть 

скоригувати свої плани у разі необхідності

Гнучка система бронювання та зміна термінів путівок

Розробка спеціальних умов для організацій, що перевезли свій бізнес чи працівників у більш безпечні 
регіони (працівники – люди з потенційним стресом). Така пропозиція дозволить знизити сезонність і 

стабілізувати потік рекреантів

Спеціальні пропозиції для релокаційних компаній та підприємств

Психологічна реабілітація після пережитого стресу, спеціалізовані програми для військових та їхніх родин 
(психотерапевтичні заняття, масажі, спа-процедури, а також спеціальні знижки для сімей учасників бойових 
дій). Такі програми можуть просуватися через партнерства з військовими організаціями або благодійними 

фондами

Програми підтримки внутрішнього туризму для військових та їх сімей

Рис. 1. Сучасний маркетинговий інструментарій для просування санаторно-курортних послуг  
з урахуванням воєнного стану

Джерело: авторська розробка.
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Сова  О. Ю., Кузнєцов В. Д. Корпоративна соціальна відповідальність як чинник суспільного прогресу  
та соціальної згуртованості громад 

У статті досліджено роль корпоративної соціальної відповідальності (КСВ) у формуванні соціальної згуртованості територіальних громад. 
Розглянуто ключові напрями КСВ, такі як соціальні інвестиції, підтримка вразливих груп населення, екологічна безпека, партнерство компаній 
з  громадами, з державними установами та неурядовими організаціями тощо, як фактори суспільного розвитку. Визначено, що активне залучен-
ня бізнесу до реалізації соціальних ініціатив сприяє підвищенню рівня довіри всередині спільнот, зміцненню соціального капіталу та консолідації 
громад. Запропоновано матрицю взаємозв’язку КСВ з інституційним середовищем громад залежно від ступеня залучення бізнесу в життєді-
яльність спільнот, яка ілюструє масштаби корпоративних ініціатив і їхній вплив на суспільство. Виявлено, що довгострокові партнерські про-
грами та стратегічні КСВ-проєкти сприяють не лише підвищенню соціальної згуртованості, а й стимулюють місцевий економічний розвиток. 
Особливу увагу приділено питанням інклюзії та формування культури довірчих відносин, що є важливими складовими соціальної згуртованості. 
Встановлено, що корпоративні програми, спрямовані на забезпечення рівних можливостей і соціальної інтеграції вразливих верств населення, 
мають значний вплив на формування стабільних і самодостатніх громад. Подальші дослідження в цій сфері доцільно спрямувати на оцінку ефек-
тивності КСВ у розбудові місцевих інститутів, зміцненні громадянського суспільства та інтеграції бізнесу в стратегії регіонального розвитку.
Ключові слова: корпоративна соціальна відповідальність, добробут, територіальні громади, соціальна згуртованість, сталий розвиток, гро-
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У сучасних умовах корпоративна соціальна 
відповідальність (КСВ) є невід’ємною скла-
довою стратегії сталого розвитку підпри-

ємств, відіграючи важливу роль у формуванні згур-
тованих спільнот ‒ осередків колективної взаємодії 
та соціального капіталу. Особливо це актуально для 
України, де виклики війни та необхідність повоєн-
ного відновлення загострюють питання соціальної 
єдності та співпраці різних секторів економіки та 
громадянського суспільства. КСВ, як сукупність 
добровільних ініціатив бізнесу, спрямованих на ви-
рішення соціальних та екологічних проблем, може 
служити ефективним інструментом зміцнення до-
віри між суб’єктами місцевої економіки, стейкхол-
дерами, зменшення соціальної напруги задля роз-
будови кращого майбутнього територіальних гро-
мад і розкриття їх потенціалу спроможності.

