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 ЕКОНОМІКА

РОЗДІЛ 1. ЕКОНОМІКА

Статтю присвячено розробленню підходу до управління інноваційним розвитком організацій 
сфери послуг на засадах інноваційного маркетингу. Дістало подальшого розвитку поняття 
інноваційного маркетингу, зокрема, з позицій урахування впливу технологічних трансформа-
цій четвертої промислової революції на інноваційний розвиток організацій і роль маркетингу 
в ньому. Запропоновано варіант структури інноваційного маркетингу, в якому поєднано його 
цілі, завдання, інструментальне забезпечення. Розроблено концептуальну схему управління 
інноваційним розвитком організації сфери послуг на засадах інноваційного маркетингу, окрес-
лено комплекс його основних завдань. Отримані результати розвивають методологічні засади 
управління розвитком організацій сфери послуг в руслі концепції інноваційного маркетингу, яка 
передбачає поєднання інноваційного і маркетингового управлінських підходів, що сприяє стій-
кому інноваційному зростанню сфери послуг в перманентно мінливих умовах сучасної економіки.
Ключові слова: інноваційний маркетинг, сфера послуг, управління розвитком, інноваційний 
розвиток, організації сфери послуг.

The article is devoted to developing an approach to managing the innovative development of service 
organizations based on innovative marketing. The concept of innovative marketing has been further 
developed, in particular, from the standpoint of considering the impact of technological transformations of 
the fourth industrial revolution on the innovative development of organizations and the role of marketing 
in it. Innovative marketing is viewed as a concept of running innovative business focused on the search 
for new areas and ways of realizing the potential of the organization, which is associated with radical 
transformations of existing markets and the formation of new ones. It involves creation of innovative 
products and the use of improved or fundamentally new marketing tools, forms and methods in order 
to solve problems and meet consumers’, producers’ and other market entities’ demands, as well as 
to ensure conditions for sustainable innovative growth. A version of innovative marketing structure is 
proposed, combining its goals (strategic and operational), tasks for their achievement (strategic analysis 
and marketing support of innovative products and services on the market), and the necessary instrumental 
support. A conceptual scheme for managing the innovative development of a service industry based on 
innovative marketing has been developed, a set of its main tasks has been outlined, the sequence and 
content of the procedures for their solution have been identified. It is proposed to determine the type of 
direction of innovative development by the degree of its radicalization in relation to the market leader 
(catching up, following the leader, overtaking) taking into account the level of innovative culture of the 
service provider and their target consumers (actual or prospective). Regarding the innovative culture of 
market entities allows to improve the quality of substantiation of strategies for innovative development of 
service industry organizations.  The results obtained develop the methodological principles of managing 
the development of service organizations in line with innovative marketing, which involves a combination 
of innovative and marketing management approaches, contributing to the sustainable innovative growth 
of the service sector in the constantly changing conditions of the modern economy.
Keywords: innovative marketing, service sector, development management, innovative development, 
service organizations.
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ІННОВАЦІЙНИЙ МАРКЕТИНГ В СИСТЕМІ СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ 
РОЗВИТКОМ ОРГАНІЗАЦІЙ СФЕРИ ПОСЛУГ

INNOVATIVE MARKETING IN THE SYSTEM OF STRATEGIC MANAGEMENT 
OF THE DEVELOPMENT OF SERVICE ORGANIZATIONS

Постановка проблеми. Сфера послуг віді-
грає провідну роль в економіці країн світу, як в 
тих, що традиційно спеціалізуються на сервісній 
економіці, так і в економічно розвинених з потуж-
ною промисловістю. Цифрові технології четвертої 
промислової революції (І4.0) надали додаткового 
поштовху розвитку сфері послуг, значну їх час-
тину стало можливим надавати (отримувати) в 
режимі 24/7. Аналогічні процеси відбуваються і 
в сфері послуг  України. Цифровізація сприяла її 
виживанню і розвитку (як і національної економіки 
у цілому) в умовах ковідних обмежень та війни з 
Росією. Проте технологічні трансформації і циф-
рові технології І4.0, COVID-19, війна та ін. фактори 
спричинили також низку проблем як для надавачів 

послуг, так і для їх отримувачів. Це активізувало 
процеси пошуку підходів до ведення діяльності у 
сфері послуг (бізнесової чи некомерційної), які б 
дозволили вирішити існуючі проблеми і забезпе-
чили тривалий стійкий розвиток. Світова практика 
свідчить, що найбільш ефективні з зазначених 
підходів лежать у руслі інноваційного розвитку. 
Відповідно, зростає актуальність трансформа-
ції діяльності організацій сфери послуг на заса-
дах інноваційного маркетингу, який у загальному 
вигляді розглядається як концепція і інструмента-
рій ведення інноваційного бізнесу [7; 18].   

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Різні аспекти зазначеної проблеми досліджува-
лася багатьма науковцями. 
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Grönroos [17] проаналізував дослідження мину-
лих років, що стосуються тематики послуг і марке-
тингу. Спираючись на результати аналізу він пока-
зав, що ці напрямки досліджень є актуальними і в 
наш час. Сержанов [14] дослідив особливості інно-
ваційної політики розвитку організацій сфери послуг 
на засадах маркетингу. Показав, що застосування 
маркетингових підходів до розроблення і реалізації 
стратегій розвитку організації сфери послуг сприяє 
їх стійкому економічному зростанню. Ангелко та ін. 
[1] відзначають важливу роль маркетингу у забез-
печенні розвитку сфери послуг України в перма-
нентно мінливих умовах сучасної економіки. Вони 
ставлять маркетинг на чільне місце в системі 
управління розвитком організацій сфери послуг. 
Багорка та ін. [2] наголошують на важливій роль 
маркетингу послуг на промисловому підприємстві. 
Розглядають стратегії маркетингу підприємств 
сфери послуг, розкривають особливості його комп-
лексного використання. Гончар, Бердичевський 
[5] дослідили особливості діяльності організацій 
сфери послуг України в умовах війни. Показали, 
що їх виживання і розвиток пов’язані з активною 
інноваційною діяльністю: пошуком нових ринків, 
впровадженням нових продуктів, освоєнням нових 
методів ведення бізнесу тощо. Визначили чинники, 
які впливають на інноваційний розвиток організацій 
сфери послуг. Запропоновали рекомендації щодо 
удосконалення управління інноваційною діяль-
ністю сфери послуг. 

Холодний [15] аналізує підходи різних авторів до 
визначення сутності і змісту інноваційного марке-
тингу. Окреслює його особливості і протиріччя, що 
проявляються на сучасному етапі розвитку еконо-
міки. Мельниченко [13] на основі аналізу існуючих 
підходів пропонує власну визначення інноваційного 
маркетингу. Інноваційний маркетинг він в значній 
мірі пов’язує з застосуванням цифрових методів, 
технологій і інструментів у маркетингу. Свої погляди 
він ілюструє чисельними прикладами.

Красовська [11] серед напрямів маркетинго-
вої діяльності організацій, що працюють на ринку 
послуг, виділяє ринкові дослідження, а також 
продуктову і цінову політику, які формуються за 
результатами досліджень. Лошенюк та ін. [12] 
висвітлили ключову роль цифрового маркетингу в 
умовах війни – просувати вироби і послуги на ринку, 
налагоджувати, підтримувати та розвивати розви-
вати взаємовигідні відносини з суб’єктами ринку. 
Гармідер [6] виконала аналіз підходів до оцінки 
ефективності маркетингової діяльності у сфері 
послуг, довела відсутність єдиного універсального 
підходу. Обґрунтувала необхідність розгляду і оці-
нювання маркетингу послуг з поточних і перспек-
тивних позицій, зазначила необхідність форму-
вання відповідної системи показників. Іоргачова, 
Бурукова [10] виконали аналіз низки видів марке-
тингових інновацій різного ступеня радикалізації, 

що впроваджені в організаціях сфери послуг. 
Обґрунтували доцільність їх  впровадження для 
розвитку цих організацій. Значної уваги ними при-
ділено аналізу цифрових інструментів і методів, 
які використовуються у маркетингу туристичних 
послуг. Голівець [4] розглянув основні інструменти 
мобільного маркетингу, що застосовуються у сфері 
послуг. Окреслив їх переваги і недоліки, відзначив 
широкі перспективи застосування. Ashour [16] ана-
лізує особливості маркетингу послуг на ринку теле-
комунікацій Йорданії. Sultana [19] показує важливу 
роль маркетингу у забезпеченні зростання і розви-
тку організацій сфери послуг. Зазначає особливості 
маркетингу послуг в сучасній економіці. Ігошин 
[6] висвітив взаємозв’язок класичного і інтернет-
маркетингу в сфері послуг. Визначив фактори, що 
впливають на результативність застосування інтер-
нет-маркетингу в сфері послуг.

Постановка завдання. Результати аналізу літе-
ратурних джерел свідчать, що в них досліджено 
особливості формування стратегій розвитку та 
інноваційної політики організацій сфери послуг на 
засадах маркетингу, висвітлено практику застосу-
вання традиційних і нових методів та інструментів 
в маркетингу послуг. Розкрита роль маркетингу в 
забезпеченні виживання сфери послуг в кризові 
періоди: епідемія, війна тощо. Проте слід зазначити 
недостатнє розроблення комплексу питань, що сто-
суються управління діяльністю організацій сфери 
послуг на засадах інноваційного маркетингу. 

Метою статті є розроблення підходу до управ-
ління інноваційним розвитком організацій сфери 
послуг на засадах інноваційного маркетингу.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Досягнення зазначеної мети дослідження запро-
поновано виконувати у наступній послідовності: 

1. Уточнити сутність і структуру інноваційного 
маркетингу організації сфери послуг.

2. Визначити місце інноваційного маркетингу 
в системі стратегічного управління інноваційним 
розвитком організації сфери послуг. Розробити 
концептуальну схему управління. 

3. Окреслити основні завдання інноваційного 
маркетингу в системі стратегічного управління 
організацією сфери послуг.

Урахування впливу технологічних трансфор-
мацій І4.0 на процеси інноваційного розвитку, а 
також ролі маркетингу в них  [9] дозволило уточ-
нити визначення інноваційного маркетингу [7]. 
Інноваційний маркетинг слід розглядати як концеп-
цію ведення інноваційного бізнесу орієнтованого 
на пошук нових сфер і способів реалізації потен-
ціалу організації, що пов’язано з радикальними 
трансформаціями існуючих і формуванням нових 
ринків, яка передбачає створення інноваційних 
продуктів і використання в процесі їх створення 
та поширення (комерціалізації) вдосконалених чи 
принципово нових інструментів, форм та методів 
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маркетингу з метою розв’язання проблем і задо-
волення потреб споживачів, виробників та інших 
суб’єктів ринку, забезпечення умов стійкого інно-
ваційного зростання.

Інноваційний маркетинг поєднує: маркетинг інно-
ваційних продуктів  (послуг у даному випадку) – мар-
кетинг інновацій; інноваційні методи і інструменти 
маркетингу – інновації у маркетингу. На рис. 1 подано 
варіант структури інноваційного маркетингу органі-
зацій сфери послуг.

Розглянемо схему на рис. 1 детальніше в роз-
різі виділених груп елементів.

Цілі. Інформаційно-комунікаційні технології (ІКТ) 
І4.0, а також зміна технологічних укладів пов’язані 
з технологічними трансформаціями, що вплива-
ють на усі аспекти людської життєдіяльності. Вони 
спричиняють радикальні трансформації (аж до 
згортання існуючих і створення нових) техноло-
гій виробництва і надання послуг, галузей еконо-
міки, ринків тощо. Відповідно, діяльність організа-
ції в нових умовах може стати неактуальною. Цілі 
1.1 (рис. 1) задають орієнтири виживання і стійкого 
розвитку в нових умовах, з урахуванням тенденцій 
їх зміни. Тобто відображають інтереси організації 
надавача послуг.  Цілі 1.2 відображають інтереси 
споживачів та інших суб’єктів ринку – розв’язання 
проблем, що виникли (можуть виникнути) в них в 
результаті технологічних трансформацій і їх наслід-
ків. Узгодження цілей 1.1 і 1.2 є запорукою успіху 
маркетингового обґрунтування стратегії інновацій-
ного розвитку.

Завдання. Для досягнення цілей 1.1 формують 
комплекс завдань 2.1 з пошуку шляхів приведення 
у відповідність до нових умов зовнішнього серед-
овища наявного потенціалу інноваційного розвитку 
(ПІР) організації сфери послуг (рис. 1). В процесі 

їх виконання визначають перспективні напрями 
інноваційного розвитку організації для реалізації 
яких є необхідні зовнішні і внутрішні умови. Для 
досягнення цілей 1.2 формують комплекс завдань 
2.2 щодо маркетингового супроводу створення і 
комерціалізації інноваційних продуктів (послуг) в 
межах відібраних напрямів інноваційного розвитку.

Інструментальне забезпечення. Його вибір 
залежить від: характеристик цільового ринку 
(стану та тенденцій розвитку); цільових спожи-
вачів та інших суб’єктів інноваційного процесу 
у т.ч. мотивації їх споживчої поведінки, іннова-
ційної культури; особливостей діяльності нада-
вача послуг (техніко-економічні характеристики, 
тенденції розвитку, інноваційна культура тощо); 
характеристик послуг; тенденцій розвитку нау-
ково-технічного прогресу (НТП): загальносвітових, 
у галузі надавача послуг, у галузі споживачів тощо.

Місце інноваційного маркетингу в системі стра-
тегічного управління інноваційним розвитком орга-
нізації сфери послуг показано на рис. 2. 

Аналіз рис. 2 свідчить, що інструменти і методи 
інноваційного маркетингу задіяні практично в усіх 
блоках системи управління. На рис. 2 подано один 
цикл управління. Рішення про початок циклу при-
ймають за результатами моніторингу відповідності 
внутрішніх можливостей інноваційного розвитку 
(блок 1), зовнішнім (блок 2). У випадку відповід-
ності моніторинг продовжується. 

У випадку невідповідності – розпочинають 
роботи по визначенню стратегічних напрямів інно-
ваційного розвитку реалізація яких забезпечить 
відповідність (блок 3). При цьому аналізують ста-
дію життєвого циклу галузі і визначають доціль-
ність продовжувати роботу в ній. Якщо галузь 
знаходиться на стадії зростання – доцільним є 

Рис. 1. Варіант структури інноваційного маркетингу 

Джерело: [4] модифіковано
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продовжувати роботу в ній. Якщо галузь знахо-
диться на стадії зрілості – доцільно розглянути 
варіанти проникнення в суміжні галузі для дивер-
сифікації діяльності. Якщо галузь згортається – 
доцільно перенести діяльність в інші галузі, або з 
започаткувати нову галузь.  

Запропонована таблиця рішень для уточнення 
типу напряму інноваційного розвитку за ступе-
нем його радикалізації (по відношенню до лідера 
ринку), див. табл. 1. 

У контексті викладеного інноваційна культура 
визначає здатність зазначених у табл. 1 суб’єктів 
інноваційного процесу сприймати, створювати чи 
використовувати (споживати) інновації.

В руслі обраних напрямів інноваційного розви-
тку і з урахуванням рекомендацій табл. 1 розро-
бляють стратегію інноваційного розвитку (блок 6). 
В блоках 4, 5, 7 позначено роботи і їх результати 
на основі яких розробляється стратегія інновацій-
ного розвитку організації надавача послуг. Роботи 
блоку 4 більшою мірою пов’язані зі стратегіями, 
що передбачають втягування інновацій ринком 
(поліпшуючі та ординарні інновації). Блок 5 – зі 

стратегіями проштовхування інновацій на ринок 
(радикальні інновації). При виконанні цих робіт 
використовують інструменти і методи інновацій-
ного маркетингу (меншою мірою для блоку 5). 

Аналіз існуючої практики свідчить, що заходи 
маркетингового супроводу комерціалізації інновацій 
(послуг) – комплекс маркетингу – формують у руслі 
концепції 8Р. Вони включають: власне послугу; ціну; 
місце і час надання послуги; просування; персонал, 
що надає послугу; процес (процедура) надання 
послуги; матеріальне середовище в якому нада-
ється послуга; психологічне сприйняття послуги спо-
живачам. 

В блоці 8 позначені інституції і об’єкти інфра-
структури, що окреслюють загальне поле іннова-
ційної діяльності.  

Подана на рис. 1 схема фактично поєднує марке-
тинговий і інноваційний підходи до управління розви-
тком організації сфери послуг. Це орієнтує організа-
цію на активну інноваційну діяльність, створення та 
впровадження інновацій і одночасно – на вирішення 
проблем та задоволення потреб споживачів шляхом 
надання їм інноваційних продуктів (послуг).

Рис. 2. Узагальнена схема управління інноваційним розвитком організації сфери послуг 
на засадах інноваційного маркетингу
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Висновки. Дістало подальшого розвитку понят- 
тя інноваційного маркетингу в частині урахування 
впливу технологічних трансформацій на інновацій-
ний розвиток організацій і роль маркетингу в ньому. 
Запропоновано варіант структури інноваційного 
маркетингу, що логічно поєднує його цілі, завдання 
і інструментальне забезпечення. Визначено роль і 
місце інноваційного маркетингу в системі стратегіч-
ного управління інноваційним розвитком організа-
ції сфери послуг. Розроблено концептуальну схему 
управління інноваційним розвитком організації 
сфери послуг на засадах інноваційного маркетингу. 
Окреслено комплекс основних завдань інновацій-
ного маркетингу в системі стратегічного управління 
організацією сфери послуг.

Отримані результати розвивають методоло-
гічні засади управління розвитком організацій 
сфери послуг в руслі концепції інноваційного 
маркетингу, яка передбачає поєднання інновацій-
ного і маркетингового управлінських підходів, що 
сприяє стійкому інноваційному зростанню сфери 
послуг в перманентно мінливих умовах сучасної 
економіки.   

Подальші дослідження повинні бути спрямо-
вані на розроблення підходу до  впровадження 
концепції інноваційного маркетингу в організаціях 
сфери послуг.
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Ми в своєму дослідження аналізували стан будівельної галузі та окреслили основні першо-
чергові завдання, що будуть вирішуватися вже після припинення воєнних дій. До основних 
загроз, що виникли на підприємствах будівельної галузі в час повномасштабного воєнного 
вторгнення потрібно віднести: руйнування або повністю знищення активів, мародерство 
та грабіж росіянами на окупованих територіях; дефіцит кваліфікованих робітників буді-
вельних професій; значнt обмеження або руновання логістичних зв’язків; руйнування росієї 
об’єктів енергосистеми України; призупинення реалізації інвестиційних програм як україн-
ськими, так і закордоними інвесторами. Життєва необхідність ефективності будівельної 
галузі – це використання екологічних матеріалів, застосування енергозберігаючих техно-
логій  та відновлювальних джерел енергії  стає обов’язковою умовою реалізації будівельних 
проектів. Потрібні наукові розробки та законодавчі рішення щодо повторного використання 
будівельних відходів, які виникли при руйнуванні об’єктів в наслідку воєнних дій росіян. Це 
обов’язкові та невід’ємні дії в процесі відновлення України після закінчення воєнних дій.
Ключові слова: будівельний комплекс, загрози, інвестиційні програми, перспективи розви-
тку, адаптація, воєнні дії, технології.

In our study, we analyzed the state of the construction industry and listed the main priority tasks 
that will be solved after the cessation of hostilities. The pre-war year 2021 was quite optimistic for 
the construction industry – construction volumes increased compared to 2020. The war overturned 
everything. Back in 2014, Russia illegally temporarily occupied Crimea and part of Donbas, and 
Ukraine lost control over the infrastructure and assets of these regions in the occupied territories. The 
construction business faced risks associated with hostilities – shelling and missile strikes, changes in 
customer demand, the withdrawal of investment programs and changes in legislation. Some of the 
companies are either under occupation or in the frontline zone under constant rocket attacks. The 
companies that ended up in the temporarily occupied territories have either been destroyed or have 
suspended their work. The main threats that arose at construction enterprises during a full-scale military 
invasion include: destruction or complete destruction of assets, looting and robbery by Russians in 
the occupied territories; shortage of qualified construction workers; significant restrictions or disruption 
of logistical connections; destruction of Russian facilities in the Ukrainian energy system led to the 
application of quotas for enterprises and work with a maximum reduction in energy consumption; 
suspension of the implementation of investment programs by both Ukrainian and foreign investors. 
Despite the difficult economic and political environment, the construction industry is demonstrating an 
increase in the total volume of work. The vital necessity of efficiency in the construction industry is the 
use of environmentally friendly materials, the application of energy-saving technologies and renewable 
energy sources becoming a prerequisite for the implementation of construction projects. Today, Ukraine 
must create a completely new approach to dealing with construction waste generated from destruction 
during military operations. Scientific and legislative solutions are needed for the reuse of construction 
waste generated during the destruction of facilities as a result of Russian military operations. These are 
mandatory and integral actions in the process of restoring Ukraine after the end of military operations.
Key words: construction complex, threats, investment programs, development prospects, adaptation, 
military operations, technologies.

Постановка проблеми. Ми в своєму дослі-
дженні розкриватимемо проблеми будівельної 
галузі в час повномасштабного воєнного втор-
гнення російських окупантів. Будівельний бізнес 
зіткнувся з ризиками, пов’язаними з бойовими 
діями – обстрілами та ракетними ударами, зі змі-
ною в попиті покупців, звернення програм інвес-
тування та зміною в законодавстві. До основних 
загроз, що виникли на підприємствах будівельної 
галузі в час повномасштабного воєнного втор-
гнення потрібно віднести: руйнування або повністю 
знищення активів, мародерство та грабіж росія-
нами на окупованих територіях; дефіцит кваліфі-
кованих робітників будівельних професій; значнt 
обмеження або руновання логістичних зв’язків; 
руйнування росієї об’єктів енергосистеми України; 

призупинення реалізації інвестиційних програм як 
українськими, так і закордоними інвесторами.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблеми будівельної галузі під час повномасш-
табного воєнного вторгнення окупантів розглянуто 
в працях  О.В. Романенко [1], О.М. Паламарчук, 
С.В. Петришина [2], А.В. Колесник,  О.П. Бутенко 
[3], Н.В. Серьогіна, В.О. Пашинов, О.В. Петренко 
[4]. Але все ж коло питань дослідження потребує 
ретельного аналізу як науковців, так і  практиків 
в визначенні переліку перешкоджань діяльності 
будівельної галузі під час війни та першочергових 
завдань відновлення будівельної галузі після при-
пинення військових дій. 

Постановка завдання. Метою статті є дослі-
дження наслідків повномасштабного воєнного 
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вторгнення росії на будівельну галузь та першочер-
гові завдання, які потрібно вирішити Україні для її 
відновлення після припинення військових дій.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
24 лютого 2022 року змінило життя кожного укра-
їнця, важким болем увірвавшись в долю кожної 
української родини. Геноцид України, масштаби 
якого нечувані для Європи нашого часу, перекрес-
лив майже всі економічні здобутки України.  На 
полі бою сьогодні вирішується майбутнє укра-
їнської нації та держави. Масштабного удару 
зазнала і будівельна галузь України. Ми в своєму 
дослідження аналізуємо стан та перспективи роз-
витку будівельної галузі, наведемо основні пер-
шочергові завдання, що будуть вирішуватися вже 
після припинення воєнних дій.

Довоєнний 2021 рік для будівельної галузі був 
досить оптимістичний – в порівнянні з 2020 роком 
обсяги будівництва зросли за даними Державної 
служби статистики на 5,6%; будівництво будинків 
на 7,6%; у т.ч. житлових на 16,8%; нежитлових на 
3.2%; інженерних споруд на 3,1%.  Вартість викона-
них будівельних робіт дорівнювала 253,9 млрд. грн. 
Від загального обсягу будівельної продукції 29,6% 
складало нове будівництво, ремонт – 45%, рекон-
струкція та переоснащення – 25,4% [5]. Позитивній 
тенденції зростання обсягу будівельних робіт в 
2021 році сприяла державна програма іпотеч-
ного кредитування, завдяки якій обсяг житлового 
будівництва збільшився в 2021 році на 18,4% [6]. 
Взагалі тенденція позитивного руху в будівельній 
галузі спостерігається з 2014 року.  

З часу повномасштабного воєнного вторгнен- 
ня росії  будівельний бізнес зіткнувся з ризиками, 
пов’язаними з бойовими діями – обстрілами та ракет-
ними ударами, зі зміною в попиті покупців, звернення 
програм інвестування та зміною в законодавстві. 

До найважливіших законодавчих документів, 
затверджених вже після 24 лютого 2022 року,  потрібно 
віднести. 

1. Закон України «Про гарантування речових 
прав на об'єкти нерухомого майна, які будуть спо-
руджені в майбутньому» від 15 серпня 2022 року, в 
якому запроваджено поняття спеціального майно-
вого права на майбутній об'єкт нерухомості. Закон 
спрямований на гарантування речових прав на 
такий об’єкт.

2. Постанова Кабінету Міністрів України від 
21 квітня 2023 р. № 378 «Деякі питання реаліза-
ції Закону України «Про гарантування речових 
прав на об’єкти нерухомого майна, які будуть спо-
руджені в майбутньому» надає перелік основних 
технічних характеристик подільного об’єкта неза-
вершеного будівництва та відомостей про май-
бутні об'єкти нерухомості, які продано та які про-
даються.

3. Постанова № 8 Кабінету Міністрів України 
від 3 січня 2023 р. «Про визначення мінімального 

розміру гарантійної частки будівництва об’єктів 
нерухомого майна». Постанова визначає мінімаль-
ний розмір гарантійної частки будівництва об’єктів 
нерухомого майна, який розраховують у відсо-
тковому відношенні до загальної площі майбутніх 
об'єктів нерухомості у подільному об'єкті незавер-
шеного будівництва.

4. Закон України «Про внесення змін до дея-
ких законів України щодо першочергових заходів 
реформування сфери містобудівної діяльності» 
від 12 травня 2022 року, який передбачає ство-
рення нового спеціального виду містобудівної 
програми – «Програми комплексного відновлення 
області, території територіальної громади (її час-
тини)», яка постраждала внаслідок збройної агре-
сії проти України або в якій сконцентровані соці-
ально-економічні, інфраструктурні, екологічні чи 
інші кризові явища.

5. Закон України «Про внесення змін до деяких 
законодавчих актів України щодо спрощення порядку 
зміни цільового призначення земельних ділянок для 
залучення інвестицій з метою швидкої відбудови 
України» від 6 лютого 2024 року, що націлений на 
реформування будівельної галузі в час війни та в 
час відновлення будівельної галузі.  Він дозволяє 
змінювати цільове призначення земельних ділянок 
без розроблення містобудівної та землевпорядної 
документації у разі відсутності розробленої містобу-
дівної документації на місцевому рівні. Такий спро-
щений підхід стосуватиметься земельних ділянок, 
розташованих за межами населених пунктів, для 
розміщення таких об'єктів згідно з класифікатором, 
за яким здійснюється класифікація будівель і спо-
руд. Затвердження цього закону пов’язано з необхід-
ністю залучення інвестиційних коштів в будівельну 
галузь України, так як дозволяє змінити цільове при-
значення як цінних земель, так і лісових земельних 
ділянок для цілей, які не будуть пов’язані з лісовим 
господарством. Але все ж, Закон України «Про вне-
сення змін до деяких законодавчих актів України 
щодо спрощення порядку зміни цільового призна-
чення земельних ділянок для залучення інвестицій з 
метою швидкої відбудови України», це ще одне нега-
тивне навантаження на природні ресурси, природну 
біосферу України.

 Ефективність будівельної галузі безпосеред-
ньо корегує макроекономічні показники країни. 
С початку повномасштабного воєнного вторгнення 
реалізація більшості інвестиційних проектів закор-
донних інвесторів була призупинена. Причини – 
порушення логістичних зв’язків, відключення із-за 
пошкодження окупантами еенергосистеми та 
подорожчання електроенергії, нестача працівни-
ків, особливо професійних висококваліфікованих 
робітників будівельних професій в зв’язку з мобі-
лізацією в ЗСУ та міграційним виїздом за кордон. 
Зросла вартість будівельних матеріалів, конструк-
цій та сировини для будівництва. 



ІНФРАСТРУКТУРА РИНКУ

12 Випуск 83. 202512

Початок агресії расєї проти України почалося 
ще у 2014 році з анексії Криму та збройного кон-
флікту на сході. Ще у 2014 році росія незаконно 
тимчасово окупувала Крим, частину Донбасу. 
Україна втратила контроль на окупованих тери-
торіях над інфрастуктурою та активами цих регі-
онів.  Вже в 2014 році було пошкоджено заліз-
нична інфраструктура, виник дефіцит сировини 
через обстріли промислових та цивільних об’єктів. 
Підприємства будівельної галузі втратили частину 
своїх активів на тимчасово окупованій території. 
Але 24 лютого 2022 року будівельний комплекс 
зазнав ще значнішого удару. 

Частина підприємств знаходяться або в окупа-
ції або в прифронтовій зоні під постійними ракет-
ними ударами.

Підприємства, що опинилися на тимчасово оку-
пованих територіях або зруйновані, або призупинили 
свою роботу. Це Житомирській завод по виготов-
ленню мінеральної вати, Донецький завод будівель-
ної суміші, Маріупольський завод металоконструкцій 
та інших будівельних матеріалів. Так, і в нашому 
Кривому Розі, ПАТ «АрселорМіттал Кривий Ріг», 
який був одним із основних виробників металу,  зна-
чно зменшив своє виробництво. Тільки фінансова 
допомога від материнської компанії ArcelorMittal 
дозволили ПАТ АМКР повністю не призупинити свою 

діяльність  (тільки в 2022 році ПАТ АМКР отримав від 
компанії ArcelorMittal більше ніж 600 млн. дол. [7].

Цей сумний список можна продовжувати.
Підприємства, що знаходяться на підконтроль-

ній Україні території мають недостатньо оборот-
них засобів із-за обмеженості їх поповнення. Так, 
виробництво клінкерної глини в України базувалося 
на сировині покладів тугоплавких глин, які знахо-
дяться на Донбасі. 

Аналізуємо порівняльну динаміку індексів 
цін на будівельно – монтажні роботи та індексів 
інфляції (рис.1)

Простежуємо за весь період з 2017 по 2024 рр. 
майже синхронні зміни динаміки індексів цін на 
будівельно – монтажні роботи та інфляції (най-
більший значення цих показників відмічено в 
2022 році).

В табл.1. наведено індекси цін в 2024 році на 
БМР за всіма категоріями. 

З самого початку війни всі будівельні підпри-
ємства, які підконтрольні Україні, переорієнтовано 
для потреб ЗСУ – виготовлення протитанкових 
їжаків, поставка піску, щебня, будівельних кон-
струкцій для укріплення оборонних об’єктів і т.д.

Таким чином, окреслимо основні загрози, що 
виникли на підприємствах будівельної галузі в час 
повномасштабного воєнного вторгнення окупантів:

Рис. 1 Порівняльна динаміка індексів цін на будівельно-монтажні роботи та індексів інфляції

Джерело: [8]
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Таблиця 1
Індекси цін в 2024 році на БМР за категоріями,%

№з/п Категорії %
1. Будівлі 107,0

1.1 житлові 107,6
1.2 нежитлові 106,8
2. Інженерні споруди 107,0

2.1 транспортні споруди 106,5
2.2 трубопроводи, комунікації, ЛЕП 105,4
2.3 промислові споруди 110,1
2.4 інші 106,5

Усього 107,0

Джерело:[8] 
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 ЕКОНОМІКА

1) з перших днів військового вторгнення керів-
ництво підприємств будівельної галузі в першу 
чергу вирішувало питання безпеки своїх працівни-
ків, скоротивши значно виробництво;

2) руйнування або повністю знищення активів, 
мародерство та грабіж росіянами на окупованих 
територіях;

3) дефіцит кваліфікованих робітників будівель-
них професій; 

4) значно обмежилися або зруновані логістичні 
зв’язки; 

5) руйнування росієї об’єктів енергосистеми 
України призвели до застосування для підпри-
ємств квот та роботу з максимальним зменшен-
ням споживання енергоносіїв;

6) призупинено реалізацію інвестиційних програм 
як українськими, так і закордоними інвесторами.

Але, все ж таки, 2025 рік продемонстрував адап-
тацію будівельного ринку до складних умов.

Основними драйверами зростання, за аналі-
тичним дослідженням експертів компанії «Нова-
торбуд», стало реалізація інфраструктурних про-
ектів відновлення зруйнованих доріг, залізничних 
шляхів, мостів. Обсяг зовнішньої фінансової під-
тримки від Європейського Союзу, міжнародних 
організацій дозволили тільки у 2024 році відновити 
більше ніж 1500 км доріг та 200 мостів, а у 2025 році 
планується завершення будівництва ще 1000 км 
нових магістралей [9].

Життєва необхідність будівельної галузі – вико-
ристання екологічних матеріалів, застосування 
енергозберігаючих технологій  та відновлюваль-
них джерел енергії  стало обов’язковою умовою 
реалізації будівельних проектів  згідно Закону 
України «Про внесення змін до деяких законів 
України щодо відновлення та «зеленої» транс-
формації енергетичної системи України» від 
30.06.2024 року.

За інформацією Світового банку більше ніж 
70% реалізованих будівельних проектів житлових 
комплексів у великих містах України сертифіковані 
за програмами зеленої сертифікації,  які підтвер-
джують дотримання екологічних стандартів та допо-
магають переконатися про вплив будівництва на 
навколишнє середовище. Це, по-перше, програма 
екологічної сертифікації LEED, яка використову-
ється в 165 країнах. Вона розроблена Радою з еко-
логічного будівництва США в 1998 році. За цією про-
грамою потрібно виконання семи категорій – стійкі 
сайти, ефективність використання води, енергія та 
атмосфера, матеріали та ресурси, якість внутріш-
нього середовища, інноваційний та регіональний 
пріоритет. За обраними балами проект отримає 
різні рівні сертифікації. Другою визнаною програмою 
екологічної сертифікації є програма BREEAM, яка 
розроблена Building Research Establishment (BRE) 
та дозволяє оцінити екологічну ефективність буді-
вель з застосуванням екологічних методів перевірки 

третьою стороною. Метод BREEAM поширений в 
Європі та доступний більше ніж у  70 країнах світу та 
дозволяє сертифікувати як нове, так і існуюче будів-
ництво, а також реконструкцію.

Застосування сертифікацій зменшує опера-
ційні витрати будівництва, підвищує репутацію 
суб’єктів інвестиційної діяльності при реалізації 
будівельних проектів та продуктивність праці.

Використання цифрових інструментів BIM 
(Building Information Modeling), 3D-друк і модульне 
будівництво активно застосовується при реаліза-
ції великих будівельних проектів Києва та Харкова. 
Застосування  технології 3D-друку тільки у 2025 році 
дозволило зменшити собівартість будівництва на 
15–20% та значно зменшити строк виконання [9]. 

Не зважаючи на тяжкі умови економічного та 
політичного середовища, будівельна галузь демон-
струє зростання загального обсягу виконання буді-
вельно – монтажних робіт.  Загальний обсяг буді-
вельних робіт у 2023 році становив 159,8 млрд. грн., 
у 2024 році – 170 млрд. грн., а плановий показник 
2025 року – 180 млрд. грн. [9]. 

Як адаптивна позитивна риса будівельної галузі 
в час війни – активний розвиток вітчизняного вироб-
ництва будівельних матеріалів, особливо цементу 
та цегли. На початок 2025 року частка місцевих 
будівельних матеріалів сягає 80%. І при збільшенні 
собівартості будівництва з 2019 по 2024 рр. майже 
вдвічі, поповнення оборотних засобів уповільнило 
темпи зростання собівартості. 

Висновки. Як висновок, для відновлення буді-
вельної галузі після припинення воєнних дій, 
потрібно відмітити необхідність реалізації інвес-
тиційних проектів в розвиток вітчизняних підпри-
ємств будівельної галузі, подальше впровадження 
«зелених технологій»,  впровадження ресурсозбе-
реження та виробництва будівельних конструкцій 
на відходах виробництва. Окремо потрібно відмі-
тити подальший розвиток наукових напрацювань 
використання будівельних відходів, утворених при 
руйнуванні об’єктів рашистами.  

Сьогодні Україна повинна створити зовсім новий 
підхід роботи з будівельними відходами, які утво-
рилися від руйнувань у процесі ведення військових 
дій. Потрібно наукові та законодавчі рішення щодо 
повторного використання будівельних відходів, які 
виникли при руйнуванні об’єктів в наслідку воєнних 
дій росіян. Це обов’язкові та невід’ємні дії в процесі 
відновлення України після закінчення воєнних дій.

БІБЛІОГРАФІЧНИЙ СПИСОК:
1. Романенко О.В. Розвиток ринку будівельних 

матеріалів України в умовах воєнного стану. Ефек-
тивна економіка. 2024. №3. DOI: http://doi.org/10.327
02/2307-2105.2024.3.46 (дата звернення 27.02.2025).

2. Паламарчук О.М., Петришина С.В. Будівельна 
галузь України: стан та прогнози. Економіка та суспіль-



ІНФРАСТРУКТУРА РИНКУ

14 Випуск 83. 202514

ство. 2023. № 51. URL:ttps://economyandsociety.in.ua/ 
index.php/journal/article/view/2497/2416 (дата звернення 
27.02.2025).

3. Колесник А.В., Бутенко О.П. Аналіз стану та 
тенденцій розвитку ринку будівельних матеріалів 
України. Вісник економіки транспорту і промисло-
вості. 2018. № 64.

4. Серьогіна Н.В., Пашинов В.О., Петренко О.В. 
Оцінка стану та перспективи розвитку виробництва 
будівельних матеріалів. Держава та регіони. Серія: 
Економіка та підприємництво. 2019. №2 (107). 
С.116–120.

5. Підсумки 2021 року: будівельна галузь Укра-
їни зберегла високі темпи зростання. URL: https://
propertytimes.com.ua/ (дата звернення 15.02.2025).

6. Будівельна галузь продовжує тенденції до 
зростання. URL: https://propertytimes.com.ua/ (дата 
звернення 26.02.2025).

7. Інтерв'ю Генерального директора АрселорМіт-
тал Кривий Ріг. URL: https://kbu.org.ua/news/interviu-
heneralnoho-dyrektor (дата звернення 22.02.2025).

8. Мінфін. Індекси цін на будівельні роботи. URL: 
https://index.minfin.com.ua/ua/economy/index/buildprice/ 
(дата звернення 22.02.2025).

9. Аналіз будівельного ринку України у 2025 році. 
URL: https://novatorstroy.com/ua/pres-relizi/analiz-
budivelnogo-rinku-ukra (дата звернення 22.02.2025).

 

REFERENCES:
1. Romanenko O.V. (2024) Rozvytok rynku 

budivelnykh materialiv Ukrainy v umovakh voiennoho 
stanu. [Development of the Ukrainian building materials 
market under martial law]. Efektyvna ekonomika, 
no. 3. DOI: http://doi.org/10.32702/2307-2105.2024.3.46 
(accessed February 27, 2025).

2. Palamarchuk O.M., Petryshyna S.V. (2023) Budi-
velna haluz Ukrainy: stan ta prohnozy [Construction industry 

of Ukraine: status and forecasts]. Ekonomika ta suspilstvo, 
no. 51. Available at: https://economyandsociety.in.ua/ 
index.php/journal/article/view/2497/2416 (accessed Feb-
ruary 27, 2025).

3. Kolesnyk A.V., Butenko, O.P. (2018) Analysis of 
state and trends of development of Ukraine construction 
materials market [Analysis of the state and development 
trends of the Ukrainian building materials market]. Visnyk 
ekonomiky transportu i promyslovosti, vol. 64, pp. 141–151. 
DOI: https://doi.org/10.18664/338.47:338.45.v0i64.149930 
(in Ukrainian).

4. Serohina N.V., Pashynov V.O., Petrenko O.V. 
(2019) Otsinka stanu ta perspektyvy rozvytku vyrobnytstva 
budivelnykh materialiv. [Assessment of the state and 
prospects for the development of building materials 
production]. Derzhava ta rehiony. Seriia: Ekonomika ta 
pidpryiemnytstvo, no.2 (107), pp. 116–120. (in Ukrainian).

5. Pidsumky 2021 roku: budivelna haluz Ukrainy 
zberehla vysoki tempy zrostannia [Results of 2021: 
Ukraine's construction industry maintained high growth 
rates]. Available at: https://propertytimes.com.ua/ (acces- 
sed February 15,2025).

6. Budivelna haluz prodovzhuie tendentsii do 
zrostannia [The construction industry continues its 
growth trend]. Available at: https://propertytimes.com.ua/ 
(accessed February 26, 2025).

7. Interviu Heneralnoho dyrektora ArselorMittal 
Kryvyi Rih. [Interview with the General Director of 
ArcelorMittal Kryvyi Rih]. Available at: https://kbu.org.ua/ 
news/interviu-heneralnoho-dyrektor (accessed Feb-
ruary 22, 2025).

8. Minfin. Indeksy tsin na budivelni roboty. [Ministry 
of Finance. Price indices for construction works]. 
Available at: https://index.minfin.com.ua/ua/economy/
index/buildprice/ (accessed February 22, 2025).

9. Analiz budivelnoho rynku Ukrainy u 2025 rotsi. 
[Analysis of the construction market of Ukraine in 2025]. 
Available at: https://novatorstroy.com/ua/pres-relizi/analiz-
budivelnogo-rinku-ukra (accessed February 22, 2025).



1515

 ЕКОНОМІКА

СУЧАСНІ МЕТОДИ БУХГАЛТЕРСЬКОГО ОБЛІКУ В УМОВАХ ЦИФРОВІЗАЦІЇ

MODERN ACCOUNTING METHODS IN THE CONTEXT OF DIGITALIZATION

УДК 657.1:336.74: 330.3

DOI: https://doi.org/10.32782/infrastruct83-3

Кладницька Т.А.1

к.е.н., доцент,
доцент кафедри обліку та фінансів,
Університет економіки і підприємництва
Шаповалова Г.А.2

викладач кафедри права,
Міжнародний класичний університет 
імені Пилипа Орлика
Очеретько Л.М.3

к.е.н., доцент,
доцент кафедри обліку і оподаткування,
Національний університет 
«Запорізька політехніка»

Kladnytska Tetiana
University of Economics and 
Entrepreneurship
Shapovalova Hanna
Pylyp Orlyk International Classical 
University
Ocheret'ko Larysa
National University Zaporizhzhia 
Polytechnic

Стаття присвячена сучасним методам бухгалтерського обліку в умовах цифровізації, 
які розглянуто через призму численних викликів і можливостей, що виникли у результаті 
швидкої цифровізації бізнес-процесів. Впровадження технологій цифровізації змінює способи 
ведення бухгалтерського обліку. Обґрунтовано технічні основи цифровізації бухгалтер-
ського обліку, зокрема, визначено роль великих даних та штучного інтелекту. Система-
тизовано сучасні методи бухгалтерського обліку. Приділено увагу автоматизації обліко-
вих процесів, цифровізації бухгалтерських документів, впливу цифровізації на звітність та 
контроль у бухгалтерському обліку. Визначено проблеми та ризики, пов’язані з цифровіза-
цією бухгалтерського обліку. Надано рекомендації для бізнесу щодо впровадження новітніх 
методів обліку в умовах цифровізації.
Ключові слова: бухгалтерський облік, цифровізація, автоматизація облікових процесів, 
блокчейн, звітність, фінансові операції, хмарні технології.

This paper examines modern accounting practices in the context of digitalization, particularly through 
the lens of the numerous challenges and opportunities arising from the rapid digitalization of business 
processes and accounting. The introduction of modern technologies, such as artificial intelligence 
(AI), big data, automation and cloud services, is changing the way accounting is done, making it more 
accurate, faster and more transparent. Modern accounting practices associated with digitalization are 
significantly changing the traditional approach to managing companies’ finances. Digital technologies, 
such as automation of accounting processes, the introduction of artificial intelligence and the use of big 
data and cloud platforms, have significantly increased the efficiency and accuracy of accounting and 
reduced the likelihood of human errors. Integration with other business systems (e.g. ERP and CRM) 
has allowed companies to receive up-to-date information on financial results in real time, helping to 
optimize management processes. Digitalization includes not only the digitization of documents, but 
also automatic processing, storage in electronic documents and the ability to integrate with other 
accounting systems. Thus, the digitalization of accounting not only opens up new opportunities for 
business, but also requires flexibility and readiness to help change accounting practices and increase 
the efficiency, transparency and security of financial processes in the modern business environment. 
The technological foundations of accounting digitization will be mentioned, in particular the role 
of big data and artificial intelligence. The latest accounting methods are systematized. Attention 
is paid to the automation of accounting processes, the digitization of accounting documents, the 
impact of digitization on accounting reporting and accounting. Problems and risks associated with 
the digitalization of accounting are identified. Recommendations are provided to companies on the 
implementation of modern accounting methods in the context of digitalization.
Key words: accounting, digitalization, automation of accounting processes, blockchain, reporting, 
financial transactions, cloud technologies.

Постановка проблеми. Сучасні методи бух-
галтерського обліку, такі як автоматизація, сис-
тема ERP, хмарна платформа, штучний інтелект 
та технологія блокчейн, відкривають нові можли-
вості для оптимізації фінансових процесів ком-
панії. Багато традиційних бухгалтерських прак-
тик потребують значних змін в автоматизації та 
цифровізації. Це пов'язано з використанням бух-
галтерського забезпечення, електронним управ-
лінням документами та хмарними платформами 
для зберігання та обробки. Питання полягає в 
тому, як бухгалтер може адаптуватися до цих 
змін, зберігаючи при цьому точність та безпеку 
своїх файлів.

Загалом, важливо підкреслити аналіз сучас-
них методів обліку, що використовуються в умовах 
цифровізації, визначаючи їх переваги та недоліки, 
а також вивчаючи внески або перешкоджаючи про-
цесу. Загалом, проблема полягає в тому, як інте-
грувати новітні технології в бухгалтерські процеси 

не лише для підвищення ефективності, але й для 
підтримки високого рівня безпеки та дотримання 
вимог закону.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Проблематикою розвитку та функціону-
вання бухгалтерського обліку в умовах цифро-
візації знаходять своє відображення у працях 
таких науковців як С. В. Руденко, Д. С. Погрібняк 
[1, c. 265], А.В. Довбуш, І.М. Белова [2, c. 176], 
В. І. Кузь [3, c. 197], О. Лемішовська, В. Лінинська 
[4], А. Довбуш, І. Белова [5, c. 131], О. Білоус, 
О. Кундеус [6, c. 56], С. Ігнатенко, І. Томашук 
[7, c. 465], П.Р. Пуцентело, А.В. Довбуш [8, c. 140], 
Н. Костишин [9, c. 132], В. С. Ченаш, А. П. Абрамов, 
Е. Г. Шебештень [10], С. Л. Яковенко, Ю. В. Минич 
[11]. З.П. Мирончук, Н.Є. Ціцька [12, c. 111] дослі-
джували методи бухгалтерського обліку, які вико-
ристовуються у цифрових технологіях.