Актуалізується система планування соціаль-
но відповідальних ініціатив, що враховує як корот-
кострокові виклики, так і довгострокові перспек-
тиви розвитку суспільства. Особливого значення 
набуває адаптація міжнародного досвіду КСВ, що 
дає можливість українським підприємствам інте-
грувати найкращі практики у свої бізнес-моделі та 
інноваційні рішення. Вивчення цього процесу є не-
обхідним кроком для розробки ефективних підхо-
дів до зміцнення соціальної згуртованості громад і 
сталого розвитку України.

Основна мета статті ‒ проаналізувати роль 
корпоративної соціальної відповідальності у фор-
муванні соціальної згуртованості громад і суспіль-
ства в цілому в Україні, визначити ключові меха-
нізми її впливу на суспільний прогрес і розглянути 
перспективи розвитку КСВ у цьому напрямі.

У дослідженні застосовано структурно-
функ ціональний аналіз для визначення ролі КСВ 
у зміцненні соціальної згуртованості. За допомо-
гою методів логіко-теоретичного узагальнення ви-
окремлено ключові напрями впливу бізнесу на со-
ціальні процеси. Був проведений ретельний пошук 
інформації по темі дослідження з використанням 
актуальних матеріалів наукових публікацій, надаю-
чи пріоритет високоцитованим журналам, щоб га-
рантувати точність даних. Для оцінки практичної 
реалізації КСВ використано метод спостереження, 
за результатами якого описано конкретні корпо-
ративні ініціативи та їхні наслідки для екосисте-
ми загалом. Крім того, застосовано інституційний 
підхід, який враховує роль державних і суспільних 
механізмів у формуванні стратегій відповідального 
бізнесу. 

Дослідження корпоративної відповідальності 
та її ролі в розвитку соціально-економічних проце-
сів активно ведуться як вітчизняними, так і зару-
біжними науковцями. Відмітимо, що значна част-

ка опрацьованих робіт стосується іміджмейкінгу 
іноземних підприємств для популяризації певних 
товарів або послуг, формування лояльності спо-
живачів засобами КВС [1‒3], а також управління 
корпоративною репутацією задля вдосконалення 
організаційної ефективності [4‒6]. 

Португальські дослідники [7] сформували ви-
сновки щодо корисності інтеграції стратегій лобі-
ювання та КСВ для встановлення тісного зв’язку 
представників бізнесу з політичними регулятора-
ми ЄС, тим самим покращуючи фінансову ефек-
тивність. Колектив авторів із Великої Британії 
встановив, що якість національного урядування 
узгоджується з теорією легітимності, вказуючи на 
те, що фірми все частіше застосовують принцип 
прозорості як елемент КСВ, щоб відповідати очі-
куванням суспільства та завоювати довіру зацікав-
лених сторін [8].

У працях українських учених [9‒11] розгляну-
то теоретичні аспекти створення суспільних цін-
ностей у концепції КВС, що підкреслює важливість 
інтеграції бізнес-стратегій із соціальними ініціати-
вами в межах досягнення Цілей сталого розвитку. 
Зокрема, А. Баранецька [12] визначила зорієнтова-
ність на консолідацію суспільства домінантною ха-
рактеристикою КСВ сьогодення та проаналізувала 
трансформації корпоративних комунікацій під час 
війни. Н. Пахота і Л. Шурак [13] навели приклади 
впровадження КСВ у вітчизняних компаніях, звер-
таючи увагу на соціальні аспекти діяльності фірм 
під час криз. Дослідження І. Чернявського [14] сфо-
кусовано на окресленні бар’єрів щодо підвищення 
соціальної відповідальності підприємств і заходів 
сприяння соціальній згуртованості колективу. Не-
вирішеними залишаються питання комплексно-
го впливу КСВ не лише на брендинг компаній та 
їх взаємодію з державними інституціями, але й на 
соціально-економічний розвиток територій і гро-
мад, зокрема механізми залучення бізнесу до роз-
будови місцевої інфраструктури, підтримки соці-
ального підприємництва та зміцнення громадської 
активності.