Однак, враховуючи необхідність адаптації до 
ситуації цифровізації та визначення сучасних 

1 ORCID: https://orcid.org/0000-0003-4216-6431
2 ORCID: https://orcid.org/0009-0007-8527-0024
3 ORCID: https://orcid.org/0000-0001-9159-5094
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методів бухгалтерського обліку, це питання потре-
бує подальших досліджень.

Постановка завдання. Метою дослідження 
є визначення сучасних методів бухгалтерського 
обліку в умовах цифровізації, зберігаючи баланс 
між інноваціями та традиційними методами бух-
галтерського обліку

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Монетарна політика має безпосередній вплив на 
фінансові результати підприємств через зміни у 
вартості фінансування, доступності фінансування, 
коливання валютних курсів та темпів інфляції [13]. 
Сучасні методи бухгалтерського обліку точно відо-
бражають ці зміни у фінансовій звітності, дозво-
ляючи компаніям адекватно реагувати на еконо-
мічні виклики та оптимізувати свою діяльність. Їх 
взаємодія є ключовим елементом стабільності та 
ефективного фінансового управління в мінливому 
макроекономічному середовищі.

Сприяння науково-технічному прогресу шля-
хом впровадження гнучких систем автоматизації, 
мікропроцесорів та програмованого управління 

[14, с. 16] призвело до цифровізації усіх бізнес-про-
цесів. Глобальна автоматизація процесів управ-
ління бізнесом з використанням сучасних цифро-
вих технологій та використання їх в обліку та аналізі 
фактично покращує якість багатьох процесів та вдо-
сконалення. Переваги впровадження певних типів 
цифрових технологій у системи бухгалтерського 
обліку супроводжуються потенційними ризиками 
(такими як кібератаки, помилки програмного забез-
печення, помилки алгоритму тощо). Технологічні 
основи діджиталізації бухгалтерського обліку вклю-
чають технології та інструменти, які допомагають 
автоматизувати та оптимізувати облікові процеси, 
підвищити точність, пришвидшити обробку даних 
та зменшити ймовірність помилок. 

Діджиталізація змінює не лише облікові про-
цеси, а й відносини з іншими бізнес-підрозділами, 
клієнтами та регуляторними органами. Сучасні 
методи бухгалтерського обліку відповідають вимо-
гам часу і включають новітні технології та підходи, 
які автоматизують, спрощують і вдосконалюють 
облікові процеси. Ці методи забезпечують більшу 

Таблиця 1
Методи бухгалтерського обліку в умовах цифровізації

Цифрові 
технології Мета використання Інструменти

Автоматизовані 
системи обліку 
(ERP-системи)

Інтегрує всі аспекти управління компанією, включаючи 
бухгалтерський облік, фінанси, виробництво, постачання та 
продажі; автоматизує численні облікові функції, такі як ведення 
рахунків, створення звітів та аналіз фінансових даних

SAP, Oracle, Microsoft 
Dynamics, 1C

Хмарні 
технології

Дозволяє зберігати та обробляти бухгалтерські дані без 
необхідності використання локального сервера. Ці платформи 
роблять бухгалтерський облік більш гнучким і доступним, 
оскільки доступ до даних можна отримати з будь-якої точки 
світу

Xero, QuickBooks Online, Zoho 
Books, FreshBooks

Електронний 
документообіг 
(EDM)

Значно спрощує обробку даних, зменшує ризик помилок і 
прискорює процес перевірки та зберігання документів. DocuSign, PandaDoc

Штучний 
інтелект (AI) 
і машинне 
навчання

Автоматизує складний процес аналізу фінансових даних, 
виявлення аномалій, прогнозування майбутніх фінансових 
показників, автоматичної генерації звітів та обробки даних

Автоматизації обробки 
рахунків, прогнозування 
грошових потоків

Блокчейн
Зменшення адміністративних витрат, підвищення прозорості 
фінансових операцій та більша довіра до бухгалтерської 
звітності

Для підтвердження операцій 
застосування смарт-
контрактів 

Аналіз великих 
даних (Big Data)

Дозволяє обробляти та використовувати великі обсяги 
інформації з метою прийняття стратегічних рішень

Power BI, Tableau, Google 
BigQuery

Мобільні 
додатки для 
бухгалтерії

Можливість отримання доступу до фінансових даних, 
рахунків-фактур, платіжних доручень та інших бухгалтерських 
документів у будь-який. Інтеграція з провідними 
бухгалтерськими платформами в режимі реального часу

Мобільні версії QuickBooks, 
Xero

Біометрія та 
цифрові підписи

Безпечно підписуйте електронні документи та перевіряйте 
фінансові операції без використання традиційних паперових 
підписів

Цифрові підписи та 
біометричні технології

Роботизована 
автоматизація 
процесів (RPA)

Автоматизація рутинних і повторюваних завдань, таких як 
введення даних, перевірка відповідності та звітування UiPath, Automation Anywhere

Автоматизація 
обробки 
рахунків

Автоматизація створення та обробки рахунків-фактур, звірки 
та оплати, що значно скорочує час і знижує ризик помилок Expensify, Bill.com.

Джерело: сформовано авторами на основі [5, с. 131; 8, с. 140]
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точність, ефективність і безпеку та дозволяють 
адаптуватися до вимог цифровізації. Основні 
методи бухгалтерського обліку, адаптовані до 
діджиталізації, наведені в табл. 1.

Технологічна основа цифровізації методів бух-
галтерського обліку – це ряд інструментів та тех-
нологій, інтегрованих у систему автоматизації та 
єдина оптимізація бухгалтерських процесів.

Вони включають ERP-системи, хмарні техноло-
гії, електронні роботи, штучний інтелект, блокчейн 
та інші інноваційні рішення. Розвиток цих техно-
логій не тільки підвищує ефективність та точність 
бухгалтерського обліку, але й знижує ймовірність 
помилок та збільшує фінансову інформацію. 

Роль великих даних та штучного інтелекту (AI) 
у бухгалтерському обліку дуже важлива в контек-
сті цифровізації бухгалтерського обліку, оскільки 
вони можуть підвищити точність, швидкість та 
ефективність бухгалтерських процесів, відкрива-
ють нові можливості прогнозувати, аналізувати та 
приймати торгові рішення. Порівняльна характе-
ристика використання великих даних та штучного 
інтелекту, представлена в табл. 2. 

Великі дані та штучний інтелект еволюціону-
ють бухгалтерський облік, надаючи можливості 
для нового аналізу даних про фінанси та авто-
матизацію. Автоматизація бухгалтерських проце-
сів полягає в впровадженні сучасних технологій, 

програмного забезпечення та інструментів для 
автоматичного виконання регулярних завдань 
бухгалтерського обліку. Основні напрямки автома-
тизації облікових процесів подано на рис. 1.

Автоматизація процесів бухгалтерського обліку 
є важливим кроком для найбільшої ефективності 
бухгалтерського обліку в цифровому суспільстві. 
Цифровізація включає не тільки діджиталізацію 
документів, але й автоматичну обробку, збері-
гання в електронних документах зберігання та 
можливість інтеграції з іншими бухгалтерськими 
системами. Основні етапи цифровізації бухгалтер-
ських документів подано на рис. 2.

Проблеми та ризики, пов'язані з цифровим 
обліком, є важливою темою обговорення, оскільки, 
хоча існує багато переваг та цифр, які можуть бути 
пов'язані з певною кількістю проблем та ризиків. 
Визначення цих проблем та ризиків є дуже важ-
ливим для ефективного управління процесами 
та пом'якшення втрат та негативних наслідків, які 
можуть виникнути. Розглянемо основні виклики та 
як їх подолати (табл. 3).

Перспективи майбутнього цифровізації бух-
галтерського обліку показують значні зміни в 
методах бухгалтерського обліку, впроваджуючи 
творчі технології та зміни ролі бухгалтерського 
обліку. Зі швидким розвитком технологій існують 
деякі основні тенденції, що утворюють майбутнє 

Таблиця 2
Порівняльна характеристика великих даних (Big Data) та штучного інтелекту (AI) 

в бухгалтерському обліку
Напрямки цифрової 
трансформації Великі дані (Big Data) Штучний інтелект (AI)

Автоматизація та 
оптимізація облікових 
процесів

Дозволяє обліковим системам отримувати та 
обробляти величезні обсяги інформації з різних 
джерел 

Автоматизує багато рутинних 
бухгалтерських завдань, таких 
як обробка рахунків-фактур, 
проводки, звітність 

Аналіз фінансових 
даних та прогнозування

Обробка та аналіз фінансових і бізнес-даних, що 
дозволяє більш детально аналізувати фінансовий 
стан 

Дані можна обробляти для 
прогнозування грошових потоків, 
прибутковості та оптимізації 
витрат

Виявлення аномалій і 
запобігання шахрайству

Використовується для виявлення незвичайних транзакцій і зловживань на основі 
історичних даних. Машинне навчання може вчитися на різноманітних фінансових 
транзакціях і допомагати виявляти потенційне шахрайство та фінансові порушення

Оптимізація 
податкового обліку та 
звітності

Автоматизація процесу податкової звітності, 
з метою визначення найкращих варіантів 
податкових зобов'язань та податкових пільг

Аналіз різних податкових сценаріїв 
та допомога бухгалтерам у 
забезпеченні відповідності чинним 
податковим вимогам

Покращення звітності та 
прийняття рішень

Компанії не лише збирають дані, але й надають 
можливості для розширеного аналізу, яке може 
бути використане для прийняття стратегічних 
бізнес-рішень

Аналізує та автоматична генерація 
звітів на основних даних 

Оптимізація грошових 
потоків та управління 
ризиками

Дозволяє краще розуміти рух грошових потоків, 
оцінюючи витрати й доходи в режимі реального 
часу

Здатні прогнозувати грошові 
потоки, аналізувати ризики, 
швидко виявляти проблеми та 
пропонувати рішення

Поліпшення взаємодії 
з клієнтами та 
постачальниками

Обробка запитів і автоматичне надання фінансової інформації та відповідних 
документів дозволяє автоматизувати взаємодію з клієнтами та постачальниками, а 
також оптимізувати процеси 

Джерело: сформовано авторами на основі [10; 12, с. 111]
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Рис. 1. Основні напрямки автоматизації облікових процесів бухгалтерського обліку

Джерело: сформовано авторами на основі [15]

Рис. 2. Етапи цифровізації бухгалтерських документів

Джерело: сформовано авторами на основі [16, с. 440]
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бухгалтерського обліку в контексті цифровізації 
(рис. 3).

Представлено основні кроки, які допоможуть 
компаніям успішно впровадити методи бухгалтер-
ського обліку, зумовить значне підвищення ефек-
тивності, точності та прозорості бухгалтерських 
процесів: 

– оцінка поточної ситуації та визначення попиту; 
– вибір відповідного програмного забезпечення; 
– інвестиції в безпеку даних; 
– навчання та підтримка персоналу; 
– автоматизація регулярних процесів; 
– використання хмарних технологій; 
– інтеграція з податковими системами та пра-

вилами; 
– моніторинг та вдосконалення; 
– вибір надійного цифрового партнера. 
Використання передових технологій збільшує 

ефективність, точність та прозорість бухгалтер-
ського обліку, допомагає компаніям зменшити 
витрати, покращувати управління фінансами 
та зменшити ризики. Інтеграція в інформаційну 

систему, цифровізація методів бухгалтерського 
обліку є вимогою до сучасної цифрової епохи, 
яка повністю змінила підхід до бухгалтерського 
обліку, що призводить до автоматизації, інтегра-
ції з іншими системами та використання сучасних 
аналітичних інструментів для поліпшення роботи 
та зменшення ризиків. 

Висновки. Таким чином, сучасна система бух-
галтерського обліку у цифровій економіці може 
значно підвищити ефективність аналітичного 
обліку, особливо в комп'ютерних аспектах бухгал-
терської діяльності. Сучасні методи бухгалтер-
ського обліку пов'язані з важливими змінами тра-
диційних методів управління бізнесом. Інтеграція з 
іншими бізнес-системами (такими як ERP та CRM) 
дозволяє компаніям отримувати фінансові показ-
ники в реальному часі та, таким чином, оптимізу-
вати процеси управління. Отже, цифрові методи 
бухгалтерського обліку не тільки відкривають нові 
можливості, але й потребують гнучкості та підго-
товки бухгалтерського обліку, допомагаючи підви-
щити ефективність, прозорість та безпеку.

Таблиця 3
Проблеми, ризики цифровізації бухгалтерського обліку та шляхи їх вирішення

Ризики Проблеми Шляхи вирішення

Ризики безпеки 
та захисту даних

Кіберзагрози Використання надійних систем шифрування для зберігання та 
передачі даних

Неавторизований доступ Впровадження двофакторної аутентифікації та надійних 
механізмів контролю доступу

Зловмисне програмне 
забезпечення

Систематичне оновлення програмного забезпечення та захист 
від шкідливих програм

Залежність 
від технологій 
та технічних 
проблем

Перебої в роботі системи Впровадження системи резервного копіювання даних та 
резервного копіювання.

Технічні помилки Регулярне обслуговування та оновлення 
Обмеження технічного 
обслуговування

Розробка планів аварійного відновлення та забезпечення 
відповідної технічної підтримки.

Висока вартість 
впровадження та 
підтримки

Інвестиції у програмне 
забезпечення Аналіз витрат і вигод, щоб зменшити непотрібні витрати

Витрати на технічне 
обслуговування

Підбір оптимального рішення для конкретної компанії, 
враховуючи її фінансові можливості.

Витрати на навчання 
персоналу Залучення консультантів для оптимізації процесу імплементації

Недостача 
кваліфікованих 
кадрів

Необхідність спеціальних 
знань

Проведення тренінгів для співробітників, щоб покращити їхні 
навички з новими технологіями

Нестача фахівців Співпраця з консалтинговими компаніями та експертами, щоб 
допомогти з інтеграцією 

Опір змінам Організація інформаційних сесій для зменшення опору змінам

Ризик відсутності 
відповідності 
законодавству

Швидка зміна законодавства Підтримка програмного забезпечення відповідно до чинного 
законодавства 

Ризик помилок у звітності Співпраця з юридичними консультантами, відповідність 
процесів нормативним вимогам

Інтеграційні 
проблеми 
між різними 
системами

Сумісність між програмними 
продуктами

Вибір єдиної платформи з можливостями інтеграції або 
розробка індивідуальних рішень для інтеграції різних систем

Проблеми з обміном даними Використання стандартів (наприклад, XML, JSON) для обміну з 
метою забезпечення інтеграції

Етичні та правові 
проблеми

Неправомірне використання 
даних

Розробка чіткої політики конфіденційності та етики щодо 
обробки фінансових даних

Конфіденційність Постійний моніторинг та аудит 

Джерело: сформовано авторами на основі [17, с. 134]
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Джерело: авторська розробка
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Робота з прогнозами та аналітикою 

Зміни в регулюванні та податковій політиці Цифрові податки та звітність. 
Автоматичне регулювання та нагляд 

Чат-боти для комунікацій і звітності. 
Віртуальні фінансові помічники 

Підвищення уваги до етики та конфіденційно сті Етика і прозорість. 
Захист персональних даних 
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ФІНАНСОВЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ПІДПРИЄМСТВ МІКРО-, МАЛОГО 
ТА СЕРЕДНЬОГО БІЗНЕСУ: ПРОБЛЕМИ ТА МОЖЛИВОСТІ  
В УМОВАХ ВІЙНИ В УКРАЇНІ

FINANCIAL PROVISION OF MICRO-, SMALL AND MEDIUM-SIZED 
BUSINESSES: PROBLEMS AND OPPORTUNITIES 
IN THE CONDITIONS OF WAR IN UKRAINE

Постановка проблеми. Підприємства мікро-, 
малого та середнього бізнесу (ММСБ) є ключо-
вим сегментом ринкової економіки. Вони забез-
печують економічну стабільність в країні, сприя-
ють наповненню бюджетів усіх рівнів, формують 
робочі місця, насичують ринок товарами і послу-
гами, впроваджують інноваційні технології ство-
рюють конкурентне середовище. ММСБ є достат-
ньо мобільними – в умовах стрімкої динаміки 
соціально-економічних процесів вони швидко 
адаптуються до ринкових змін. Розвиток малого 
та середнього бізнесу сприяє прискоренню демо-
кратизації суспільства, формуванню середнього 
класу, зниженню соціальної напруги та змен-
шенню нерівності та забезпеченню соціальної 
стабільності [1]. Ряд підприємств мікро-, малого 

та середнього бізнесу в Україні зазнали серйозних 
втрат через повномасштабну війну, розпочату рф, 
що призвело до їх фізичного знищення або при-
пинення діяльності. Тому відновлення, розвиток 
та фінансове забезпечення підприємств ММСБ, є 
важливим завданням.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблеми фінансового забезпечення підприєм-
ницької діяльності суб’єктів ММСБ, виходячи з їх 
важливості для економічного зростання, дослі-
джуються вітчизняними та зарубіжними науков-
цями. Так, у дослідженні Національного інституту 
стратегічних досліджень (НІСС) розкрито значення 
МПС в економіці країни, особливо в контексті 
забезпечення роботою працездатного населення 
країни. виявлено проблеми розвитку малого та 
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Стаття присвячена актуальній проблемі щодо дослідження механізмів та інструментів фінан-
сового забезпечення підприємств мікро-, малого та середнього бізнесу та обґрунтування про-
блем і можливостей їх реалізації в умовах війни в Україні. Розкрито значення підприємств мікро-, 
малого та середнього бізнесу (ММСБ) в економіці країни в контексті забезпечення економічної 
стабільності, наповнення бюджетів усіх рівнів, формування робочих місць тощо. Досліджено 
динаміку зміни обсягу ВВП протягом 2014–2023 рр. та роль ММСБ у економічному зростанні. 
Визначено, що однією з ключових проблем розвитку ММСП є відсутність достатнього капі-
талу. Дано визначення поняттю фінансування. На основі дослідження виявлено співвідношення 
власного капіталу та зобов’язань підприємств мікро-, малого та середнього бізнесу України. 
Запропоновані механізми та інструменти зовнішнього фінансування. Узагальнено досвід щодо 
надання фінансової допомоги малим і середнім підприємствам України від ЄБРР, Світового 
банку, Міжнародної фінансової корпорації США з розвитку, Уряду Німеччини.
Ключові слова: фінанси, фінансове забезпечення, суб’єкти підприємництва, підприємства 
мікро-, малого та середнього бізнесу, фінансове планування.

The article is devoted to the current problem of studying the mechanisms and instruments of 
financial support for micro, small and medium-sized businesses and substantiating the problems and 
opportunities for their implementation in the conditions of war in Ukraine. The importance of micro, 
small and medium-sized businesses (MSMEs) in the country's economy is revealed in the context 
of ensuring economic stability, filling budgets of all levels, creating jobs, saturating the market with 
goods and services, introducing innovative technologies, and creating a competitive environment. 
The dynamics of changes in GDP during 2014–2023 and the role of MSMEs in economic growth 
are studied: their share is 95% of the total number of enterprises, 82% of the workforce is employed, 
65% of the total volume of sales of goods, works and services. It was determined that among the 
5 key problems of MSME development, such as: unpredictability of the situation in the country, 
unpredictable actions of the state, lack of qualified labor, lack of solvent demand, one of them is the 
lack of sufficient capital. The concept of financing is defined as the act of contributing resources for 
their allocation to programs or projects or other needs. Based on a study of the ratio of equity and 
liabilities of micro, small and medium-sized businesses in Ukraine, it was found that liabilities exceed 
own resources by 4–5 times, but there are also major problems with borrowing funds for micro, small 
and medium-sized businesses, which is due to a lack of information and complex procedures for 
obtaining financing. The article proposes mechanisms and instruments of external financing: credit 
lines, risk insurance and guarantees from international banks, as well as programs and grants from 
International Financial Institutions (IFIs) and Development Finance Institutes (DFI). The experience 
of providing financial assistance to micro, small and medium-sized businesses of Ukraine from the 
EBRD, the World Bank, the US Development Finance Corporation (DFC), the Investment Project 
Lending Program with additional grant and consulting support for business operations of the German 
Government is summarized.
Keywords: finance, financial security, business entities, micro, small and medium-sized businesses, 
financial planning.
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середнього бізнесу в Україні в умовах війни та роз-
роблено ключові завдання політики держави щодо 
активної підтримки малого й середнього бізнесу 
[1]. Авторами В. Чобіток і М. Мацишина розглянуто 
можливі джерела фінансування розвитку бізнесу 
в Україні, включаючи традиційні та альтернативні, 
державні програми підтримки та міжнародні інвес-
тиції для реалізації підприємцями своїх проектів [2]. 
У статті Н. Носань, і В. Мартінович розкрито осно-
вні форми фінансування господарської діяльності 
малого підприємництва такі, як: венчурне фінансу-
вання, позики, краудфандинг, ресурси міжнародних 
організацій і фондів й визначено переваги та недо-
ліки їх використання суб’єктами малого підприєм-
ництва та охарактеризовано основні перешкоди 
залучення банківського кредитування [3]. Приступа 
Л. і Блажієвська А. зосередили увагу на розкритті 
сутності та змісті кредитування як необхідній умови 
розвитку підприємництва, а також ними визначено 
переваги та недоліки різних форм фінансування 
малих та середніх підприємств, визначено ключові 
аспекти підтримки малого та середнього бізнесу за 
урядовою програмою «Доступні кредити 5–7–9%» 
[4]. Звіт Центра стратегічних і міжнародних дослі-
джень (CSIS) розроблений Дж. Саймоном, Дж. 
Стагун і С. Султан містить інформацію про фінансу-
вання критично важливих малих і середніх підпри-
ємств України, значення МСП в економіці України, 
виклики, з якими вони стикаються, роль МФО та ДФІ 
у підтримці МСП України [5]. Однак невирішеними 
залишаються проблеми щодо можливостей фінан-
сового забезпечення підприємств мікро-, малого та 
середнього бізнесу в умовах війни в Україні.

Постановка завдання. Метою статті є дослі-
дження механізмів та інструментів фінансового 
забезпечення підприємств мікро-, малого та 
середнього бізнесу та обґрунтування проблем і 
можливостей їх реалізації в умовах війни в Україні.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Середні, малі та мікропідприємства складають основу 
української економіки, адже вони поширені в багатьох 

секторах України, включаючи сільське господарство, 
машинобудування, будівництво та технології, і відігра-
ватимуть важливу роль у післявоєнному відновленні 
економіки. До лютого 2022 р. – повномасштабного 
вторгнення рф – тренд руху економіки України був 
позитивним, незважаючи на падіння через Covid-19. 
Однак вторгнення у 2022 р. спричинило різкий спад 
економічної активності, коли обсяг ВВП впав на 
28,8%. Малий бізнес зазнав значних руйнувань, при-
пинили діяльність ряд підприємств. Опитування, 
проведене Європейським банком реконструкції та 
розвитку (ЄБРР) показало, що у період з лютого по 
грудень 2022 р. малі та середні суб’єкти господарю-
вання заробили на 43% менше та утримували на 22% 
менше працівників. У 2023 р. їх діяльність почала ста-
білізуватися, що сприяло пожвавленню економіки – 
обсяг ВВП на зріс на 5,3% [5] (рис. 1). 

ММСБ відіграли значну роль у економічному зрос-
танні, адже вони складають більше 95% від загальної 
кількості підприємств, зареєстрованих в Україні, на 
яких було зайнято майже 82% робочої сили України, 
або 7,4 мільйона осіб, і згенеровано 65% загаль-
ного обсягу продажів товарів, робіт і послуг в кра-
їні. Незважаючи на серйозні виклики, підприємства 
мікро-, малого та середнього бізнесу України продо-
вжують демонструвати стійкість. Згідно з опитуван-
нями ЄБРР, лише 6% підприємств мікро-, малого та 
середнього бізнесу призупинили будь-яку діяльність, 
наразі 57% вдалося зберегти діяльність на довоєн-
ному рівні [5]. Вони намагаються адаптуватися до 
складних умов: використовувати щомісячне коротко-
строкове планування, щоб у відповідь на невизначе-
ність швидко перерозподіляти ресурси; займаються 
диверсифікацією діяльності, розширенням своєї при-
сутності на нових ринках; залученням нових джерел 
фінансування таких, як гранти. Деякі перемістили свій 
бізнес у безпечніші райони (включаючи інші країни). Ці 
підприємства стикаються з рядом проблем, почина-
ючи від втрати виробничих потужностей через меншу 
кількість персоналу та ресурсів до браку коштів на 
оренду та встановлення нового обладнання (табл. 1).

Рис. 1. Динаміка зміни обсягу ВВП протягом 2014–2023 рр.

Джерело: сформовано авторами на основі [6]
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Опитування керівників ММСП у ході дослі-
дження стану та потреб бізнесу в Україні, про-
ведене Центром Розвитку Інновацій у співпраці з 
рядом міністерств, державних установ і громад-
ських організацій у липні 2022 – серпні 2024 рр., 
виявило 5 ключових проблем бізнесу таких, як: 
непередбачуваність розвитку ситуації в країні, 
непередбачувані дії держави, брак кваліфікованої 
робочої сили, брак платоспроможного попиту і від-
сутність достатнього капіталу [8; 9] (рис. 1). 

Суб’єкти підприємницької діяльності різних видів 
і сфер діяльності потребують різних обсягів інвести-
цій. У дослідженні «Стан та потреби бізнесу в Україні: 
секторальний розріз, вересень 2022» респонденти – 
суб’єкти підприємницької діяльності ММСБ – мали 
можливість обрати суму інвестицій, необхідну для 
розвитку їх бізнесу.

Отже, результати опитування показали, що 
найбільш поширеною категорією є інвестиції від 
30 до 300 тис. доларів США. Їх потребують 68% 
підприємств ресторанного бізнесу, 57% – легкої 
промисловості, 50% –роздрібної торгівлі, 50% під-
приємств сфери телекомунікацій, 50% закладів 
охорони здоров’я та 50% суб’єктів підприємництва, 
що займаються ремонтом автотранспорту. Суми 
фінансування менші за 30 тис. доларів найбільше 
затребувані у сфері професійної, наукової та техніч-
ної діяльності – 44%, ІТ-секторі – 31,5%, роздрібній 
торгівлі – 30%, виробництві меблів – 28,6%. Значних 
інвестицій (від 1 млн доларів США) потребують 
такі сфери, як: сільське, лісове та рибне господар-
ство – 32,5%, будівництво – 19,4%, харчова про-
мисловість – 44%, транспорт – 27% і виробництво 
меблів – 21% [10].

Фінансування або інвестування є актом внесення 
ресурсів для їх спрямування в програми або проекти 
чи інші потреби. Є два типи фінансування, доступні 

компанії, якщо їй потрібно залучити капітал: власне 
фінансування та боргове фінансування. Основними 
джерелами фінансування є нерозподілений прибу-
ток, позиковий капітал і власний капітал. Однак ряд 
малих і середніх підприємств стикаються з великими 
борговими зобов’язаннями, збільшенням операцій-
них витрат і погіршенням ліквідності. Зобов’язання 
перевищують власні ресурси у 4–5 разів (табл. 2). 

Наразі також існують великі проблеми із запо-
зиченням коштів для підприємств мікро-, малого 
та середнього бізнесу. Невизначеність через війну 
«привела до того, що інвестори залишалися обе-
режними, а банки зосереджували кошти на більш 
консервативних, усталених відносинах» з більшими 
компаніями. ММСБ часто намагаються продемон-
струвати кредитоспроможність і надати заставу, яку 
вимагають традиційні банківські системи, що значно 
погіршує їхній доступ до зовнішнього фінансування.

Місія Міжнародної організації з міграції ООН 
(МОМ) в своєму аналітичному звіті підкреслила, що 
однією з трьох головних проблем, з якими стика-
ються мікро-, малі та середні підприємства в Україні 
є брак доступних фінансових ресурсів. Проте 46% 
малих підприємств в Україні «ніколи не користува-
лися зовнішнім фінансуванням», і багато хто зали-
шаються «не поінформованими про альтернативні 
програми підтримки фінансування», покладаючись 
замість цього на самофінансування. 

Навіть у довоєнну епоху інвестиції приватного 
капіталу в ММСП складали лише 0,025% ВВП у 
2019 р. Причина цього полягає в тому, що підпри-
ємства мікро-, малого та середнього бізнесу стика-
ються з більшими проблемами в доступі до коштів 
такими, як: брак інформації та складні процедури 
отримання фінансування, порівняно з великими 
підприємствами. Наразі малий і середній бізнес 
в Україні має непокритий фінансовий дефіцит у 

Таблиця 1
Динаміка кількості суб’єктів підприємництва в Україні протягом 2014–2023 рр.
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2014 341001,0 15906,0 4,7 324598,0 95,2 278922,0 85,9
2015 343440,0 15203,0 4,4 327814,0 95,5 284241,0 86,7
2016 306369,0 14832,0 4,8 291154,0 95,0 247695,0 85,1
2017 338256,0 14937,0 4,4 322920,0 95,5 278102,0 86,1
2018 355877,0 16057,0 4,5 339374,0 95,4 292772,0 86,3
2019 380597,0 17751,0 4,7 362328,0 95,2 313380,0 86,5
2020 373822,0 17602,0 4,7 355708,0 95,2 307871,0 86,6
2021 370834,0 17502,0 4,7 352722,0 95,1 304650,0 86,4
2022 261924,0 14783,0 5,6 246647,0 94,2 206213,0 83,6
2023 307852,0 14070,0 4,6 293270,0 95,3 254982,0 86,9

Джерело: сформовано авторами на основі [7]
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розмірі 29 млрд. доларів на рік, а 87% потребують 
фінансування [5]. Використання джерел зовнішнього 
фінансування сприятиме вирішенню цих проблем – 
забезпечити капітал, досвід і ринкові можливості, які 
можуть бути недоступні всередині країни. Це може 
допомогти ММСП відновити свою діяльність, інвес-
тувати в інфраструктуру та скористатися можливос-
тями зростання.  Щоб надати малим підприємствам 
доступ до більшої кількості коштів і глобальних 
ринків фінансування, можна використовувати різні 
механізми та інструменти. Так, кредитні лінії, стра-
хування ризиків і гарантії від міжнародних банків, 
можуть допомогти залучити приватні інвестиції та 
збільшити фінансування ММСП, а також покращити 
їхній доступ до інформації про джерела зовнішнього 

фінансування. Міжнародні фінансові установи (IFI) 
та інститути фінансування розвитку (DFI) можуть 
забезпечити підтримку підприємств мікро-, малого та 
середнього бізнесу в Україні через різноманітні про-
грами підтримки, включаючи гранти, акції, позики та 
гарантії. Надаючи кредитні гарантії, фінансові уста-
нови можуть взяти на себе певну відповідальність 
за борг ММСП у разі дефолту, отже, зменшуючи 
ризики для кредиторів і дозволяючи малим підпри-
ємствам отримати доступ до більших сум кредиту, 
домовитися про кращі умови та підвищити свою 
кредитоспроможність. Інші ключові інструменти 
включають змішане фінансування та інвестування. 
Завдяки поєднанню різних типів капіталу та залу-
ченню донорської підтримки змішане фінансування 

 Рис. 1. Частка опитаних респондентів (власників та CEO підприємств ММСБ), які вважають проблемою 
відсутність достатнього капіталу

Джерело: сформовано авторами на основі [8; 9]
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Співвідношення власного капіталу та зобов’язань підприємств мікро-, малого 

та середнього бізнесу України
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Джерело: сформовано авторами на основі [11]
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може зменшити ризики, знизити відсоткові ставки 
та підвищити загальну фінансову життєздатність 
підприємства мікро-, малого та середнього бізнесу. 
А завдяки інвестуванню впливу, яке передбачає 
використання капіталу для отримання вимірного 
соціального впливу, інвестори можуть мобілізу-
вати приватний капітал на ММСП, які створюють як 
фінансову цінність, так і позитивні соціальні зміни, 
як ось: загальна економічна реконструкція України, 
подолання впливу війни на доступ до базових люд-
ських потреб таких, як продовольство, чиста вода, 
забезпечення житлом, охорона здоров’я, житло. 

В Україні вже проводиться робота щодо зовніш-
нього фінансування підприємств мікро-, малого та 
середнього бізнесу. Так, ЄБРР, який фінансово під-
тримує державні та приватні структури в Україні, з 
початком війни її посилив. Це – реалізація програм 
підтримки ММСП, яка охоплює такі нові сфери, як 
допомога в релокації бізнесу (переміщення підпри-
ємств з територій, що наближені або знаходяться у 
зоні бойових дій, в безпечні регіони), а також спри-
яння підприємницькій діяльності ВПО і працев-
лаштуванню. Для цього ЄБРР використовує такі 
інструменти, як: кредитування, участь у капіталі 
та поділ ризиків з іншими комерційними банками. 
Це можуть бути інвестиції в підприємства мікро-, 
малого та середнього бізнесу через Програму пря-
мого фінансування, а також ММСП можуть отри-
мати фінансування через комерційні банки, які 
є партнерами ЄБРР у Програмі розподілу ризи-
ків [12]. Загалом, у 2022–2023 рр. ЄБРР виділив 
3 млрд. євро та інвестував в Україну 1,7 млрд. євро 
в 2022 р., включаючи підтримку малого й серед-
нього бізнесу та додатково через банки-партнери 
було мобілізовано 200 млн. євро [5]. 

Міжнародна фінансова корпорація США з роз-
витку (DFC) пропонує банкам кредитні портфельні 
гарантії для підтримки малого та середнього бізнесу 
в Україні, включно з гарантією на 15 млн. доларів 
для Банку Львів. У квітні 2023 р. DFC також підписав 
меморандум про взаєморозуміння з Міністерством 
економіки України щодо забезпечення страхування 
воєнних ризиків та визначення та розробки проек-
тів приватного сектора, які залучатимуть інвестиції.

У червні 2023 р. 10 українських підприємців 
отримали по 10 тис. євро на розвиток свого бізнесу 
у рамках фінансування за грантовою програмою 
EU4Business [13]. 

Рада директорів Світового Банку 11 жовтня 
2024 р. затвердила створення спеціального фінан-
сового траст-фонду для України, розмір якого ста-
новитиме щонайменше 10 млрд. доларів. У листо-
паді 2024 р. Світовий банк оголосив про початок 
реалізації в Україні нової програми розвитку при-
ватного сектору на суму 593 млн. доларів США на 
підтримку 20 тис. малих та середніх підприємств, 
яка допоможе створити або зберегти щонайменше 
40 тис. робочих місць [14].

Урядовою компанією Deutsche Gesellschaft für 
Internationale Zusammenarbeit (GIZ) у партнер-
стві з German Sparkassenstiftung für Internationale 
Kooperation (DSIK) спільно з Фондом розвитку під-
приємництва Німеччини ініціювала Програму кре-
дитування інвестиційних проектів з додатковою 
грантовою та консалтинговою підтримкою опера-
ційної діяльності бізнесу, метою якої є підвищення 
конкурентоспроможності та фінансової стабіль-
ності мікро-, малих і середніх підприємств України, 
сприяння безперервному розвитку підприємниць-
кого потенціалу та компетенцій.

Для багатьох малих і середніх підприємств 
питання фінансування стоїть дуже гостро, що може 
визначити можливість подальшого функціону-
вання чи припинення діяльності. Однак, отримання 
фінансування – це лише перший етап. Для того, 
щоб підприємство стабільно розвивалося, необ-
хідно ефективно використовувати отримані кошти. 
Отже, наступним кроком є фінансове планування, 
що дозволяє підприємству визначити як досягти 
свого стратегічного бачення та стратегічних цілей. 
Фінансовий план описує всі ресурси та заходи, які 
будуть потрібні компанії, а також очікувані часові 
рамки для досягнення цих цілей. Ключ до успіш-
ного фінансування полягає в балансуванні нагаль-
них потреб із довгостроковими цілями, гарантуючи, 
що вибрані джерела фінансування відповідають 
баченню компанії та її можливостям до зростання.

Висновки. Підприємства мікро-, малого та 
середнього бізнесу є життєво важливими для 
української економіки та сприятимуть післявоєн-
ній відбудові. Незважаючи на високий борговий 
тягар, збільшення операційних витрат і обмеже-
ний доступ до традиційного фінансування, ММСП 
продемонстрували стійкість і продовжують працю-
вати. Міжнародні фінансові інституції забезпечують 
підтримку малого та середнього бізнесу в Україні, 
використовуючи різноманітні механізми та інстру-
менти фінансування, надаючи чітку інформацію про 
доступні програми, залучаючи банківські та небан-
ківські фінансові установи як посередників та при-
стосовуючи фінансові рішення до різноманітних 
потреб ММСП. Мобілізація приватного капіталу за 
допомогою змішаного фінансування та підходів до 
інвестування впливу може ще більше покращити 
діяльність підприємств. Вирішуючи виклики, нада-
ючи доступ до фінансування та сприяючи сприятли-
вому середовищу, Міжнародні фінансові установи 
(IFI) та інститути фінансування розвитку (DFI) спри-
ятимуть відновленню, зростанню та інтеграції укра-
їнських підприємств мікро-, малого та середнього 
бізнесу у європейський ринок.
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У статті розглянуто зміну підходів до формування стратегії розвитку підприємства у зв’язку із 
безумовним переходом економічних систем і процесів до реалій цифрової економіки. Дане дослі-
дження розглядає підходи формування стратегії розвитку підприємства в умовах діджиталізо-
ваної економіки. Сучасна стратегія розвитку підприємства повинна враховувати той факт, що 
бізнес-процеси еволюціонують на базі цифровізації. Підприємницькі стратегії цифрового світу 
повинні бути швидкоадаптовними до динамічних змін на ринках, до появ новітніх технологій, 
передбачати швидку адаптацію персоналу підприємства до нових викликів, зосереджуватись 
на потребах і очікуваннях споживачів, забезпечуючи персоналізований підхід до потреб клієнтів. 
Цей спосіб мислення допоможе реалізувати цифрову трансформацію в бізнесі.
Ключові слова: стратегія розвитку підприємства, цифрова економіка, цифрові технології, 
клієнтоорієнтованість, тренди цифрової економіки.

The paper explores the change in approaches to the formulation of an enterprise development 
strategy in connection with the unconditional transition of economic systems and processes to the 
realities of the digital economy. This study examines the scientific approach to the formulation of 
an enterprise strategy which has developed over a long period of operation of enterprises in the 
conditions of a traditional economy, and the transformation of the strategy development process 
in the conditions of a digital economy. A modern enterprise development strategy must take into 
account the fact that business processes are evolving on the basis of digitalization, new business 
models of a modern enterprise are being created that correspond to the digital economy. Taking 
into account the processes of integrating digital technologies into all aspects of business and the 
economy, when developing an effective enterprise development strategy, it is necessary to adhere 
to the following stages: defining the mission of the enterprise activities and development; analyzing 
the market and competitors; setting clear, specific, measurable and achievable goals that correspond 
to the mission; studying consumer needs in order to adapt the product and services to the needs 
of future customers; choosing methods and approaches for implementing the strategy; digitizing 
business processes based on the implementation of digital technologies; planning the resources 
necessary for implementing the strategy; executing the general strategy and specific plans into 
the enterprise practice; monitoring and evaluating the implementation of the strategy; supporting 
cybersecurity processes; establishing partnerships with other companies, startups or scientific 
institutions to exchange knowledge and resources. The summary of the points considered proved 
that business strategies in the digital world must be quickly adaptable to dynamic changes in markets, 
to the emergence of new technologies, provide for the rapid integration of company personnel into 
new challenges, focus on consumer needs and expectations, ensuring a personalized approach to 
customer needs. This way of thinking will help implement digital transformation in business, which will 
positively affect all areas of the company activity.
Key words: enterprise development strategy, digital economy, digital technologies, customer 
orientation, digital economy trends.

Постановка проблеми. Розвиток цифрових 
технологій і пов’язаний з ним підхід ведення біз-
несу – цифрова економіка, стає новим еталоном 
для компаній по всьому світу. В таких умовах під-
ходи розробки стратегії розвитку підприємства 
потребують аналізу конкурентів, дослідження 
клієнтського досвіду, врахування соціально-еко-
номічних факторів, постійного моніторингу іннова-
ційних технологій. Для досягнення успіху в циф-
ровому світі підприємству варто врахувати кілька 
ключових аспектів: інвестування в новітні техно-
логії; цифрову трансформацію бізнесу; розвиток 
цифрових навичок персоналу компанії. В сього-
денних умовах традиційні методи стратегічного 
планування більше не є достатніми. Сьогодні 
важливо не лише створити стратегію, а й гаранту-
вати її гнучкість та адаптивність, щоб реагувати на 
виклики, що стають перед бізнесом. 

Останні роки відбувається стрімкий про-
грес у сфері високих технологій, що суттєво 

трансформує традиційне бізнес-середовище. 
Налагодження сучасних цифрових каналів зв'язку, 
задіяння штучного інтелекту, розвиток роботиза-
ції – це технології, що поширюються на усі сфери і 
види економічної діяльності.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Дослідженням проблеми розробки стратегії 
діяльності підприємства займалися такі вчені, як: 
А.А. Томпсон, А.Дж. Стрікленд [1], В.А. Власенко 
[2], В.Г. Герасимчук [3], В.Л. Дикань, К.М. Божко 
[4], Г.І. Кіндрацька, Ю.І. Кулинях, А.Г. Завгородній 
[5], С.М. Клименко [6], Н.С. Краснокуцька, 
І.А. Кабанець [7], А.А. Мазаракі, М.В. Босовська [8], 
Ю.С. Погорєлов [9], М.Г Саєнко [10]. Дослідження 
в області цифровізації економічних проце-
сів проводились вченими В. В. Апалькова [11], 
К.О. Бужимська, М.В. Желіховська [12], С.В. Войтко 
[13], Т.В. Гринько, Т.З. Гвініашвіві, М.С. Каліберда 
[14], А.І. Крисоватий, О.М. Десятнюк, О.В. Птащенко 
[15] та ін. Аналіз багатьох публікацій свідчить що 
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науково-методичні підходи формування стратегій 
розвитку підприємства потребують подальшого 
розвитку за умов поширення цифрової економіки.

Постановка завдання. Метою дослідження є 
узагальнення підходів формування стратегії розви-
тку підприємства в контексті цифрової економіки.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Стратегія перш за все це узагальнений план. Тому 
важливо виокремити визначення поняття стратегії як 
плану дій. Такий підхід сформовано Томпсоном А.А. 
і Стріклендом А.Дж. «стратегія – це план управління 
фірмою, спрямований на зміцнення її позицій, задо-
волення споживачів і досягнення поставлених цілей 
[1]. Зосередження на перспективах діяльності під-
приємства дозволило розглядати поняття «стра-
тегії» з огляду на позитивне майбутнє, тобто пере-
хід до поняття «стратегія розвитку підприємства». 
Клименко С.М. надає таке визначення: «стратегія 
розвитку підприємства – це довгостроковий, якісно 
визначений напрям розвитку підприємства, що сто-
сується сфери, засобів і форми його діяльності, 
системи взаємостосунків усередині підприємства, 
а також його позиції в навколишньому середовищі, 
що призводить підприємство до визначених цілей» 
[6]. І таким же локанічним є визначення О.І. Гудзь 
«стратегію розвитку підприємства можна охаракте-
ризувати як довгостроковий гнучкий план дій інно-
ваційного спрямування з відповідним рівнем ризику, 
який базується на детальному аналізі внутрішнього 
і зовнішнього середовища підприємства. Залежить 
від людських чинників та потребує інвестицій для 
досягнення ефективних результатів, підвищення кон-
курентоспроможності продукції й підприємства [16].

Таким чином, для підприємства стратегія – це 
узгоджений план дій, спрямований на досягнення 
конкретних цілей або результатів. Вона визначає, 
як суб’єкт господарювання або фізична особа пла-
нує використовувати свої ресурси для досягнення 
бажаних результатів.

Сучасний світ бізнес-середовища вже не мож-
ливий без цифрових технологій, які впроваджу-
ються в усі етапи виробничого циклу від постачання 
до виробництва і реалізації продукції. Цифрова 
економіка цікавить багатьох дослідників з кіль-
кох причин. По-перше, швидкий розвиток цього 
напрямку. Цифрові технології швидко змінюються, 
і нові інновації можуть суттєво вплинути на біз-
нес-моделі та ринки. Розуміння цих змін допома-
гає підприємствам адаптуватися та залишатися 
конкурентоспроможними. По-друге, змінюються 
споживчі поведінки. Споживачі стають все більш 
вимогливими та обізнаними, що вимагає від ком-
паній нових підходів до задоволення їхніх потреб. 
Дослідження рис цифрової економіки допомагає 
зрозуміти ці зміни. По-третє, глобалізуються ринки. 
Цифрова економіка дозволяє бізнесам виходити на 
міжнародні ринки з меншими витратами. Розуміння 
глобальних трендів і можливостей допомагає 

підприємствам розширювати свою діяльність. Крім 
того, цифрова економіка стимулює конкуренцію та 
інновації. Дослідження основних рис допомагає 
виявити нові можливості для зростання та розви-
тку бізнесу. В цілому цифровізація бізнес-процесів 
може призвести до значної економії витрат, у тому 
числі й людських, при цьому цифрова економіка 
вимагає нових навичок від працівників. 

Діджиталізована економіка передбачає інте-
грацію фізичних та цифрових технологій (так звані 
кіберфізичні системи), Інтернету речей (IoT), вели-
ких даних (Big Data), штучного інтелекту (AI), хмар-
них обчислень та блокчейну виробничих процесів; 
спрямована на створення розумних фабрик, де 
машини та системи самостійно взаємодіють між 
собою і з людьми в режимі реального часу, забез-
печуючи високу гнучкість та ефективність виробни-
цтва [17].

Ринок товарів в епоху цифрової економіки заз-
нає значних змін, які будуть зумовлені кількома 
ключовими факторами, а саме:

1. Збільшення онлайн-продажів у зв’язку з тим, 
що з переходом на цифрові платформи багато ком-
паній активно розвиватимуть свої інтернет-мага-
зини. Це створить більш широкий доступ до това-
рів для споживачів, незалежно від їх географічного 
положення.

2. Персоналізація пропозицій, яка виникає зав-
дяки можливості обробки значних масивів різного 
виду інформації і виявленню уподобань різних груп 
можливих клієнтів. Це підвищить задоволеність 
клієнтів і лояльність до бренду, оскільки пропозиції 
будуть більш точно відповідати потребам і вподо-
банням покупців. 

3. Нові бізнес-моделі, такі як оренда або спільне 
використання товарів, що змінить традиційні під-
ходи до володіння та споживання товарів й дозво-
лить мінімізувати витрати та оптимізувати процеси.

4. Інновації в логістиці та ланцюгах постачання. 
Цифрові технології, покращать управління лан-
цюгами постачання, зроблять їх більш прозорими 
та ефективними, що дозволить скоротити час 
доставки та знизити витрати.

5. Зростання конкуренції. Поява нових грав-
ців на ринку, включаючи стартапи та малі підпри-
ємства, сприятиме більш високій конкуренції і це 
змусить компанії постійно покращувати якість своїх 
товарів і послуг, а також оптимізувати ціни.

6. Екологічна стійкість. В умовах зростаючої 
уваги до екології компанії прагнутимуть пропо-
нувати більш стійкі та екологічно чисті товари, що 
стане важливим фактором для споживачів при 
виборі продуктів. 