Корпоративна соціальна відповідальність 
охоплює широкий спектр заходів, які ви-
ходять за межі обов’язкових правових ви-

мог і спрямовані на підвищення якості життя сус-
пільства. Основними напрямами КСВ є підтримка 
освіти, благодійність, екологічні ініціативи, розви-
ток спільнот і підвищення добробуту мешканців 
територіальних громад. Соціальна згуртованість 
розглядається як характеристика суспільства, що 
відображає рівень довіри, солідарності та взаємо-
допомоги між його членами. Згідно з досліджен-
нями Організації економічного співробітництва та 
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розвитку (OECD), високий рівень соціальної згур-
тованості сприяє економічному розвитку, знижен-
ню соціальних ризиків і посиленню громадянської 
активності [15].

Корпоративна соціальна відповідальність 
безпосередньо впливає на рівень соціаль-
ної згуртованості через механізми взаємодії 

фізичних і юридичних осіб, громадських організа-
цій (ГО) та держави. В умовах сучасних викликів, 
таких як війна та економічні кризи, КСВ набуває 
особливого значення, оскільки сприяє об’єднанню 
суспільства, зміцненню зв’язків між громадянами, 
владними структурами та бізнесом.

Узгодження концепцій КСВ і соціальної згур-
тованості дозволяє виявити їхні точки перетину 
та визначити, яким чином підприємництво може 
сприяти формуванню більш згуртованих громад. 
Основними механізмами цього впливу є соціальні 
інвестиції, розвиток партнерських відносин між 
бізнесом і громадами, підтримка вразливих груп 
населення, а також сприяння інклюзивному еконо-
мічному зростанню.

Якщо в перше десятиріччя ХХІ ст. КСВ була 
частиною комунікаційної стратегії підприємств, то 
в умовах сьогодення вона стає невід’ємною части-
ною сталого розвитку господарюючих одиниць. Із 
практичної точки зору, впровадження корпоратив-
ної соціальної відповідальності стає інструментом 
для досягнення конкурентоспроможності та інно-
ватизації. Компанії, які ефективно інтегрують КВС 
у свою місію, «часто досягають кращих результатів 
на міжнародних ринках, оскільки стандарти ЄС 
вимагають високого рівня відповідальності та ети-
ки» [16, с. 94]. 

В Європейському Союзі, наприклад, побудо-
вано цілісну архітектуру сталого розвитку: «роз-
роблена багатовекторна стратегія кліматичної 
нейтральності до 2050 р., Європейський «зелений 
курс», введено в дію таксономію «зелених» фінан-
сів, яка класифікує діяльність, що відповідає кри-
теріям стійкості, впроваджено систему сталості 
фінансів» [17]. Збірка досліджень «Collection of 
studies on Corporate Social Responsibility prepared 
by Policy Department C for JURI Committee» слу-
жить інформаційною базою для підтримки роботи 
Європейського парламенту у сфері корпоративної 
соціальної відповідальності та пов’язаних з нею за-
конодавчих ініціатив [18]. 

Щоб виправдати очікування своїх громадян, 
урядам країн доведеться інвестувати в поліпшення 
механізмів, за допомогою яких вони дають усім лю-
дям голос і реагують на ці голоси [19]. Інклюзивна 
участь передбачає, що всі громадяни мають законні 
можливості впливати на рішення щодо визначення 

та використання ресурсів громади. Коли мешканці 
відчувають, що їхні запити почуті та що вони віді-
грають певну роль в управлінських процесах, вони, 
швидше за все, довірятимуть урядовим і неурядо-
вим установам і підтримуватимуть їх. Звичайно, 
треба розуміти відмінності між масштабом впливу 
держави на суспільство, на формування програм 
розвитку територій тощо та значно вужчим інстру-
ментарієм бізнес-структур у схемах партнерства.