7. Соціальні мережі відіграватимуть ключову 
роль у просуванні товарів, оскільки споживачі все 
частіше покладаються на рекомендації та відгуки 
інших користувачів і це безумовно змінить підходи 
до маркетингу та реклами.
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 ЕКОНОМІКА

В дослідженнях вчених вже сформувались 
стратегічні тренди розвитку підприємств в умовах 
цифрової трансформації, які охоплюють такі сфери 
діяльності підприємства [14; 18]:

1. Ресурси підприємства. Підприємства все час-
тіше переходять від фізичних активів до цифрових 
еквівалентів, які нерідко перевершують традиційні 
ресурси за параметрами доступності, стійкості, 
гнучкості та вартості. Формуючи стратегію, підпри-
ємствам слід враховувати: спеціалізовані програми; 
бази даних; оцифровані документи; нейронні мережі, 
штучний інтелект; фріланс-персонал; використання 
роботів для виробництва, логістики та управління. 

2. Ринкове середовище. Закони ринку все ще 
будуть діяти в епоху цифрової економіки, але їх 
прояв і вплив можуть змінитися в залежності від 
нових умов і технологій. Наприклад, «попит і про-
позиція», завдяки цифровим платформам інфор-
мація про товари і послуги стане більш доступною, 
що може призвести до більш швидкого реагування 
на зміни в попиті і це дозволить компаніям ефек-
тивніше адаптуватися до змін на ринку. В цифровій 
економіці споживачі можуть легко порівнювати ціни 
і знаходити найкращі пропозиції, що може підви-
щити цінову еластичність попиту, змушуючи компа-
нії більш уважно ставитися до ціноутворення і про-
водити акції для залучення клієнтів. Цифровізація 
призведе до збільшення числа учасників на ринку, 
що посилить конкуренцію. Компанії будуть змушені 
покращувати якість своїх товарів і послуг, а також 
пропонувати більш вигідні умови, щоб утримати 
клієнтів. Важливо зазначити, що з ростом цифро-
вих послуг і товарів виникає необхідність у захисті 
даних, авторських прав і прав споживачів для 
забезпечення чесної конкуренції і захисту інтересів 
користувачів. Цифрова економіка стирає кордони, 
дозволяючи компаніям виходити на міжнародні 
ринки. Це створить нові можливості, але також і 
виклики, пов’язані з різницями в законодавстві, 
культурі і споживчих перевагах. 

3. Цифрові технології в роботі з клієнтами на 
етапі ідентифікації клієнтів, їх супроводу, повтор-
ного звернення; соціальні мережі як платформи 
для обміну інформацією та емоційної взаємодії зі 
споживачами; використання штучного інтелекту 
для автоматизації виробничих процесів.

4. Конкурентні переваги завдяки цифровізації 
передбачають використання цифрових екосистем 
для збору й обробка даних про потреби та переваги 
клієнтів з метою налаштування швидкого виробни-
цтва; мультисервісні цифрові платформи для залу-
чення не тільки прямих клієнтів, а й постачальників 
послуг; agile-методологія та філософія передбачає 
скорочення тривалості виробничого циклу, підви-
щення підприємства з метою швидкої його адапта-
ції до змін бізнес-середовища.

Розробка стратегії розвитку підприємства в умовах 
цифрової економіки вимагає комплексного підходу, 

що враховує швидкі зміни технологій, споживчих зви-
чок й ринкових умов. В ній перетинаються традиційні 
ключові етапи із кроками, пов’язаними з особливос-
тями цифрової економіки. На нашу думку узагаль-
нити ключові етапи створення ефективної стратегії в 
реаліях цифрової економіки можна наступним чином.

1. Визначення місії (формулювання основної 
мети) та довгострокових цілей діяльності і розвитку 
підприємства.

2. Аналіз ринку та конкурентів; аналіз поточної 
ситуації, який включає оцінку внутрішніх і зовнішніх 
факторів, що впливають на бізнес, побудову SWOT–
матриці (сильні та слабкі сторони, можливості та 
загрози) з метою оцінки позиції підприємства.

3. Визначення цілей. Встановлення чітких, кон-
кретних, вимірюваних та досяжних цілей, які відпо-
відають місії та баченням і які підприємство планує 
досягти в певний період. Цілі можуть стосуватися 
зростання доходів, розширення ринку, покращення 
обслуговування клієнтів, передбачення аспектів соці-
альної відповідальності бізнесу з метою зростання 
репутації бренду компанії і залучення нових клієнтів.

4. Розуміння споживачів. Використання аналі-
тики даних для вивчення поведінки споживачів, 
тобто формування бази даних про вподобання, 
звички та потреби споживачів з метою адаптування 
продукту і послуг до потреб майбутніх клієнтів. 

5. Визначення шляхів досягнення поставлених 
цілей, вибір методів і підходів для реалізації стратегії. 

6. Цифровізація бізнес-процесів на основі впро-
вадження цифрових технологій для автоматизації та 
оптимізації внутрішніх процесів, наприклад, викорис-
тання CRM-систем, аналітики даних, хмарних техно-
логій, штучного інтелекту тощо. Розробка нових біз-
нес-моделей, які відповідають цифровій економіці, 
наприклад, модель підписки, платформи для спіль-
ного використання або інші інноваційні підходи.

7. Планування ресурсів, необхідних для реалі-
зації стратегії. Це можуть бути інвестиції в інновації, 
вкладання в дослідження та розробки, щоб залиша-
тися в тренді передових технологічних змін. Також 
це може бути формування інноваційної культури 
всередині компанії з метою сприяння висування 
нових ідей. Подальше навчання й розвиток персо-
налу компанії, щоб команда могла ефективно вико-
ристовувати нові технології та адаптуватися до змін.

8. Впровадження загальної стратегії й конкрет-
них планів у практику діяльності підприємства.

9. Моніторинг і оцінка, що передбачає регулярну 
перевірка прогресу у досягненні цілей, аналіз 
результатів та коригування стратегії у разі необхід-
ності. Адаптація стратегії до змін ситуації на ринку 
та технологіях. Використання аналітики для моні-
торингу ключових показників ефективності (KPI) 
діяльності підприємства

10. Паралельно з виконанням стратегії підпри-
ємства необхідно підтримувати належний рівень 
кібербезпеки для захисту даних компанії та клієнтів. 
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Цей етап по суті означає виконання політики та про-
цедур управління ризиками.

11. Не можливо не враховувати в діяльності під-
приємства й такий важливий елемент, як співпраця 
та партнерство з іншими компаніями, стартапами 
або науковими установами для обміну знаннями та 
ресурсами. Це теж підвищує ефективність діяль-
ності й надає гарних перспектив виконанню страте-
гічних задумів підприємства.

Висновки. Стратегія розвитку закладає пер-
спективи діяльності підприємства на декілька 
років вперед. І щоб діяльність підприємства була 
успішною, необхідно враховувати сьогоденні реа-
лії – цифрову трансформацію бізнесу, яка означає 
інтеграцію цифрових технологій у бізнес-серед-
овище. Сучасна стратегія розвитку підприємства 
повинна враховувати новітні підходи до роботи з 
клієнтами; сучасні бізнес-моделі діяльності під-
приємства; впровадження цифрових технологій 
для автоматизації та оптимізації бізнес-процесів 
виробництва; особливості організації праці на 
сучасному підприємству, у т.ч. питання, пов’язані 
з роботизацією, навчанням і розвитком персоналу 
для виконання нових функцій в цифровому світі. 
Особливу увагу при розробці стратегії необхідно 
приділити цифровим екосистемам, питанням соці-
альної відповідальності бізнесу, кібербезпеці і 
управлінню ризиками.
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У статті представлено комплексне дослідження трансформаційних процесів в інновацій-
ному середовищі під впливом цифровізації, що базується на поєднанні ретроспективного 
аналізу та вивчення сучасних тенденцій розвитку. Обґрунтовано, що цифровізація при-
зводить до фундаментальних змін у механізмах створення, поширення та впровадження 
інновацій, формуючи нові моделі інноваційної діяльності, засновані на мережевій взаємодії та 
платформних рішеннях. На основі проведеного аналізу визначено та систематизовано клю-
чові фактори, що визначають успішність адаптації інноваційного середовища до викликів 
цифрової епохи. Визначено основні виклики та бар'єри на шляху цифрової трансформації 
інноваційного середовища. Запропоновано комплекс заходів щодо подолання цих бар'єрів, 
включаючи розвиток механізмів державно-приватного партнерства та стимулювання між-
народного співробітництва у сфері цифрових інновацій.
Ключові слова: інноваційне середовище, цифровізація, цифрова трансформація, інноваційні 
процеси, цифрові технології, інноваційні екосистеми.

The article presents a comprehensive study of transformation processes in the innovation environment 
under the influence of digitalization, based on combining retrospective analysis and examination of cur-
rent development trends. The use of a systematic approach to analyzing theoretical concepts and empiri-
cal data has enabled the formation of a holistic understanding of innovation systems evolution and iden-
tification of their digital transformation specifics. It is substantiated that digitalization leads to fundamental 
changes in the mechanisms of innovation creation, diffusion, and implementation, forming new models of 
innovative activity based on network interaction and platform solutions. It has been established that the 
current stage of development is characterized by the formation of digital ecosystems that function on the 
basis of platform technologies and ensure effective integration of resources of various participants in the 
innovation process. Based on the conducted analysis, key factors determining the successful adaptation 
of the innovation environment to digital age challenges have been identified and systematized. Among 
them, particular importance is given to: technological readiness, development of digital competencies, 
quality of institutional environment, effectiveness of innovation financing mechanisms, and level of digital 
infrastructure development. The necessity of a comprehensive approach to managing these factors for 
ensuring effective digital transformation has been substantiated. The main challenges and barriers to digi-
tal transformation of the innovation environment have been identified. It has been revealed that alongside 
technological and financial constraints, institutional barriers related to imperfect regulatory framework and 
low level of innovation culture development play a significant role. A complex of measures to overcome 
these barriers has been proposed, including the development of public-private partnership mechanisms 
and stimulation of international cooperation in the field of digital innovation.
Keywords: innovation environment, digitalization, digital transformation, innovation processes, 
digital technologies, innovation ecosystems.

Постановка проблеми. Розвиток цифрових тех-
нологій в Україні та їх вплив на соціально-економічні 
процеси зумовлюють необхідність переосмислення 
закономірностей еволюції інноваційного середовища 
та механізмів його адаптації до викликів цифрової 
епохи.

Дослідження історичної траєкторії розвитку інно-
ваційних систем набуває особливої актуальності в 
контексті фундаментальних змін, що відбуваються 
під впливом цифровізації. Четверта промислова 
революція створює принципово нові умови для інно-
ваційної діяльності, трансформуючи традиційні біз-
нес-моделі, канали комунікації та способи організації 
інноваційних процесів.

Цифровізація радикально змінює швидкість та 
масштаби поширення інновацій, створюючи нові 
можливості для відкритих інновацій, краудсорсингу 
та колективного створення цінностей. Відбувається 
формування гібридних моделей інноваційної діяль- 

ності, які поєднують переваги традиційних та циф-
рових форматів взаємодії учасників інноваційного 
процесу.

Вивчення історичного досвіду трансформації інно-
ваційного середовища в умовах технологічних рево-
люцій минулого дозволяє краще зрозуміти сучасні 
виклики цифрової епохи та розробити ефективні 
стратегії адаптації до них. Це має важливе практичне 
значення для формування політики інноваційного 
розвитку на всіх рівнях економічної системи.

Таким чином, дослідження еволюції інновацій-
ного середовища в контексті процесів цифровіза-
ції є актуальним науковим завданням, вирішення 
якого створює теоретичне підґрунтя для успішної 
цифрової трансформації інноваційних систем та 
забезпечення їх конкурентоспроможності в умовах 
нової технологічної парадигми.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Су- 
часні аспекти цифрової трансформації іннова- 
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ційних процесів розглядаються в роботах Е. Бри-
нолфссона та Е. Макафі [1], які досліджують вплив 
цифрових технологій на характер та швидкість 
поширення інновацій. Г. Чесбро [2] вивчає транс-
формацію інноваційних процесів в цифровій еконо-
міці, наголошуючи що цифрові технології створюють 
принципово нові можливості для колаборативних 
інновацій через використання платформних рішень, 
відкритих API (Application Programming Interface) та 
краудсорсингових моделей розробки. Це дозволяє 
організаціям ефективно залучати зовнішні ресурси 
та компетенції для спільного створення інноваційних 
продуктів.

Значний внесок у розуміння механізмів форму-
вання цифрових інноваційних екосистем зробили 
М. Кенні та Дж. Зісман [3], які аналізують роль циф-
рових платформ у трансформації інноваційних 
процесів. К. Шваб та Н. Девіс [4] досліджують осо-
бливості інноваційного розвитку в умовах четвертої 
промислової революції, виявляючи ключові техно-
логічні драйвери змін.

Серед вітчизняних науковців важливі аспекти 
цифровізації інноваційного середовища дослі-
джують В. Геєць [5], В. Вишневський, В. Ляшенко 
[6]. В своїх працях вони розглядають специфіку 
трансформації національних інноваційних систем 
в умовах цифрової економіки. 

Особливості формування регіональних іннова-
ційних екосистем в умовах цифровізації досліджу-
ють C. Давимука, Л. Федулова [7]. В своїй праці 
науковці обґрунтовують необхідність розвитку 
мережевих форм організації інноваційної діяль-
ності. Водночас, попри значну кількість публіка-
цій з даної проблематики, низка теоретичних та 
практичних аспектів трансформації інноваційного 
середовища в умовах цифровізації залишається 
недостатньо дослідженою. Зокрема, потребують 
поглибленого вивчення питання взаємозв'язку між 
історичними етапами розвитку інноваційних систем 
та сучасними процесами їх цифрової трансформа-
ції. Актуальним залишається завдання розробки 
ефективних механізмів адаптації інноваційного 
середовища до викликів цифрової епохи.

Постановка завдання. Метою даного дослі-
дження є теоретико-методологічне обґрунтування 
закономірностей трансформації інноваційного 
середовища під впливом процесів цифровізації та 
розробка практичних рекомендацій щодо адаптації 
інноваційних систем до викликів цифрової епохи.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Процес цифрової трансформації суспільства карди-
нально змінює характер інноваційної діяльності та 
середовище, в якому вона відбувається. Розвиток 
цифрових технологій створює нові можливості для 
інновацій, одночасно висуваючи підвищені вимоги 
до адаптивності та гнучкості інноваційних систем. 
Розуміння особливостей трансформації інновацій-
ного середовища в умовах цифровізації потребує 

глибокого ретроспективного аналізу та осмислення 
сучасних тенденцій. 

Еволюція інноваційного середовища пройшла 
декілька ключових етапів, які тісно пов'язані з 
технологічними революціями і демонструє його 
поступовий розвиток від закритих корпоративних 
систем до відкритих інноваційних екосистем.

Перший етап (кінець XIX – початок XX ст.) 
характеризувався домінуванням індивідуальних 
винахідників та невеликих дослідницьких лабора-
торій. Інноваційне середовище мало фрагментар-
ний характер, а поширення інновацій відбувалося 
повільно через обмежені комунікаційні можливості. 
Важливою особливістю цього періоду на думку 
Кастельса М. було формування базових елемен-
тів інноваційної інфраструктури та започаткування 
процесів автоматизації виробничих процесів [8].

Другий етап (1950–1980 рр.) відзначився станов-
ленням корпоративних науково-дослідних підроз-
ділів та формуванням національних інноваційних 
систем. Відбувалася інституціоналізація інновацій-
ної діяльності, створювалися спеціалізовані орга-
нізації з підтримки інновацій. Характерною рисою 
цього періоду стало посилення ролі держави у сти-
мулюванні інноваційного розвитку.

Третій етап (1980–2000 рр.) ознаменувався пере-
ходом до мережевих моделей інноваційної діяль-
ності та розвитком міжнародного науково-технічного 
співробітництва. Формувалися регіональні іннова-
ційні кластери, активізувалася взаємодія між наукою, 
бізнесом та державою. Важливу роль відігравало 
поширення інформаційних технологій, які створю-
вали нові можливості для комунікації та співпраці.

Сучасний етап (з початку XXI ст.) характеризу-
ється цифровою трансформацією інноваційного 
середовища. Характерними особливостями цього 
періоду є:

– формування цифрових інноваційних еко-
систем, заснованих на платформних рішеннях 
та хмарних технологіях [2]. Цифрові платформи 
стають центрами концентрації інноваційної актив-
ності, забезпечуючи ефективну взаємодію між 
учасниками інноваційного процесу, що дозволяє 
суттєво знизити трансакційні витрати та приско-
рити процеси розробки нових продуктів та послуг;

– розвиток відкритих інновацій та краудсор-
сингу, що дозволяє залучати широке коло учасни-
ків до інноваційної діяльності. Цифрові технології 
знижують бар'єри входу та розширюють можли-
вості для залучення зовнішніх ресурсів та компе-
тенцій до інноваційного процесу [3]. Це, в свою 
чергу, сприяє формуванню нових моделей співп-
раці, заснованих на принципах спільного ство-
рення цінності [2];

– прискорення циклів розробки та впрова-
дження інновацій завдяки використанню agile-
методологій та цифрових інструментів управ-
ління проєктами. Відбувається перехід до гнучких 
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моделей інноваційного процесу за рахунок фор-
мування крос-функціональних команд, які можуть 
швидко приймати рішення та адаптуватися до 
змін [4]. Важливо розуміти, що прискорення циклів 
розробки не означає зниження якості інновацій. 
Навпаки, швидкі ітерації та постійний зворотний 
зв'язок дозволяють підприємствам та організа-
ціям створювати продукти, які краще відповіда-
ють потребам ринку, знижуючи при цьому ризики, 
пов'язані з розробкою неактуальних або неефек-
тивних рішень, швидше реагувати на зміни ринку 
та ефективніше використовувати наявні ресурси 
для створення успішних інновацій;

– зростання ролі даних як ключового ресурсу 
інноваційної діяльності. Технології великих даних 
та штучного інтелекту дозволяють оптимізувати 
процеси пошуку, розробки та комерціалізації інно-
вацій;

– формування нових бізнес-моделей, засно-
ваних на цифрових технологіях, в результаті чого 
відбувається трансформація способів монетиза-
ції інновацій та механізмів створення цінності. Це 
призводить до появи нових форм організації інно-
ваційного бізнесу [7].

В умовах цифровізації змінюється також про-
сторова організація інноваційної діяльності. 
Формуються віртуальні інноваційні спільноти та 
мережі, які доповнюють традиційні форми тери-
торіальної концентрації інноваційної активності. 
Цифрові технології дозволяють ефективно коор-
динувати розподілені команди та забезпечувати 
глобальний трансфер знань та технологій.

Погоджуємося з позицією науковців [6; 9], 
що важливим аспектом трансформації інно-
ваційного середовища є зміна ролі людського 
капіталу. Зростає значення цифрових компе-
тенцій, здатності до постійного навчання та адап-
тації. Формуються нові професії та спеціалізації, 
пов'язані з управлінням цифровими інноваціями.

Системний аналіз теоретичних підходів та 
практичного досвіду дозволяє виділити ключові 
фактори успішної цифрової трансформації інно-
ваційного середовища, а саме:

– розвиток цифрової інфраструктури та забез-
печення високошвидкісного доступу до мережі 
Інтернет, що підвищить здатність організацій впро-
ваджувати та ефективно використовувати техно-
логії штучного інтелекту, великих даних, інтернету 
речей та хмарних обчислень;

– формування системи цифрових компетенцій 
та програм навчання, що передбачає наявність 
фахівців з відповідними цифровими навичками, 
культуру безперервного навчання, здатність до 
адаптації в умовах технологічних змін. Ключовою 
стає роль системи освіти у формуванні цифрових 
компетенцій;

– формування ефективної нормативно-пра-
вової бази для цифрових інновацій, яка повинна 

ґрунтуватися на принципах технологічної ней-
тральності, що забезпечуватиме її гнучкість та 
адаптивність до появи нових технологічних рішень; 
створюватиме сприятливі умови для інноваційної 
діяльності, одночасно забезпечуючи захист сус-
пільних інтересів та прав споживачів; сприятиме 
гармонізації національного законодавства з міжна-
родними стандартами та найкращими практиками 
регулювання цифрових інновацій, що створюва-
тиме передумови для міжнародної співпраці та 
інтеграції у глобальний цифровий простір;

– фінансове забезпечення цифрової транс-
формації через розвиток механізмів фінансування 
цифрових інноваційних проєктів, залучення інвес-
тицій у розвиток цифрової інфраструктури, сти-
мулювання цифрових інновацій. Важливу роль 
відіграють інструменти державної підтримки та 
розвиток ринку цифрових фінансових послуг;

– забезпечення кібербезпеки та захисту інте-
лектуальної власності, яка повинна базуватися 
на багаторівневому підході до захисту інформа-
ції і передбачати впровадження технічних засобів 
захисту (системи виявлення вторгнень, антивірус-
ний захист, шифрування даних), організаційних 
заходів (політики безпеки, процедури реагування 
на інциденти) та навчання персоналу з питань 
інформаційної безпеки.

Повномасштабна війна в Україні стала своєрід-
ним каталізатором цифрової трансформації бізнес-
середовища, що підтверджується результатами 
дослідження консалтингової компанії McKinsey & 
Company. Так, за 2022–2023 роки рівень цифрові-
зації бізнес-процесів у країні зріс на 47% порівняно 
з довоєнним періодом, при цьому інвестиції у впро-
вадження цифрових технологій збільшились на 
35%, що включає розвиток хмарних сервісів (42% 
від загального обсягу інвестицій), системи кібербез-
пеки (28%) та цифрові платформи для віддаленої 
роботи (18%), а також автоматизацію ключових біз-
нес-процесів (12%) [10].

В умовах воєнного стану спостерігається інтен-
сифікація розвитку військових інноваційних тех-
нологій та їх інтеграція з цивільними розробками, 
що призвело до формування нових форм дер-
жавно-приватного партнерства у сфері цифрових 
інновацій, зокрема створення спеціалізованих 
інноваційних кластерів військово-промислового 
спрямування та активізації співпраці між науково-
дослідними установами та оборонними підпри-
ємствами у сфері розробки цифрових рішень для 
потреб безпеки та оборони.

Військова агресія стимулювала розвиток і 
кібербезпекових інновацій та прискорила впрова-
дження передових технологій захисту цифрової 
інфраструктури. Зокрема, інвестиції у кібербез-
пеку протягом 2022–2023 років зросли на 156% 
і становили 4,8 млрд грн., з яких 45% спрямо-
вано на розвиток систем виявлення та протидії 
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кіберзагрозам, 35% – на захист критичної інфра-
структури та 20% – на підготовку фахівців з кібер-
безпеки [11].

Релокація значної кількості інноваційних під-
приємств та R&D-центрів призвела до форму-
вання нових моделей територіальної організації 
інноваційної діяльності, заснованих на принципах 
розподіленої цифрової інфраструктури та вір-
туальних інноваційних екосистем, що дозволяє 
забезпечити безперервність інноваційних проце-
сів в умовах геопросторових обмежень воєнного 
часу та підвищити стійкість інноваційної системи 
до зовнішніх шоків.

Воєнний стан каталізував процеси цифрової 
трансформації державного сектору та системи 
публічного управління, що проявляється у прискоре-
ному впровадженні електронних сервісів (єДокумент 
для цифрової ідентифікації, єДопомога для соціаль-
них виплат ВПО, єВорог для оперативного інформу-
вання про загрози), розвитку цифрових платформ 
для взаємодії з громадянами та бізнесом (модерні-
зація системи «Трембіта» для міжвідомчої взаємодії, 
запуск платформи єВідновлення для координації від-
будови, створення єРобота для працевлаштування 
внутрішньо переміщених осіб, впровадження єПід-
тримка для надання грошової допомоги), а також у 
формуванні нових механізмів координації інновацій-
ної діяльності в умовах підвищених безпекових вимог 
та обмежень воєнного часу (створення Національного 
центру управління цифровою трансформацією, впро-
вадження системи електронного документообігу 
в органах влади, розвиток платформи взаємодії з 
волонтерськими організаціями, запуск єОборона для 
координації оборонних закупівель).

Таким чином, сучасна цифрова епоха харак-
теризується фундаментальними змінами в інно-
ваційному середовищі, які формують нову пара-
дигму технологічного розвитку. Дослідження цих 
трансформаційних процесів виявляє структурні 
зрушення, що охоплюють всі аспекти інноваційної 
діяльності. По-перше, відбувається демократиза-
ція інноваційної діяльності. Цифрові платформи 
та інструменти знижують бар'єри входу та роблять 
інноваційну діяльність доступною для широкого 
кола учасників. Малі компанії та окремі розробники 
отримують доступ до ресурсів та компетенцій, які 
раніше були доступні лише великим корпораціям.

По-друге, прискорюється швидкість іннова-
ційних процесів. Цифрові технології дозволяють 
швидко тестувати ідеї, створювати прототипи та 
масштабувати успішні рішення. Життєвий цикл 
інновацій скорочується, що вимагає від організа-
цій підвищення гнучкості та адаптивності.

По-третє, посилюється роль даних як ключо-
вого ресурсу інноваційної діяльності. Здатність 
збирати, аналізувати та використовувати ве- 
ликі масиви даних стає критичним фактором 
успіху в створенні інновацій. Це призводить до 

формування нових бізнес-моделей та способів 
монетизації інновацій.

По-четверте, розмиваються межі між фізичним 
та цифровим світом. Технології доповненої та вір-
туальної реальності, цифрові двійники створюють 
нові можливості для експериментування та тесту-
вання інноваційних рішень. Формується гібридне 
інноваційне середовище, що поєднує реальні та 
віртуальні компоненти.

По-п'яте, зростає роль екосистемного підходу 
до організації інноваційної діяльності. Успішні інно-
вації все частіше створюються на перетині різних 
галузей та технологій, що вимагає формування 
складних партнерських мереж та екосистем.

Водночас в умовах прискореної цифровізації 
економіки процес трансформації інноваційного 
середовища супроводжується низкою суттєвих 
викликів та бар'єрів:

– цифрова нерівність та обмежений доступ 
до технологій;

– недостатній рівень цифрових навичок пер-
соналу;

– проблеми кібербезпеки та захисту даних;
– складність адаптації традиційних бізнес-

процесів;
– регуляторні обмеження та правова невизна-

ченість.
Подолання цих викликів вимагає системного під-

ходу та координації зусиль всіх учасників іннова-
ційного процесу. Необхідна розробка комплексних 
стратегій цифрової трансформації, що враховують 
взаємозв'язок різних факторів та передбачають 
механізми пом'якшення існуючих обмежень. Важливу 
роль відіграє розвиток державно-приватного парт-
нерства, міжнародного співробітництва та створення 
сприятливих умов для цифрових інновацій.

Висновки. Проведене дослідження трансфор-
мації інноваційного середовища в умовах цифрові-
зації дозволяє сформулювати наступні висновки.

По-перше, ретроспективний аналіз еволюції 
інноваційного середовища виявив чітку закономір-
ність посилення впливу технологічних факторів на 
характер та інтенсивність інноваційних процесів. 
Цифровізація стала каталізатором фундаменталь-
них змін в організації інноваційної діяльності, ство-
рюючи нові можливості для взаємодії учасників інно-
ваційного процесу та прискорення дифузії інновацій.

По-друге, встановлено, що сучасний етап роз-
витку інноваційного середовища характеризується 
формуванням цифрових екосистем, які функціону-
ють на основі платформних рішень та забезпечують 
ефективну інтеграцію ресурсів і компетенцій різних 
учасників інноваційного процесу. Цифрові плат-
форми стають ключовими центрами концентрації 
інноваційної активності, створюючи нові механізми 
координації та співпраці.

По-третє, дослідження показало, що цифрові-
зація призводить до трансформації просторової 
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та часової організації інноваційної діяльності. 
Формуються віртуальні інноваційні мережі, які допо-
внюють традиційні форми територіальної концен-
трації інноваційної активності. Скорочуються цикли 
розробки та впровадження інновацій, що вимагає 
впровадження гнучких методологій управління інно-
ваційними проєктами.

По-четверте, виявлено зростання ролі даних 
як ключового ресурсу інноваційної діяльності. 
Технології великих даних та штучного інтелекту ство-
рюють нові можливості для оптимізації всіх етапів 
інноваційного процесу – від генерації ідей до комер-
ціалізації розробок. Це зумовлює необхідність роз-
витку відповідних компетенцій та інфраструктури.

По-п'яте, визначено ключові фактори успішної 
цифрової трансформації інноваційного середовища, 
які включають розвиток цифрової інфраструктури, 
формування системи цифрових компетенцій, ство-
рення ефективної нормативно-правової бази, розви-
ток механізмів фінансування цифрових інноваційних 
проєктів та забезпечення кібербезпеки.

Подальші дослідження доцільно спрямувати на 
розробку методологічних підходів до оцінювання 
ефективності цифрової трансформації інноваційних 
систем та обґрунтування механізмів їх адаптації до 
викликів цифрової епохи.
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Ця стаття  узагальнює концептуальні основи формування та забезпечення можливостей 
ефективного функціонування організаційно-економічного механізму реалізації потенціалу 
інноваційних підприємств. Актуальність вирішення даної наукової проблеми полягає в тому, 
що ефективний організаційно-економічний механізм є основою для реалізації потенціалу 
інноваційних підприємств. Він забезпечує системний підхід до управління інноваціями, сприяє 
підвищенню конкурентоспроможності та стійкому розвитку підприємств в умовах сучасної 
економіки. Методичним інструментарієм проведеного дослідження стали історичний та 
логічний методи, графічний метод, методи аналізу та синтезу – для визначення складо-
вих організаційно-економічного механізму реалізації потенціалу інноваційних підприємств. 
Об’єктом дослідження обрано концептуальні засади формування організаційно-економічного 
механізму реалізації потенціалу інноваційних підприємств.
Ключові слова: організаційно-економічний механізм, потенціал, інноваційні підприємства, 
інноваційний потенціал.

This article summarizes the conceptual foundations of the formation and provision of opportunities for 
the effective functioning of the organizational and economic mechanism for realizing the potential of 
innovative enterprises. Systematization of literary sources and approaches to solving the problem has 
shown that the growth of competition and the strengthening of the influence of globalization stimulate the 
development and search for new, more effective tools for managing economic systems that can weaken 
the impact of negative factors on the overall performance of the enterprise, and under such conditions, 
new requirements are put forward for the formation of a mechanism for managing the potential of 
innovative enterprises based on strategic technology management. The relevance of solving this 
scientific problem lies in the fact that an effective organizational and economic mechanism is the basis 
for realizing the potential of innovative enterprises. It provides a systematic approach to innovation 
management, contributes to increasing competitiveness and sustainable development of enterprises 
in the conditions of a modern economy. The study of the organizational and economic mechanism 
for realizing the potential of an innovative enterprise in the article is carried out in the following logical 
sequence: identifying the components of the organizational and economic mechanism for realizing 
the potential of an innovative enterprise, checking the operation of the mechanism, determining the 
stages of the process of implementing the organizational and economic mechanism for realizing the 
potential of an innovative enterprise, determining the main components of the innovative potential of 
the enterprise, determining the prospects for the development of the potential of innovative enterprises. 
The methodological tools of the conducted research were historical and logical methods, a graphical 
method, methods of analysis and synthesis - to determine the components of the organizational and 
economic mechanism for realizing the potential of innovative enterprises. The object of the study was 
chosen to be the conceptual principles of forming the organizational and economic mechanism for 
realizing the potential of innovative enterprises. The results of the conducted research can be useful for 
forming business models for innovatively active enterprises in Ukraine.
Keywords: organizational and economic mechanism, potential, innovative enterprises, innovative 
potential.

Постановка проблеми. Сучасні тренди збіль-
шення конкуренції та посилення впливу глобалі-
зації стимулюють розробку та пошук нових, більш 
дієвих інструментів управління економічними сис-
темами, здатних послабити вплив негативних чин-
ників на загальну результативність роботи підпри-
ємства. За таких умов висуваються нові вимоги до 
формування механізму управління потенціалом 
інноваційних підприємств на основі стратегічного 
управління технологіями.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Вагомий внесок у дослідження формування орга-
нізаційно-економічного механізму управління під-
приємницькими структурами за умов інновацій-
ного розвитку зробили такі вчені: О. Барановський 
[1], В. Венгер [2], О. Герасименко [3],  П.  Куцик [4], 
В. Куцик [5] В. Лещук [6], Л. Федулова [7], та ін. До 
визначення сутності організаційно-економічного 

механізму реалізації потенціалу підприємств вчені 
не мають єдиної точки зору, тому ця проблема 
своєї актуальності не втратила й на сьогодні 
потребує дослідження та узагальнення.

Постановка завдання. Метою статті є визна-
чення основних концептуальних характеристик 
організаційно-економічного механізму реалізації 
потенціалу інноваційних підприємств.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Організаційно-економічний механізм реалізації 
потенціалу інноваційних підприємств є ключовим 
елементом, який забезпечує ефективність їхньої 
діяльності та визначає здатність адаптуватися до 
швидкозмінних ринкових умов. Найбільш чітке 
визначення сутності категорії «організаційно-еконо-
мічний механізм» подає В. Мочерний [8], який визна-
чає його як систему основних форм, методів, важе-
лів застосування економічних законів, розв'язання 
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протиріч суспільного виробництва, а також форму-
вання потреб, створення системи стимулів та узго-
дження економічних інтересів основних класів і соці-
альних груп. Відтак, вивчення трактування категорії 
«організаційно-економічний механізм» управління 
ефективністю господарської діяльності дає змогу 
виокремити головні його складові, а саме:

1. Організаційну структуру: ефективна струк-
тура управління сприяє швидкому прийняттю 
рішень та впровадженню інновацій [9].

2. Фінансове забезпечення: залучення інвестицій, 
оптимізація витрат та використання різних джерел 
фінансування для підтримки інноваційних проектів.

3. Мотиваційну систему: створення стимулів 
для працівників, які сприяють генерації та реалі-
зації новаторських ідей. На практиці, однак, най-
більш часто використовуваними мотиваційними 
заходами на підприємствах є матеріальне стиму-
лювання, тому ця система найчастіше базується 
на принципах фіксованої та змінної винагороди. 
Перший з них пов'язаний з фактом і бажанням 
зберегти зайнятість даного працівника, а другий 
залежить від результатів, відданості та інших фак-
торів, які прямо чи опосередковано впливають на 
ефективність виконуваної роботи.

4. Інформаційне забезпечення: використання 
сучасних інформаційних технологій для обміну зна-
ннями та управління інноваційними процесами.

5. Правове регулювання: дотримання норма-
тивно-правових актів, що підтримують інноваційну 
діяльність та захищають інтелектуальну власність 
тощо [10].

Перевірка діяльності цього механізму здійсню-
ється відповідно до такої процедури [11]: 

– визначення всіх завдань, які спрямовані на 
досягнення поставлених цілей,

– розподіл завдань між окремими елементами 
організації та призначення їм часткових завдань 
відповідно до їхніх навичок,

– класифікація інструментів для координації 
завдань і діяльності таким чином, щоб вони допо-
магали в досягненні мети підприємства,

– оцінка ефективності виконання окремих 
функцій і можливі корекції в залежності від ситуації.

Управлінські рішення, що випливають із цього 
механізму, перевіряються шляхом перетво-
рення рішень як подій через інші системи: еко-
номіко-фінансову, маркетингову чи мотиваційну. 
Ці системи можуть посилювати, гасити або спо-
творювати цінність прийняття рішень. В умовах 
функціонування підприємств нормативні системи 
управління охоплюють найширшу площину фор-
мування функціональної рівноваги, яка випливає з 
масштабів самого процесу та універсальності при-
йнятих принципів, які мають здатність трансфор-
мувати більшість економічних подій в управлінські 
рішення [12]

Процес реалізації організаційно-економічного 
механізму реалізації потенціалу інноваційного під-
приємства включає певні етапи, що забезпечують 
ефективність діяльності (рис.1)

Основними компонентами інноваційного потен-
ціалу підприємства є:  фінансовий потенціал, вклю-
чаючи власні кошти та кредити, позики, всілякі 
гранти та субсидії, людський потенціал, створений 
працівниками з певними навичками та кваліфіка-
цією, матеріальний потенціал у вигляді виробни-
чого обладнання та пристроїв, і технічні знання та 
ринкова інформація, тобто нематеріальні ресурси 
підприємства.

Беручи до уваги вплив навколишнього серед-
овища на вищезазначені потенційні елементи, 

Рис. 1. Етапи реалізації організаційно-економічного механізму реалізації потенціалу 
інноваційних підприємств

Джерело: [13]

Аналіз внутрішнього та 
зовнішнього середовища 

оцінка ринкових тенденцій, конкурентного середовища та 
внутрішніх ресурсів підприємства 

Оцінка інноваційного 
потенціалу інновацій 

визначення наявних можливостей та ресурсів для впровадження 

Розробка інноваційної стратегії інноваційного розвитку 
формування плану дій для досягнення поставлених цілей у сфері 

процес 
відбір перспективних ідей та їх впровадження у виробничий Вибір та реалізація 

інноваційних проектів 

Моніторинг та оцінка 
результатів 

контроль за виконанням проектів та аналіз їхньої ефективності 
для подальшого коригування стратегії 
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розрізняють внутрішній та зовнішній інновацій-
ний потенціал. Внутрішній потенціал створюється 
ресурсами та навичками, якими володіє підпри-
ємство, які можуть бути використані при реалізації 
інноваційних проектів. Збір матеріальних ресур-
сів та інформації про останні тенденції техноло-
гічного розвитку, оцінка інформації та прийняття 
рішень в окремих сферах діяльності підприємства 
є прикладами завдань підприємства, пов’язаних зі 
створенням та розширенням внутрішнього іннова-
ційного потенціалу [14].

 Інноваційна активність підприємств значною 
мірою визначається чинниками регіонального 
середовища, зокрема ситуацією на ринку праці, 
наявними ресурсами технічних знань і наукової 
інформації, а також готовністю інституцій фінан-
сувати ризикову інноваційну діяльність. Зовнішня 
ситуація становить другу важливу групу факторів, 
що визначають інноваційний потенціал підпри-
ємств, а зовнішній інноваційний потенціал є функ-
цією середовища підприємства [15]. Дослідження 
тематичної літератури свідчать про неоднорід-
ність визначення інноваційного потенціалу та його 
складових. Відсутність чіткого визначення складо-
вих інноваційного потенціалу призводить до різно-
манітності підходів до вимірювання його рівня.

Серед основних викликів у реалізації потен-
ціалу інноваційних підприємств можна виділити: 
недостатнє фінансування (обмежений доступ до 
інвестицій може стримувати розвиток інновацій), 
низький рівень співпраці між наукою та бізнесом 
(демонструє неефективну комунікацію між дослід-
ницькими установами та підприємствами уповіль-
нює впровадження новітніх розробок), регуляторні 
бар'єри (складні процедури та бюрократія можуть 
перешкодити швидкому впровадженню інновацій), 
тощо [16].

Раціональність процесів управління організа-
ційно-економічним механізмом реалізації потен-
ціалу дає змогу врахувати всі вказані обставини, 
хоча у сучасній практиці підприємствам не завжди 
це вдається. Недосконала реалізація функцій 
менеджменту в рамках функціонування організа-
ційно-економічного механізму діяльності підпри-
ємств України в комплексі з виконанням сукуп-
ності економічних оцінок не дає змоги ефективно 
використовувати наявне ресурсне забезпечення і 
досить часто призводить до збиткової діяльності 
та створює загрозу банкрутства і згортання біз-
несу. Причини такої ситуації досить різноманітні, 
а їх вирішення супроводжується низкою проблем-
них моментів [17].

Перспективи розвитку потенціалу українських 
інноваційних підприємств залежать від ряду фак-
торів, серед яких економічне середовище, рівень 
державної підтримки, інвестиційний клімат, розвиток 
технологій та інтеграція у світові ринки. Основними 
перспективами розвитку потенціалу вітчизняних 

інноваційних підприємств в контексті сьогодення 
можна виділити:

1. Зростання IT-сектора та масштабів цифровіза-
ції економічного середовища. Україна вже має потуж-
ний IT-сектор, який демонструє стійке зростання та 
експортує послуги по всьому світу. Подальша циф-
ровізація бізнесу, збільшення кількості стартапів та 
розвиток штучного інтелекту сприяють зміцненню 
позицій інноваційних підприємств.

2. Розвиток науково-дослідних розробок. Поси-
лення науково-дослідних розробок і впровадження 
передових технологій у сфері біотехнологій, нано-
технологій, космічної галузі та виготовлення нових 
матеріалів може зробити українські компанії конку-
рентоспроможними на глобальному ринку.

3. Інтеграція з європейськими та світовими рин-
ками. Поглиблення співпраці з ЄС, участь у міжна-
родних інноваційних програмах (наприклад, Horizon 
Europe), вихід стартапів на глобальні ринки відкри-
вають додаткові можливості для фінансування та 
розвитку.

4. Державна підтримка та реформи. Продов-
ження дерегуляції, впровадження податкових сти-
мулів для інноваційних підприємств (наприклад, 
«Дія.City»), підтримка венчурного фінансування та 
створення інноваційних хабів підвищить конкурен-
тоспроможність галузі.

5. Розвиток зеленої енергетики та екологічних 
технологій. Світовий тренд на сталий розвиток від-
криває перспективи для інноваційних рішень у сфері 
відновлюваної енергетики, енергоефективності та 
екологічних технологій.

6. Агроінновації та food tech. Україна, маючи 
потужний аграрний потенціал, може розвивати агро-
технології, зокрема штучний інтелект у сільському 
господарстві, біотехнології, розумні ферми та аль-
тернативні джерела білка.

А для подолання перешкод розвитку необхідно 
розвивати державні програми підтримки інновацій, 
сприяти партнерству між університетами та бізне-
сом та спрощувати регуляторні процедури [18].

Висновки. В умовах глобалізації та стрімкого 
технологічного розвитку інноваційні підприємства 
відіграють ключову роль у формуванні конкурен-
тоспроможної економіки. Вони забезпечують ство-
рення та впровадження нових технологій, продук-
тів і послуг, що сприяє економічному зростанню 
та підвищенню рівня життя. Однак ефективна 
реалізація потенціалу таких підприємств значною 
мірою залежить від організаційно-економічного 
механізму, що визначає умови їхнього функціону-
вання, розвитку та масштабування. Ефективний 
організаційно-економічний механізм є основою 
для реалізації потенціалу інноваційних підпри-
ємств. Він забезпечує системний підхід до управ-
ління інноваціями, сприяє підвищенню конкурен-
тоспроможності та стійкому розвитку підприємств 
в умовах сучасної економіки.
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ШЛЯХИ ПІСЛЯВОЄННОГО ВІДНОВЛЕННЯ 
РИНКУ ПРАЦІ НАЦІОНАЛЬНОЇ ЕКОНОМІКИ

WAYS OF POST-WAR RESTORATION 
OF THE LABOR MARKET OF THE NATIONAL ECONOMY

Постановка проблеми. Ринок праці є основою 
національної економіки, забезпечуючи баланс 
між попитом на робочу силу та її пропозицією. 
Функціями ринку праці  у системі національної 
економіки є: створення доданої вартості та еконо-
мічне зростання, формування доходів населення 
та рівня споживання, інвестиційна привабливість 
країни, соціальна стабільність та добробут насе-
лення, інноваційний розвиток та цифровізація 
економіки. Головними викликами вітчизняного 
ринку праці є міграція, безробіття, низька продук-
тивність, неформальна зайнятість. Післявоєнне 
відновлення національного господарства  потре-
бує активізації потенціалу ринку праці у вирішенні 
демографічних і соціально-економічних проблем, 
що обумовлює своєчасність статті. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання післявоєнного відновлення ринку праці 
національної економіки обговорюються у працях 
багатьох вчених. Оніщик А. В. відзначає, що повно-
масштабне вторгнення Росії в Україну спричинило 

масштабні негативні наслідки для економіки, 
ринку праці та всіх сфер життя країни, а саме: руй-
нування підприємств та інфраструктури, втрата 
робочих місць та міграція робочої сили, скоро-
чення ВВП та фінансові труднощі, зниження інвес-
тиційної привабливості, інфляція та зростання цін, 
криза в енергетичному секторі [1].

Турло Н. П., Осадчук О. В. відзначають, що війна 
поставила Україну перед численними викликами, 
що змінили не лише соціальну, а й економічну 
структуру країни [2, с. 101]. Томчук О. В. конста-
тує, що війна серйозно змінила не лише фізичну 
структуру економіки, а й саму структуру робочої 
сили [3, с. 117]. Цілком погоджуємося з автором, 
що кадрове забезпечення економіки України під 
час війни та у повоєнний період стикається з чис-
ленними викликами. З урахуванням цих тенден-
цій, важливо сформувати комплексні управлінські 
інструменти для регулювання ринку праці.

Масові міграційні потоки, релокація підприємств, 
зміна звичних економічних зв’язків – все це створило 
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The article defines the prerequisites for achieving sustainable post-war reconstruction of the labor market 
in the system of the national economy, its priority tasks based on comprehensive monitoring and analysis 
of the impact of the war on various aspects of the country's life. It is shown that constant monitoring of the 
selected processes will allow to ensure an effective strategy for the recovery and stability of the country 
in the conditions of the post-war period. Basic indicators have been developed for the development and 
implementation of post-war labor market recovery strategies: social sphere (changes in the demographic 
situation, social support and protection of the population), economic sphere (fall in economic activity, 
changes in labor resources and labor productivity), human capital development (education and skills, 
psychological support), market relations (changes in the business environment, support of small and 
medium-sized businesses), internal state policy (improvement of management efficiency, ensuring 
national security), foreign policy and international relations (European integration, foreign economic aid). 
It is proposed that the state develop strategies and targeted programs within the framework of which it is 
necessary to implement a set of measures for the post-war recovery of the labor market: the Economic 
Recovery Plan of Ukraine for the rapid integration of the working population into the economy after the 
end of the war; the Plan for the Return of Refugees, which will provide for the provision of housing and the 
provision of social guarantees for displaced persons; the Adaptation and Retraining Program for internally 
displaced persons, refugees, war veterans, combatants, persons with disabilities and disabilities; the 
Program for creating conditions for small business development. A comprehensive approach to ensure 
the stability of the labor market in the period of post-war recovery in terms of social, economic and legal 
measures is substantiated. A mandatory condition for their integration into the general strategy of the 
national recovery of Ukraine according to the leading types of economic activity after the war is proposed. 
Digitization, investment in education, European integration and business support are the keys to the 
successful development of the labor market.
Key words: ways, post-war, restoration, market, labor, national economy
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низку нових викликів для ринку праці. В умовах 
війни економіка та ринок праці України, як зазначає 
Ушенко О. П., переживають суттєві трансформації, 
що є наслідком як безпосередніх бойових дій, так і 
довгострокових структурних змін, викликаних війною. 
Складність ситуації полягає в численних викликах, 
що виникають одночасно в кількох ключових сферах, 
таких як соціальна, економічна, трудова, а також в 
адаптації до нових умов зовнішньої та внутрішньої 
політики [4, с. 35].