Враховуючи глобальні тенденції та вимоги 
міжнародних організацій, українські компанії ак-
тивно впроваджують принципи сталого розвитку 
у свою діяльність. Це включає зменшення викидів 
CO2, розширення відновлювальних джерел енергії, 
«використання зелених облігацій як інструмента 
фінансування екологічно важливих проєктів» [20, 
с. 91], антикризовий менеджмент водних та енер-
гетичних ресурсів, а також соціальну відповідаль-
ність у питаннях кадрової політики та місцевого 
розвитку. Інвестори, зі свого боку, також висува-
ють підвищені вимоги до наповнення звітності 
підприємств, оцінюючи не лише за фінансовими 
показниками, а й за «дотримання ними стратегії в 
галузі ESG (екологічний, соціальний та управлін-
ський аспекти)» [21, с. 970].

Зміцнення соціальної згуртованості через КСВ 
проявляється в різних напрямах, які можна 
систематизувати за ключовими аспектами 

взаємодії бізнесу та суспільства. Табл. 1 відображає 
основні напрями впливу КСВ на соціальну згурто-
ваність і конкретні приклади їхньої реалізації.

Як видно з табл. 1, ефективна реалізація КСВ 
охоплює широкий спектр заходів – від соціальних 
інвестицій до співпраці з державними та громад-
ськими структурами. Така діяльність сприяє еко-
номічному розвитку та зміцненню територіальних 
громад, залучаючи громадян до активної участі 
в суспільному житті та вирішенні місцевих про-
блем. Водночас соціально відповідальні практи-
ки ведення бізнесу встановлюють нові стандарти 
у сфері етики, екології, прозорості діяльності та 
звітування, залучають фінансові ресурси в соціаль-
ні проєкти, покращують імідж компаній і сприяють 
формуванню нових партнерств [23, с. 322]. Осо-
бливо важливим є аспект підтримки вразливих 
груп, адже соціальна згуртованість неможлива без 
інтеграції осіб, які опинилися в складних життєвих 
обставинах. Корпоративні програми з працевла-
штування ветеранів, допомога внутрішньо перемі-
щеним особам та інші соціальні ініціативи сприя-
ють зменшенню соціальної напруги та підвищенню 
рівня взаємної підтримки в суспільстві. Необхідно 
підкреслити, що «КСВ полягає в зобов’язанні під-
приємств дотримуватися норм і правил, які не за-
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вжди чітко визначені законодавством, але мають 
значний вплив на якість життя окремих соціальних 
груп або населення в цілому» [24, с. 150].

Таким чином, корпоративна соціальна відпо-
відальність є не лише інструментом сталого 
розвитку компаній, а й дієвим механізмом 

підвищення рівня соціальної згуртованості гро-
мад. Соціально-економічний ефект від посилення 
КСВ бізнесу в умовах війни проявляється в покра-
щенні репутації компаній, посиленні національної 
згуртованості, підтримці економіки, розширенні 
зайнятості населення, підвищенні довіри до ком-
паній серед споживачів і збільшенні їх чисельності, 
забезпеченні соціальної стійкості [25, с. 98]. 

Варто відмітити, що не всі підприємства мо-
жуть дозволити собі впровадження соціальних 
програм і заходів: «для малого бізнесу це може 
дорого коштувати, в той час як великі корпорації 
мають достатньо ресурсів для покриття таких ви-
трат» [26, с. 290]. Наприклад, у праці угорських на-
уковців проаналізовано еволюцію соціально відпо-
відальних практик малих і середніх підприємств, 
які мають низку як загальних рис, так і відміннос-
тей [27].

Зміцнення соціальної згуртованості через 
КСВ можливе завдяки цілеспрямованим крокам, 
які включають:

1. Формування довіри між бізнесом і суспіль-
ством:

прозорість корпоративної діяльності; �
відкритість у комунікації з громадами; �
дотримання принципів етичного ведення  �
бізнесу.

2. Реалізація довгострокових соціальних про-
єктів:

освітні ініціативи (стипендії, курси, тре- �
нінги);
програми корпоративного волонтерства; �
інвестиції в інфраструктуру територіаль- �
них громад.