Ринок праці опинився в умовах високої неста-
більності, що вимагає ефективних і комплексних 
заходів для його стабілізації та адаптації до нових 
умов. Шумілін А. О. пропонує комплексні заходи для 
відновлення ринку праці у післявоєнний період для 
України, зокрема в таких важливих секторах, як сіль-
ське господарство. Він зазначає, що ситуація резуль-
тату війни ускладнює процес стабілізації та розвитку 
трудового потенціалу, адже відновлення економіки та 
залучення робочої сили потребує врахування низки 
соціальних і економічних аспектів [5, с. 57]. Високо 
оцінюючи науковий доробок зазначених авторів, 
слід вказати на необхідність системного погляду на 
шляхи післявоєнного відновлення ринку праці 

Постановка завдання. Метою дослідження 
є розробка рекомендацій із післявоєнного від-
новлення ринку праці в інтересах забезпечення 
стабільного розвитку і зростання національної 

економіки, а також добробуту українців та їх соці-
ально-економічного захисту.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Аналіз ринку праці України в умовах війни виявляє 
кілька критичних аспектів, які впливають на його 
функціонування та потребують ефективних управ-
лінських рішень для стабілізації та подальшого від-
новлення. Основні процеси на ринку праці в період 
воєнного стану представлені у табл. 1. За умов 
воєнного періоду на ринку праці склалася ситуа-
ція, яка має такі характеристики: втрата підпри-
ємствами здатності працювати, або припинення їх 
діяльності; масштабні міграційні процеси (внутрішні 
та зовнішні), значне збільшення чисельності ВПО; 
погіршення економічної ситуації, що виявляється 
в інфляційних процесах; масова мобілізація, осо-
бливо чоловіків працездатного віку; зміна картини 
регіональних ринків праці під впливом війни і мобі-
лізації; опанування жінками «чолових» професій, 
активна мобілізація чоловіків, вимушене зали-
шення ними  роботи.

Диференціація заробітних плат і пропозицій 
роботи за регіонами призвела до економічної 
нерівності між регіонами, де, наприклад, на заході 
та в центральних областях країни може бути мен-
ший попит на робочу силу в порівнянні з півден-
ними та східними регіонами, що постраждали най-
більше від військових дій. 

Таблиця 1
Характеристика основних процесів на ринку праці в період воєнного стану

№ з/п Процес Характеристика Наслідки

1
Втрата підприємствами здатності 
працювати, або припинення їх 
діяльності

суттєве скорочення кількості 
робочих місць, значне скорочення 
персоналу

зростання попиту на дистанційну 
зайнятість, оскільки працівники 
шукали способи працювати в 
умовах воєнної небезпеки або 
переміщення

2

Масштабні міграційні процеси 
(внутрішні та зовнішні), значне 
збільшення чисельності 
внутрішньо переміщених осіб 
(ВПО)

міни в структурі трудового 
потенціалу країни і  структури 
ринку праці

створення нових викликів в 
забезпеченні робочою силою 
підприємств, які залишилися 
функціонувати, зокрема в 
регіонах, що прийняли найбільшу 
кількість ВПО

3
Погіршення економічної ситуації, 
що виявляється в інфляційних 
процесах.

незмінність рівня заробітної 
плати на більшості підприємств, 
що призводило до падіння 
купівельної спроможності 
працюючого населення

незадоволеність працюючого 
населення через інфляцію та 
незмінність зарплат,  зростання  
соціальної напруги

4 Масова мобілізація, особливо 
чоловіків працездатного віку

суттєвий вплив на кадрові 
ресурси і кадрову потребу 
підприємств, відсутність значної 
частини робочої сили, зокрема в 
критичних сферах

необхідність у заміщенні кадрів, а 
також посилення тиску на ринок 
неформальної праці, де працюючі 
без офіційного працевлаштування 
шукають шляхи для підтримки 
доходів

5
Зміна картини регіональних 
ринків праці під впливом війни і 
мобілізації

виникнення значних відмінностей 
у рівні заробітної плати та 
доступних вакансіях

виникнення економічної 
нерівності між регіонами

6

Опанування жінками «чолових» 
професій, активна мобілізація 
чоловіків, вимушене залишення 
ними  роботи

диференціація заробітних плат і 
пропозицій роботи за регіонами 
та гендерною приналежністю

чітке вираження гендерних 
нерівностей

Джерело: власна розробка 
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Моніторинг наслідків воєнного стану для різ-
них сфер є необхідним інструментом для швид-
кого реагування та розробки ефективних стратегій 
для стабілізації та відновлення економіки та сус-
пільства. Він охоплює ключові аспекти, які мають 
критичне значення для забезпечення сталого роз-
витку країни в умовах війни та післявоєнного пері-
оду  і систематизовані у табл. 2

Погоджуємося з Гончаруком І. В., Томашуком 
І. В., що війна в Україні справді суттєво вплинула на 
ринок праці, змінивши його динаміку та структуру. 

Забезпечення мобільності робочої сили в умовах 
воєнного часу та в період відновлення економіки 
може стати важливим фактором для зменшення 
безробіття та підвищення ефективності ринку 
праці [6, c. 27]. Ключові аспекти для ефективної 
стабілізації ринку праці в післявоєнний період:

Петренко В. С., Мельникова К. В., Петренко Д. О. 
справедливо зазначають, що постраждалі кате-
горії населення, особи з інвалідністю та учас-
ники бойових дій [7, c. 41]. ВПО, які через війну 
залишили свої домівки, потребують не тільки 

Таблиця 2
Ключові аспекти, які мають критичне значення для забезпечення сталого розвитку 

національної економіки і ринку праці
№ з/п Аспект Його значення

1 Соціальна сфера

1.1
Зміни у 
демографічній 
ситуації

Воєнні дії призвели до великого відтоку населення, зокрема молодих людей та 
працюючих кадрів. Мобілізація та переміщення громадян мають вплив на родинну 
структуру, соціальні зв'язки та рівень довіри в суспільстві.

1.2 Соціальна підтримка 
та захист населення

Актуалізація політики підтримки вразливих груп населення, таких як ВПО, ветерани 
війни, люди з інвалідністю, є критично важливою для забезпечення соціальної 
стабільності.

2 Економічна сфера

2.1 Падіння економічної 
активності

Масштабні руйнування інфраструктури, відсутність інвестицій, скорочення 
виробничих потужностей і зменшення споживчого попиту призвели до падіння ВВП. 
Однак є також нові можливості для розвитку секторів, пов’язаних з відбудовою, 
інноваціями та новими технологіями

2.2
Зміни в трудових 
ресурсах та 
продуктивності праці

Війна змінила структуру робочої сили, зокрема через міграцію, мобілізацію та зміни в 
попиті на певні професії. Система освіти і підвищення кваліфікації повинна реагувати 
на нові виклики, пропонуючи більш гнучкі форми навчання та перекваліфікації.

3 Розвиток людського капіталу

3.1 Освіта та навички

Післявоєнний період вимагає переосмислення освіти та професійної підготовки 
з акцентом на розвиток м’яких навичок (soft skills), здатність до адаптації та 
інноваційного мислення. Програмами освіти має бути передбачена підготовка до 
нових умов праці в умовах змінного ринку.

3.2 Психологічна 
підтримка

Необхідно зосередитися на підтримці психічного здоров'я населення, зокрема для 
ветеранів, ВПО та дітей, які зазнали наслідків війни. Психологічна реабілітація та 
програми для інтеграції постраждалих стануть важливим елементом відновлення 
людського капіталу.

4 Ринкові відносини

4.1 Зміни у бізнес-
середовищі

Ринок зазнає змін у структурі пропозиції та попиту на товари й послуги, зокрема, 
через відсутність постійних поставок, інфляцію, коливання валютних курсів. Адаптація 
до нових реалій вимагатиме від бізнесу здатності до швидкої адаптації і розвитку 
нових стратегій.

4.2 Підтримка малого та 
середнього бізнесу

Важливо забезпечити стійкість малого та середнього бізнесу шляхом створення 
сприятливих умов для його відновлення через фінансові та адміністративні стимули.

5 Внутрішня політика держави

5.1
Покращення 
ефективності 
управління

В умовах війни і післявоєнного періоду важливим завданням є реформа державного 
управління, зокрема, вдосконалення управлінських процедур, швидкість прийняття 
рішень і контроль за їх виконанням.

5.2 Забезпечення 
національної безпеки

Пріоритетними напрямками є зміцнення обороноздатності країни, розвиток 
стратегічних запасів та захист критичної інфраструктури

6 Зовнішня політика та міжнародні відносини

6.1 Євроінтеграція

Продовження шляху до європейської інтеграції та підтримка з боку міжнародних 
партнерів є важливими для стабільності країни. Відновлення торгових зв’язків, 
залучення іноземних інвестицій і участь у міжнародних програмах стануть основою 
для відновлення економіки.

6.2 Зовнішньо-
економічна допомога

Війна створила необхідність в отриманні фінансової допомоги від міжнародних 
організацій, а також розвитку двосторонніх відносин з країнами, готовими допомогти у 
відбудові

Джерело: власна розробка
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тимчасового житла, але й підтримки в інтеграції на 
ринку праці. ВПО часто мають обмежений доступ 
до нових можливостей працевлаштування, тому 
важливо створювати програми підтримки для їх 
перекваліфікації та адаптації до нових умов. 

Після війни однією з головних проблем буде від-
новлення системи освіти, орієнтуючи її на потреби 
ринку праці [8, c.56]. Важливо створити нові освітні 
програми, які б готували кваліфіковані кадри для 
стратегічно важливих галузей економіки, зокрема 
для сільськогосподарського сектору, де віднов-
лення і розвиток виробництва буде ключовим. 
Підвищення рівня навичок серед працездатного 
населення, особливо серед тих, хто втратив мож-
ливість працювати у своїй професії через зміни на 
ринку праці або знищення підприємств, є необхід-
ним кроком для забезпечення зайнятості.

Для відновлення економіки в період після 
війни потрібно створювати стимули для розви-
тку малого та середнього бізнесу, що забезпечить 
робочі місця та сприятиме відновленню економіч-
ної активності [9, c. 101]. Особливу увагу потрібно 
приділити сільському господарству, яке є осно-
вним сектором, що забезпечує продовольчу без-
пеку та робочі місця в багатьох регіонах України. 
Можна впровадити спеціальні податкові пільги 
та інші механізми підтримки для підприємств, що 
сприятимуть відновленню виробничих потужнос-
тей та розвитку нових підприємств в регіонах, які 
постраждали від війни. Важливо створити систему 
соціального захисту для найбільш вразливих груп 
населення, зокрема для сімей учасників бойових 
дій, осіб з інвалідністю та ВПО. Це повинно вклю-
чати не тільки грошову допомогу, а й підтримку у 
вигляді соціальних послуг, забезпечення доступу 
до медичних та психологічних послуг, що допо-
може людям адаптуватися до нових умов життя. 
Підвищення рівня соціальної безпеки та забезпе-
чення прав людини повинні бути основними прин-
ципами у відновленні ринку праці та соціальної 
політики в цілому.

Для сталого розвитку ринку праці в післявоєнний 
період необхідно створити довгострокову стратегію 
відновлення економіки, яка включатиме прогнози 
щодо розвитку робочих місць, підвищення продук-
тивності праці та розвитку інфраструктури. Технічні та 
інноваційні рішення, такі як автоматизація і цифрові-
зація сільського господарства, можуть стати основою 
для нового типу зайнятості, що сприятиме як еконо-
мічному відновленню, так і створенню нових робочих 
місць у високотехнологічних секторах. У підсумку, 
забезпечення мобільності робочої сили є важливим 
стратегічним завданням для зменшення безробіття 
та підвищення конкурентоспроможності економіки 
України в умовах післявоєнного відновлення.

Для аналізу та прогнозування подальших тен-
денцій на ринку праці необхідно розглянути кілька 
основних аспектів. 

1. Зміни в структурі трудового потенціалу пов’язані 
з міграцією, релокацією, новими потребами у про-
фесіях та кваліфікаціях. Внаслідок бойових дій, осо-
бливо на сході та півдні країни, велика кількість людей 
була змушена покинути свої домівки, що спричинило 
зростання ВПО в західних і центральних регіонах. Це 
змінило структуру трудового потенціалу, створивши 
додаткову пропозицію робочої сили в окремих регіо-
нах, але також призвело до регіональних дисбалан-
сів на ринку праці. Оскільки багато підприємств було 
змушено припинити свою діяльність або перемістити 
виробництво в інші регіони, спостерігається зміна 
попиту на певні спеціальності. 

2. Вплив на рівень зайнятості та безробіття обу-
мовлений скороченням виробничих можливостей і 
дефіцитом кваліфікованих кадрів. Бойові дії та руй-
нування підприємств призвели до скорочення робо-
чих місць, при цьому існуючі підприємства часто 
вимушені зменшувати обсяги виробництва або опти-
мізувати штат через економічні труднощі. Водночас 
відбувається зменшення числа вакансій на офі-
ційному ринку праці, хоча попит на робочу силу не 
зникає повністю. Враховуючи зміщення трудових 
ресурсів та вимушену мобілізацію, з'явився дефі-
цит висококваліфікованих кадрів, особливо в галу-
зях, які вимагають спеціальних знань або досвіду. 
Підприємства намагаються вирішити цю проблему 
через залучення робочої сили з інших регіонів або 
шляхом перенавчання.

3. Мобілізація чоловічої частини населення, 
неформальна зайнятість, зростання дистанційної 
роботи. Мобілізація в основному стосується чоло-
віків, що спричиняє дефіцит кадрів на підприєм-
ствах, які працюють у воєнний час. Це також стиму-
лює зростання неформальної зайнятості, оскільки 
частина людей шукає можливості для додаткового 
заробітку поза офіційними трудовими відносинами. 
Одним з важливих процесів на ринку праці є зрос-
тання попиту на дистанційну зайнятість, що дає 
можливість працювати незалежно від місця знахо-
дження працівника. Це є важливою тенденцією для 
відновлення економічної активності, особливо для 
тих, хто не має можливості повернутися до робочих 
місць, що знаходяться в зонах бойових дій.

4. Інфляція, зниження рівня заробітної плати 
і купівельної спроможності. В умовах зростаючої 
інфляції та економічної нестабільності, значна час-
тина працюючого населення відчуває зниження 
своїх доходів. Це негативно впливає на рівень життя, 
оскільки заробітна плата не відповідає росту цін на 
основні товари та послуги, що, в свою чергу, знижує 
купівельну спроможність населення.

5. Гендерні та регіональні дисбаланси виникли 
через суттєву диференціацію в рівні заробітної 
плати, можливості знайти роботу та умови праці 
в різних регіонах країни. Це створює додаткові 
виклики для людей, які шукають роботу в зонах, 
де економічна ситуація є нестабільною.
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6. Моніторинг та оперативна реакція на наслідки 
війни та розробка  стратегій для відновлення. 
Важливим є постійний моніторинг та оцінка наслід-
ків воєнного стану для соціальної та економічної 
сфер. Системний збір даних допоможе визначити 
актуальні проблеми на ринку праці, зокрема по 
напрямках трудової міграції, ефективності дистан-
ційної роботи, гендерних та вікових особливостей 
зайнятості. Моніторинг і адаптація стратегій управ-
ління ринком праці та соціальною політикою стануть 
основними факторами для забезпечення стійкості 
економіки, відновлення та стабілізації після завер-
шення воєнного конфлікту.

Основними негативними наслідками для ринку 
праці в системі національної економіки у воєнний 
період є:

– скорочення виробничих можливостей завдяки 
пошкодженню підприємств, інфраструктури та логіс-
тичних ланцюгів. Скорочення виробничої потужності 
або повна зупинка діяльності підприємств призвело 
до зниження попиту на робочу силу та до зростання 
безробіття;

– зміна структури і складу робочої сили від-
булася внаслідок мобілізації значної частини пра-
цездатного населення, а також еміграції людей за 
кордон, і призвела до зменшення кількості осіб у тру-
довій силі в певних сферах. Це особливо торкнулося 
секторів, які потребують фізичної праці, або містять 
виробництва, постраждалі від руйнувань;

– руйнування підприємств та інститутів, які під-
тримували функціонування ринку праці – 
кадрові агентства, освітні заклади для переква-
ліфікації, центри зайнятості тощо. Це ускладнило 
адаптацію робочої сили до нових умов;

– масова міграція населення, відтік населення, 
зокрема працездатних осіб, у зв'язку з бойовими 
діями, значно змінили демографічну ситуацію на 
ринку праці. Частина населення виїхала за кордон в 
пошуках роботи, зменшивши таким чином доступну 
робочу силу в країні, що призвело до дефіциту ква-
ліфікованих кадрів у певних секторах;

– релокація підприємств пов’язана з тим, що 
багато бізнесів, зокрема, малі та середні підпри-
ємства, були змушені перемістити свої виробничі 
потужності з районів бойових дій до більш без-
печних регіонів країни. Це викликало додаткову 
напругу на ринку праці в цих регіонах, оскільки міс-
цеві працівники часто не відповідали новим вимо-
гам або не мали необхідних навичок для роботи в 
нових умовах.

За зазначених умов можливими заходами для 
покращення ситуації на ринку праці національної 
економіки у період післявоєнного періодутє:

– розвиток віддаленої роботи, створення біль-
ших можливостей для дистанційної роботи, що 
дозволить зберегти зайнятість та стабільність дохо-
дів, зокрема для підприємств, які можуть забезпе-
чити таку модель; 

– адаптація робочої сили до нових реалій на 
основі програм перекваліфікації та підвищення 
кваліфікації, які мають стати основними напря-
мами для залучення людей до нових сфер діяль-
ності, де попит на робочу силу може бути більшим;

– підтримка ВПО, які складають значну час-
тину пропозиції на ринку праці, тому слід розро-
бити механізми їх інтеграції на нові робочі місця та 
надавати їм доступ до адаптаційних програм; 

– забезпечення соціального захисту, підтримка 
працюючих, поліпшення рівня соціального захисту 
осіб, які втратили роботу через мобілізацію чи з 
інших причин, що стане важливим кроком до ста-
білізації соціальної ситуації в країні;

– підтримка малого та середнього бізнесу, 
який постраждав найбільше, потребує зосеред-
ження уваги на їхньому відновленні через субси-
дії, гранти та доступ до фінансування для ство-
рення нових робочих місць.

Розуміння цих процесів є основою для роз-
робки стратегій, спрямованих на стабілізацію та 
відновлення ринку праці в умовах війни.

Можливими напрямками для подолання викли-
ків нестабільного і незбалансованого функціо-
нування ринку праці під впливом деструктивних 
деформацій воєнного стану пропонується:

– створення механізмів адаптації до нових 
умов на основі  спеціалізованих програм для пере-
кваліфікації населення, зокрема для людей, які 
були змушені покинути свої робочі місця чи рело-
куватися до нових регіонів. Це дозволить скоро-
тити дефіцит робочої сили в певних секторах еко-
номіки;

– підтримка мобільності робочої сили шля-
хом створення можливості для безперешкодної 
трудової міграції всередині країни, забезпечення 
підтримки переміщення працівників у безпечніші 
регіони або в більш активно розвиваючі галузі;

– розвиток цифрових навичок на основі зрос-
тання популярності віддаленої роботи та вико-
ристання нових технологій, створення відповідних 
програм, що може стати вирішальним кроком для 
адаптації робочої сили;

– підтримка підприємств, що релокуються, 
шляхом надання їм фінансової та технічної допо-
моги, оскільки багато підприємств, особливо малих 
і середніх, переживають труднощі з адаптацією в 
нових умовах. Це дозволить пришвидшити про-
цес відновлення та забезпечить створення нових 
робочих місць;

– інтеграція ВПО на ринок праці, оскільки вони 
можуть стати важливою частиною робочої сили 
в нових регіонах. Проте для цього необхідна під-
тримка у вигляді програм по інтеграції, професій-
ної адаптації та соціальної підтримки. 

Шляхами стабілізації ринку праці в системі 
національної економіки в післявоєнний період 
пропонуються:
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– розробка стратегічних планів і чіткої дорож-
ньої карти відновлення з урахуванням специфіки 
регіонів, коли кожен сектор ринку праці має отри-
мати можливість адаптуватися. Це включає під-
тримку підприємств через субсидії, пільги, подат-
кові канікули, фінансування для відновлення 
інфраструктури.

– освіта та перепідготовка кадрів, обумовлена 
значним відтоком кваліфікованої робочої сили та 
змінами в ринкових потребах. За цих умов важ-
ливо розробити програми перекваліфікації для 
людей, які змінюють професії. Вони мають бути 
скоординованими з потребами ринку, розвитком 
таких секторів, як IT, зелена енергетика, відновлю-
вальне будівництво;

– розвиток soft skills (м’які навички, такі як кому-
нікація, лідерство, гнучкість, адаптивність, кри-
тичне мислення) стає все більш важливим на ринку 
праці. Відповідно, мають створюватися програми 
навчання, які орієнтовані на їх розвиток і допомогу 
в інтеграції людей до робочих колективів, особливо 
після періодів мобілізації чи еміграції;

– соціальна підтримка та безпека потребує 
посилення, розширення доступу до медичних 
послуг, забезпечення мінімального рівня доходів 
для людей, які не можуть знайти роботу. Крім того, 
необхідно створити безпечні умови праці та забез-
печити доступ до психологічної підтримки для тих, 
хто пережив важкі часи війни.

Інструментами для підтримки та стабілізації 
ринку праці національної економіки є: грантові 
програми для відновлення малого та середнього 
бізнесу; фінансування навчання та перепідго-
товки робочої сили за рахунок державних коштів 
чи міжнародних фондів; забезпечення мобільності 
працівників, зокрема через пільги для релокації 
підприємств в інші регіони чи за кордон для збере-
ження робочих місць;

– інтеграція державних і приватних ініціатив 
для розвитку зайнятості, в тому числі через сти-
мулювання інвестицій у створення нових підпри-
ємств або відновлення пошкоджених.

Перспективами післявоєнного відновлення 
національної економіки і ринку праці є:

– створення нових вакансій і професій, оскільки 
після війни зросте попит на фахівців у сферах від-
новлення інфраструктури, медицини, психологічної 
реабілітації, кібербезпеки та технологій;

– повернення ветеранів та демобілізованих 
військових на ринок праці потребує створення 
програм перекваліфікації та адаптації;

– роль держави у відновленні забезпечується: 
створенням стимулів для роботодавців, які найма-
тимуть ветеранів і переселенців; сприянням роз-
витку малого та середнього бізнесу, що стане клю-
човим драйвером відновлення ринку праці;

– реформування ринку праці має забезпечу-
ватися запровадженням нових освітніх програм 

для підготовки кадрів відповідно до вимог ринку, 
лібералізацією трудового законодавства та впро-
вадженням гнучких умов зайнятості.

Держава має розробити стратегії, цільові про-
грами, у рамках яких реалізувати комплекс заходів 
для післявоєнного відновлення ринку праці в сис-
темі національної економіки, а саме:

– підготувати: План економічного відновлення 
України для швидкої інтеграції працездатного насе-
лення в економіку  після завершення війни; План 
повернення біженців, який передбачатиме забез-
печення житлом та надання соціальних гарантій 
для переселенців; Програму адаптації та переква-
ліфікації ВПО, біженців, ветеранів війни, учасників 
бойових дій, осіб із обмеженими можливостями та 
інвалідністю; Програму створення умов для розви-
тку малого бізнесу, у т.ч. у частині надання дешевих 
кредитів і грантів;

– стимулювати зайнятість шляхом: надання 
податкових пільг для компаній, що працевлашто-
вують ветеранів і переселенців; здійснення інвести-
цій в нові сфери (зелена енергетика, IT, військово-
промисловий комплекс); відновлення виробничих 
потужностей у безпечних регіонах;

– розробити і реалізувати фінансові стратегії 
для зменшення залежності від емісії через міжна-
родні гранти та інвестиції; здійснювати поступову 
лібералізацію валютного ринку після стабілізації 
ситуації; стимулювати українців до збереження та 
інвестування коштів в Україні.