3. Підтримка соціальної інклюзії:
забезпечення рівних можливостей для всіх  �
категорій громадян;
створення робочих місць для вразливих  �
груп населення;
сприяння підприємництву серед жінок, ве- �
теранів, осіб з інвалідністю.

4. Розвиток партнерств із громадськими орга-
нізаціями та державними структурами:

таблиця 1

Основні напрями впливу КСВ на соціальну згуртованість громад

Напрям КСВ Вплив на соціальну згуртованість приклад реалізації

Соціальні інвестиції Покращення умов життя, підтримка громад-
ських ініціатив

Будівництво соціального житла, фінансу-
вання освітніх програм

Підтримка вразливих 
груп

Інтеграція малозабезпечених верств, запо-
бігання соціальній ізоляції, зменшення дис-
кримінації

Програми працевлаштування для вете-
ранів, гендерно-чутлива кадрова політи-
ка, допомога переселенцям

Розвиток громад
Підвищення рівня громадської активності, 
солідарна відповідальність за управлінські 
рішення 

Гранти для стартапів, підтримка локаль-
них підприємств, заохочення до участі 
в  громадському бюджеті

Екологічна  
відповідальність

Формування спільних цінностей навколо 
екологічної безпеки

Впровадження екологічних стандартів 
виробництва та будівництва, озеленен-
ня міст

Партнерство  
з державою та ГО

Посилення міжсекторної взаємодії, підви-
щення довіри в державно-приватних від-
носинах

Спільні із місцевою владою програми 
розвитку громад, підтримка волонтер-
ських рухів

Корпоративне  
волонтерство

Зміцнення соціальних зв’язків, активізація 
участі працівників у громадських ініціативах

Організація корпоративних «днів до-
брих справ», підтримка соціальних акцій

Етичні бізнес-
практики

Формування культури довіри, забезпечення 
рівних можливостей і впровадження прин-
ципів інклюзії

Прозоре управління, протидія корупції, 
забезпечення гідних умов праці

Джерело: складено на основі [22].
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співпраця з ГО у сфері соціальних проєк- �
тів;
підтримка регіональних ініціатив через  �
державно-приватне партнерство;
участь у формуванні соціальної політики  �
на регіональному рівні.

Рівень залучення бізнесу в корпоративну со-
ціальну відповідальність визначає масштаби 
та ефективність впливу на громади та сус-

пільство. Від разових благодійних ініціатив до дов-
гострокових партнерських програм – КСВ може 
сприяти локальному розвитку, посиленню регіо-
нальної співпраці та формуванню національних 
стратегій соціального добробуту (табл. 2). 

Одним із найвідоміших конкурсів у сфері 
КСВ в Україні є ініціатива PSM AWARDS, запо-
чаткована у 2016 р. для визначення лідерів ринку 
FinTech та e-commerce. Серед численних номі-
націй (24 у 2024 р.) представлено й корпоратив-
ні соціальні проєкти компаній. А переможцем 
у  2024 р. став АТ «Ощадбанк» з програмою «Моя 
безбар’єрність», яка охоплює три напрями: вну-
трішня трансформація, підтримка ветеранів, ко-
мунікаційні ініціативи [28].

У 2022 р. Центр «Розвиток КСВ» (CSR Ukraine) 
представив модель соціальної відповідальності під 
час війни, яка складається з 5 компонентів [29]:

1. Безперервність бізнесу та регулярність 
сплати податків і зборів.

таблиця 2

Матриця впливу КСВ на спільноти залежно від рівня залучення бізнесу

Рівень залучення  
бізнесу 

Рівень впливу  
на громаду

Локальний Регіональний Національний

Низький
Разова благодійна допо-
мога місцевим установам 
(школам, лікарням)

Спонсорство культурних 
заходів, спортивних подій

Фінансування соціальних 
ініціатив на державному 
рівні

Середній
Створення робочих місць 
у громаді, програми ста-
жування для молоді

Розвиток освітніх про-
грам, професійна підго-
товка та перепідготовка 
кадрів

Підтримка інноваційних 
соціальних проєктів

Високий

Довгострокові партнер-
ства з місцевою владою, 
соціальне підприємни-
цтво

Розвиток інфраструктури, 
екологічні ініціативи

Впровадження націо-
нальних програм сталого 
розвитку

Джерело: авторська розробка.

2. Безпека трудового колективу та членів сі-
мей співробітників.

3. Допомога армії: фінансова, матеріальна та 
гуманітарна підтримка ЗСУ та дотичних 
організацій.

4. Партнерство: спільні програми з органами 
влади, об’єднаність із конкурентами, по-
стачальниками тощо.

5. Підтримка місцевих громад, на території 
котрих розміщено або релоковано бізнес.

Ця модель закладена в основу експеримен-
тального Індексу КСВ, який обраховується 
як сума балів за 5 наведеними позиція-

ми. Лідерами КСВ Індексу-2023 стали ТОВ «Нова 
Пошта» (92 бали), ПрАТ «Київстар» (89 балів), 
ТОВ «ЕПАМ СИСТЕМЗ» (88 балів), ТОВ «Інфо-
пульс Україна» (87 балів) та АТ «СЕНС БАНК» 

(83 бали). Середній бал Індексу КСВ у 2023 р. по 
30  компаніям, які подали заявки на участь у рей-
тингуванні, становив 60 балів із 100. Наступним 
проєктом CSR Ukraine став індекс під назвою 
«Компанії, дружні до родини».

ВИСНОВКИ

Корпоративна соціальна відповідальність 
відіграє ключову роль у формуванні вітчизня-
ного згуртованого суспільства, особливо в умо-
вах війни та повоєнного відновлення. Бізнес, що 
активно залучається до соціальних ініціатив, не 
лише сприяє економічному розвитку, а й зміц-
нює довіру громадян до спроможності партнерів 
ефективно й  вчасно виконувати свої функції при 
обумовленій підтримці державних органів, підси-
лює соціальні зв’язки та сприяє розбудові нових, 
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допомагає долати виклики, пов’язані з кризовими 
ситуаціями. 

Досвід українських компаній свідчить про 
те, що програми КСВ можуть стати потуж-
ним інструментом соціальної інтеграції та 

консолідації зусиль навколо конструктивного со-
ціального діалогу. Підвищення стандартів роботи 
в галузі, працевлаштування переселенців, відбудо-
ва зруйнованих міст, фінансування гуманітарних 
проєктів та інші ініціативи формують позитивний 
імідж підприємств, водночас сприяючи розвитку 
територіальних спільнот і зміцненню соціального 
капіталу на національному рівні. В умовах війни со-
ціальний капітал є дієвим «засобом боротьби на за-
садах соціальної відповідальності та солідарності, 
активного формування і використання соціальних 
зв’язків», згуртованості громад на шляху до відсто-
ювання незалежності країни [30, с. 119].

Важливою умовою успішної реалізації КСВ 
у період відбудови України є взаємодія між біз-
несом, державними органами та громадянським 
суспільством. Партнерські проєкти дозволяють 
ефективніше розподіляти ресурси, масштабу-
вати соціальні проєкти та забезпечувати довго-
тривалий ефект від програм підтримки. Окрім 
економічного виміру, КСВ має значний вплив на 
морально-психологічний стан суспільства. Участь 
бізнесу у вирішенні соціальних і екологічних про-
блем сприяє зниженню рівня соціальної напруги, 
підвищенню відчуття безпеки та створенню нових 
можливостей для соціальної мобільності різних 
категорій населення.

Отже, корпоративна соціальна відповідаль-
ність у сучасних умовах набуває стратегічного 
значення для розвитку територіальних громад 
і  суспільного прогресу в цілому. Інтеграція прин-
ципів КСВ у бізнес-моделі компаній сприятиме 
не лише їхньому процвітанню, а й формуванню 
згуртованого, соціально відповідального соціуму, 
здатного ефективно адаптуватися до нових ви-
кликів часу.                  
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