Важливо вже зараз готувати наведені вище 
Плани, Програми, стратегії, щоби негайно після 
завершення війни  приступити до їх реалізації. 

Перспективами розвитку ринку праці є:
– розвиток галузей безпеки та оборони, який 

обумовлює  зростання попиту на фахівців у сфері 
військових технологій, медицини, виробництва обо-
ронної продукції;

– розширення соціальних програм для підтримки 
неформально зайнятих громадян, створення умов 
для повернення українців до економічної активності;

– співпраця з міжнародними організаціями для 
залучення інвестицій, фінансова допомога, інтегра-
ція у світову економіку;

– збільшення інвестицій в освіту та професійну 
підготовку на основі розвитку STEM-освіти (Science, 
Technology, Engineering and Mathematics, укр. наука, 
технології, інженерія, математика), програм пере-
кваліфікації, підготовки фахівців у сфері IT, робото-
техніки, біотехнологій;

– розширення можливостей дистанційної роботи 
шляхом зростання ролі фрілансу та онлайн-зайня-
тості, а також підтримки бізнесу в цифровій транс-
формації;

– реалізація державних програм стимулювання 
зайнятості шляхом видачі пільгових кредитів для 
підприємців, реалізації грантових програми для 
створення робочих місць, надання податкових пільг;
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– інтеграція в європейський ринок праці на 
основі підписання угод про взаємне визнання ква-
ліфікацій, а також спрощення процедур працевла-
штування українців у ЄС;

– покращення умов праці та підвищення зарп-
лат для зменшення відтоку кадрів за кордон;

Україні потрібно створювати умови, за яких 
внутрішній ринок праці буде більш привабливим, 
ніж зовнішній. 

Необхідними управлінськими інструментами 
розбудови і відновлення ринку праці є:

– державна політика підтримки робочої сили. 
Передбачає: а) реалізацію Програми повернення 
українців з-за кордону на основі пропозиції жит-
лових та фінансових стимулів; б) надання подат-
кових пільг для роботодавців, що створюють нові 
робочі місця; в) здійснення державних інвестиції у 
професійну освіту та навчання робітничих спеці-
альностей; 

– механізми швидкої перекваліфікації шля-
хом: реалізації грантових програм та надання вау-
черів на навчання для ветеранів та внутрішньо 
переміщених осіб; стимулювання співпраці біз-
несу та освітніх установ для розробки актуальних 
навчальних програм;

– розвиток секторів, що створюють робочі 
місця, а саме: відбудова інфраструктури та сти-
мулювання будівельної галузі; розвиток оборонно-
промислового комплексу та IT-сектору; підтримка 
аграрного сектору та виробництва альтернативної 
енергетики.

Здатність ринку праці оперативно реагувати на 
виклики війни та відновлення економіки залежить 
від взаємодії держави, бізнесу та освітніх установ. 
Які, на твою думку, інструменти можуть бути най-
більш ефективними у короткостроковій перспективі?

Висновки. 1. Для досягнення стійкої післявоєн-
ної відбудови важливо здійснювати комплексний 
моніторинг і аналіз впливу війни на різні аспекти 
життя країни. Пріоритетними завданнями повинні 
стати: підтримка соціальної стабільності та люд-
ського капіталу; відновлення економічної актив-
ності, особливо в таких галузях, як інфраструк-
тура, агропромисловий сектор і цифрові технології; 
поглиблення інтеграційних процесів з ЄС та іншими 
міжнародними партнерами, адаптація внутрішньої 
політики до нових викликів і загроз. Постійний моні-
торинг цих процесів дозволить забезпечити ефек-
тивну стратегію відновлення і стабільності країни в 
умовах війни і післявоєнного періоду.

2. Базовими показниками для розробки і реа-
лізації стратегій післявоєнного відновлення ринку 
праці в системі національної економіки є: соці-
альна сфера (зміни у демографічній ситуації, соці-
альна підтримка та захист населення), економічна 
сфера (падіння економічної активності, зміни в 
трудових ресурсах та продуктивності праці), роз-
виток людського капіталу (освіта та навички, 

психологічна підтримка), ринкові відносини (зміни 
у бізнес-середовищі, підтримка малого та серед-
нього бізнесу), внутрішня політика держави 
(покращення ефективності управління, забезпе-
чення національної безпеки), зовнішня політика та 
міжнародні відносини (євроінтеграція, зовнішньо-
економічна допомога).

3. Держава має розробити стратегії, цільові про-
грами, у рамках яких реалізувати комплекс заходів 
для післявоєнного відновлення ринку праці в сис-
темі національної економіки, а саме: План еконо-
мічного відновлення України для швидкої інтегра-
ції працездатного населення в економіку  після 
завершення війни; План повернення біженців, який 
передбачатиме забезпечення житлом та надання 
соціальних гарантій для переселенців; Програму 
адаптації та перекваліфікації ВПО, біженців, вете-
ранів війни, учасників бойових дій, осіб із обме-
женими можливостями та інвалідністю; Програму 
створення умов для розвитку малого бізнесу, у т.ч. 
у частині надання дешевих кредитів і грантів.

4. Забезпечення стабільності ринку праці в 
період післявоєнного відновлення потребує комп-
лексного підходу, що включає в себе соціальні, 
економічні та правові заходи, орієнтовані на захист 
найбільш вразливих груп населення та ство-
рення умов для розвитку трудового потенціалу 
країни. Важливо, щоб ці заходи були інтегровані 
в загальну стратегію національного відновлення, 
зокрема у сільськогосподарському секторі, що має 
стати однією з ключових галузей для відновлення 
України після війни. Запоруку успішного  розвитку 
ринку праці пов’язуємо з  цифровізацією, інвести-
ціями в освіту, європейською інтеграцією та під-
тримкою бізнесу. Післявоєнне відновлення вима-
гатиме активних реформ у сфері праці, залучення 
інвестицій та повернення кваліфікованих кадрів. 

Перспективами подальших досліджень є моде-
лювання функціонування ринку праці в умовах 
України.
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РИЗИКИ В АГРАРНІЙ СФЕРІ: АНАЛІЗ, УПРАВЛІННЯ ТА МІНІМІЗАЦІЯ

RISKS IN THE AGRICULTURAL SPHERE: 
ANALYSIS, MANAGEMENT AND MINIMIZATION

Постановка проблеми. У сьогоденні виник-
нення ризикових ситуацій є актуальними майже 
на всіх етапах ведення аграрного бізнесу. Ризики 
вимагають комплексного і скоординованого впливу. 
Ці ризики можуть мати як внутрішній, так і зовніш-
ній характер, їх вплив може суттєво позначитися 
на результатах роботи агропідприємства. В умовах 
війни в Україні, аграрний бізнес зазнає додаткових 
ризиків: втрати майна та техніки внаслідок бойових 
дій, неможливості обробляти землю в зонах бойо-
вих дій або на окупованих територіях, порушення 
логістичних ланцюгів та експортних можливостей, 
ризики, пов’язані із земельним ринком (зміни в зако-
нодавстві, що регулює ринок землі, оренда землі, 
купівля та продаж землі). Для успішного ведення 
аграрного бізнесу необхідно вміло оцінювати та 

управляти цими ризиками, прогнозувати та аналі-
зувати їх, розробляти стратегії управління, здійсню-
вати страхування, диверсифікацію, моніторинг. 

Дослідженням встановлено, незважаючи на 
те, що єдина система класифікації ризиків не роз-
роблена, однак існує безліч напрямів, підходів, 
тенденцій і методів щодо до їх ідентифікації та 
класифікації. Систематизація ризиків, управління 
ними та їх мінімізація на науковій та обґрунтованій 
основі, безпосередньо за їх вагомістю, сприятиме 
точному визначенню за загальними формами 
ризиків аграрного підприємства. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Вагомий внесок у розвиток як теоретичних так і прак-
тичних аспектів управління ризиками в агропідпри-
ємництві висвітлити у своїх працях такі українські 
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Аграрний сектор є високоризиковим сектором економіки України. Ефективна стратегія управ-
ління ризиками за допомогою таких важелів як ідентифікація, систематизація, оцінка, моніто-
ринг, перегляд ризиків, дають можливість, значно підвищити рівень стабільності та прибут-
ковості в аграрній сфері. Зміцнення конкурентоспроможності вітчизняних товаровиробників 
як на зовнішньому, так і на внутрішньому ринках, систематизує більш інтенсивне іноземне 
інвестування в аграрний сектор економіки. У статті розглядаються  основні складові, котрі 
виокремлюють зміст категорій поняття «ризик» і «невизначеність». Проаналізовано основні 
ризики, з якими стикається аграрний сектор, включаючи кліматичні, економічні, екологічні, пра-
вові, технологічні та соціальні чинники. Охарактеризовано  основні етапи аналізу ризиків аграр-
ного підприємництва. Висвітлено стратегії управління ризиками та методи їх мінімізації для 
забезпечення розвитку агропідприємництва. Запропонована система страхування і бізнес-план 
ризиків аграрного підприємництва, що в подальшому призведе до мінімізації ризикових ситуацій. 
Ключові слова: ризик, ідентифікація, систематизація, аграрне підприємництво, стратегія 
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In the agricultural sector, it is necessary to establish competitive production, which is exposed 
to existing risks due to the ambiguity of the business environment and the peculiarities of internal 
functioning. When solving various tasks, it is necessary to emphasize that the issue of risk should 
be reflected in the performance of all management functions (planning, organizational, regula-
tory, control, etc.). In order to increase the effectiveness of managers' activities in the field of risk 
management, we consider it necessary to clarify the stages of the risk management process in the 
activities of agricultural enterprises. In particular, before determining a risk management agency and 
developing a risk management program, it is necessary to assess the ultimate goal that needs to be 
achieved. Scientifically substantiated proposals for motivating different categories of personnel and 
minimizing risks. The idea is based on establishing a proportional relationship between changing the 
level of production risk and adjusting the income of employees responsible for this risk. The purpose 
of the study is to develop theoretical and methodological provisions for the effective functioning of risk 
management mechanisms in agricultural enterprises. Today, management adheres to the concept of 
acceptable risk and chooses a certain risk management method. According to this concept, risks that 
are unacceptable to the business are generally unacceptable. However, if the risk is not catastrophic, 
that is, generally acceptable, companies should be guided by the principle of economic feasibility when 
choosing a particular risk management method. The choice of a control method is justified only if the 
costs are less than the benefits of using this method. The main risks for agricultural enterprises are risks 
in functional areas (production, sales, management accounting, financing of the enterprise). Namely, 
production risk, market risk, financial risk and corporate governance risk. Risk monitoring requires 
regular implementation of risk response plans in accordance with the current situation of the company. 
In addition, the monitoring process is essentially a systematic repetition of the already completed stages 
of risk identification, assessment and neutralization, which may require updating the risk information 
conducted at a certain point in time, reanalyzing the quality and quantity of risks and, if necessary, 
making new risk management decisions.
Key words: risk, identification, systematization, agrarian entrepreneurship, risk management 
strategy, agricultural sector.

1 ORCID: https://orcid.org/0000-0001-9006-7361



5353

 ЕКОНОМІКА

науковці, як: Кобилянська О. М. [3], Кіпрєєва О. [1], 
Григорян Р.Х. [5], Варченко О.М. [4], Редько К.Ю., 
Гарник О.А. [7], Гордієнко В. П. [8], Свиноус І.В. [2], 
Лук'янова В.В. [6], Івченко І.Ю. [9]. Вчені демонстру-
ють різні ознаки, підходи, класифікації до визна-
чення поняття «ризик» і «невизначеність».

Постановка завдання. Метою дослідження є 
розробка теоретико-методичних засад ефектив-
ного функціонування механізмів управління ризи-
ками в агропідприємництві.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Сучасний стан розвитку аграрного підприємництва 
потребує пошуку більш гнучких інструментів управ-
ління, які дозволять зменшити ймовірність потен-
ційних економічних втрат і забезпечать підвищення 
прибутку на вкладений капітал. В ринкових умовах 
сільськогосподарські підприємства завдяки своїй 
економічній свободі мають значні можливості для 
власного розвитку й вдосконалення. Але в процесі 
своєї діяльності агросектор неминуче стикається 
з непередбаченими подіями. Пряма необхідність 
правильного реагування задля уникнення збитків 
і втрат – це «ризик виникнення». Очевидно, що 
процес прийняття виважених рішень в управлінні 
ними відбувається в умовах «невизначеності» і 
«ризику». Варто зазначити, що аграрні підприєм-
ства можна визначити як екосоціально-економічну 
систему, котра динамічно взаємодіє із зовнішнім 
середовищем, створена з певною метою – підви-
щення добробуту власників, що проявляється у 
збільшенні вартості підприємства, а також забезпе-
чення розвитку сільських територій. Слід відмітити, 
у процесі виробничо-господарської діяльності сіль-
ськогосподарські підприємства, як загальна сис-
тема, демонструють свою динамічну сутність шля-
хом постійного пристосування до умов, що плино 
змінюються. Власне, процес адаптації до таких 
умов, включає тотальний контроль за виникненням 
загроз, що виникають у зовнішньому середовищі, 
координацію внутрішньої діяльності в умовах неви-
значеності. Сьогодні ризики виникають практично в 
кожній сфері господарської діяльності агропідпри-
ємництва і зачіпають інтереси різних структурних 
підрозділів, що вимагає комплексного та скоорди-
нованого впливу на них. Для оптимізації функціо-
нування агропідприємств такий вплив зазвичай 
здійснюється постійно і поєднує ряд процесів: іден-
тифікації, оцінки, мінімізації та контролю ризиків, 
стратегій [1]. Тому на рівні окремих господарюючих 
субєктів цей процес перетворюється на систему 
управління бізнес-ризиками, яка характеризується 
комплексним характером і спрямованістю на досяг-
нення конкретних результатів. Основні завдання 
управління ризиками та економічною стійкістю 
аграрного підприємництва, мають на меті, вирішу-
ватися через сфери ризиків: виробничий, марке-
тинговий, фінансовий, інвестиційний, технологіч-
ний [1].  У вітчизняній і зарубіжній літературі існують 

різні думки щодо невизначеності і ризику. Це пояс-
нюється складністю та багатогранністю явища, яке 
часто ґрунтується на наявності різноманітних еко-
номічних явищ, а також відсутністю заходів, мето-
дів,  котрі б стимулювали використання ризику в 
підприємницькій та управлінській діяльності [2]. 

Категорію «ризик» у наукових працях запрова-
дили представники ранньої класичної політичної 
економії Д. Рікардо, А. Сміт, Дж. Мілль. На думку 
представників цієї школи, прибуток повинен містити 
винагороду за ризик. Однак, усвідомлюючи це, вони 
розглядають ризик як математичне очікування втрат, 
яких можна понести в результаті вибору рішення, не 
вдаючись у більш детальний аналіз [3].  

Наступними послідовниками категорії «ризик» 
були Френк Найт (1921) ризик – це невизначеність, 
яка може бути виміряна й оцінена, на відміну від 
чистої невизначеності. Джон Адамс (1995) ризик – 
це комбінація ймовірності настання певної події та 
її наслідків. Міллер (1992) ризик у бізнесі – це мож-
ливість того, що фактичні результати діяльності 
будуть відрізнятися від очікуваних.

Сьогодні економічна література рясніє різнома-
нітними думками на тему невизначеності і ризику, 
що зумовлює різноманітність визначень терміну 
«ризик», які пропонуються різними авторами. 
Варченко О.М. виокремлює ризик як можливість 
(ймовірність) ситуації, яка негативно вплине на еко-
номічні процеси: наприклад, часткова втрата ресур-
сів, відсутність доходу, додаткові витрати, збитки, 
закриття інвестиційного проекту [4]. Родіонова Н.В. 
вбачає ризик як вірогідність виникнення матері-
альних та  інших втрат, невдач, пов'язаних із здій-
сненням підприємницької (виробничої) діяльності. 
Мельников О.В. визначає ризик як можливість 
втрати або шкоди у разі виникнення непередбачу-
ваних обставин чи подій. Кравець Л.В. розглядає 
ризик як відсутність інформації або недостатність 
знань, що може спричинити негативні наслідки. 
Павлов С.В. розглядає ризик як небезпеку або 
несподівану можливість виникнення подій, що 
можуть призвести до втрати або шкоди. Ці визна-
чення відображають різні аспекти ризику і допо-
магають краще розуміти його сутність. Стоянова 
О.С. визначає ризик як втрати, пов'язані з певним 
природним явищем або характеристикою виду 
діяльності. Отже, ризик – це можливість втрати 
або небажаного результату під час здійснення 
діяльності або прийняття рішення [5]. Ризик часто 
пов’язують із ймовірністю настання певної події, 
зазвичай негативної, але це обмежене трактування. 
Отже, ризик – не просто управління ймовірністю, а 
складний, багатогранний процес прийняття рішень 
в умовах невизначеності. Основні види ризиків та 
їх наслідки табл.1.

Слід відмітити, коли виникає ситуація ризику, вона 
відрізняється від повної невизначеності, оскільки 
передбачає: наявність невизначеності; необхідність 
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вибору (навіть відмова від вибору – теж вибір); мож-
ливість оцінки ймовірності реалізації альтернатив. 
У ситуації невизначеності ймовірність подій важко 
або неможливо визначити. Натомість у ризиковій 
ситуації ця ймовірність піддається хоча б частковій 
оцінці. Ризик виникає як на етапі вибору рішення, так 
і в процесі його реалізації. Це спосіб зняття невизна-
ченості, що допомагає вирішити суперечності у мін-
ливих обставинах. Отже, ризик – це не лише загроза, 
а й інструмент управління, який дозволяє адаптува-
тися до складної та непередбачуваної реальності [6]. 

Управління ризиками в аграросекторі потребує 
виваженого, комплексного підходу, котрий поєд-
нує: наукові дослідження, впровадження іннова-
цій, активну державну підтримку. В умовах зрос-
тання невизначеності лише системним підходом 
можна забезпечити стабільний розвиток агропід-
приємництва. Ознаки класифікації ризиків підпри-
ємств АПК (табл. 2).

В ході проведеного дослідження серед осно-
вних складових, котрі формують зміст категорії 
«ризик», можна виокремити наступні: [7]

1. Невизначеність – наявність невідомих або 
непередбачуваних факторів, що безпосередньо 
впливають на результат діяльності агропідприємства.

2. Ймовірність – ступінь можливості настання пев-
ної події або несприятливого результату для аграріїв.

3. Втрати – потенційна шкода (загроза) або нега-
тивний вплив на фінансовий стан, виробництво чи 
репутацію сільськогосподарського підприємства.

4. Часовий фактор – ризики можуть змінюватися 
з плином та мінливістю часу залежно від сезонності, 
ринкових трендів чи кліматичних змін.

5. Сприйняття ризику – різні суб’єкти можуть 
по-різному оцінювати ризики, залежно від досвіду, 
знань та індивідуальної толерантності до ризику.

6. Контрольованість – можливість впливати на 
ризики через управлінські рішення, запобіжні заходи, 
підходи, методи або диверсифікацію діяльності.

Загальновідомо, АПК є однією з найбільш ризико-
вих галузей, оскільки в цілому залежить від природ-
них, економічних, політичних та технологічних факто-
рів. Саме ефективне управління ризиками допомагає 
зменшити можливі втрати, додаткові видатки, підви-
щити прибутковість агропідприємств і забезпечити 
гідну продовольчу безпеку. Виокремимо важливість 
управління ризиками за наступними підходами: [8]

– фінансова стабільність – це насамперед 
ефективне управління ризиками котре зменшує 
фінансові втрати та підвищує стійкість агрогоспо-
дарств до кризових ситуацій;

– стабільність виробництва дозволяє підтриму-
вати постійний і стабільний рівень виробництва неза-
лежно від впливу мінливих зовнішніх факторів;

– підвищення конкурентоспроможності агра-
ріїв – агроосподарства, котрі застосовують сучасні 
методи управління ризиками, мають кращі позиції 
на ринках збуту;

Таблиця 1
Основні види ризиків та їх наслідки

Категорія ризику Наслідки ризиків

Природні (кліматичні) 
ризики

засухи, що призводять до втрати врожаю; повені, які пошкоджують ґрунти та 
інфраструктуру; град і заморозки, що знищують посіви; зміни температурного режиму, які 
впливають на цикли розвитку рослин

Економічні ризики
коливання цін на сільськогосподарську продукцію через глобальні ринки; підвищення 
вартості добрив, пального та техніки; залежність від державних субсидій та кредитних 
ставок; торгові бар'єри та обмеження експорту

Екологічні ризики
виснаження ґрунтів через надмірну експлуатацію; зниження біорізноманіття та порушення 
екосистем; поширення стійких до пестицидів шкідників і нових захворювань; забруднення 
водних ресурсів агрохімікатами

Соціальні ризики дефіцит кваліфікованої робочої сили та міграція з сільських районів; конфлікти за 
земельні ресурси 

Політико-правові 
ризики

зміни законодавства, політична нестабільність, введення нових податків або мит; 
нестабільність державної політики підтримки фермерів

Технологічні ризики поломки обладнання, застарілі технології; кіберзагрози для цифрових систем управління 
агропідприємствами

Джерело сформовано автором

Таблиця 2
Ознаки класифікації ризиків діяльності 

підприємств аграрного сектору
Ознаки 

класифікації Види ризиків

По джерелу 
виникнення внутрішні ризики, зовнішні ризики

За характером 
впливу Фінансові, операційні, ринкові 

За тривалістю Короткострокові, довгострокові
За типом 
діяльності ризики виробництва, ризики збуту

За впливом на 
результат негативні, позитивні

Ризики, повязані 
з ринком землі

законодавчі, орендні, ризики із 
купівлею і продажем 

Ризики, повязані 
із втратами 
(бойові дії)

втрата майна та техніки внаслідок 
бойових дій, порушення 
логістичних ланцюгів та експортних 
можливостей, мінування полів.

Джерело сформовано автором
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– залучення інвестицій – інвестори охочіше 
вкладають кошти у ті компанії, котрі мають вива-
жені і продумані стратегії ризик-менеджменту.

– продовольча безпека – зниження впливу ризи-
ків сприяє стабільному забезпеченню населення 
високоякісною сільськогосподарською продукцією.

Отже, важливість управління ризиками в АПК – 
є розробка стратегій та заходів задля зменшення 
їх впливу на успішну роботу сільськогосподарських 
підприємств. Та в процесі розробки таких підходів 
нам необхідно насамперед здійснити аналіз виник-
нення ризикової ситуації, самого ризику та наслід-
ків котрі настануть в ході мінливих обставин. Слід 
зазначити, що питання, пов’язані з ризиком, мають 
бути відображені у виконанні таких функцій управ-
ління як: планування, організація, регулювання та 
контроль. Важливо враховувати ризики при вирі-
шенні стратегічних і тактичних завдань, зокрема у 
процесах прийняття рішень, розподілу ресурсів та 
розробки планів розвитку підприємства (рис.1).

Ефективне управління ризиками в сільському 
господарстві зазвичай передбачає розробку 
комплексного плану управління ризиками, який 

стосується різних типів ризиків і включає стратегії 
мінімізації або передачі ризику. Це може включати 
диверсифікацію культур або продуктів, інвестування 
в страхове покриття, використання стратегій хеджу-
вання та впровадження належної сільськогосподар-
ської практики для зменшення ймовірності певних 
ризиків. Для мінімізації ризиків слід впроваджувати 
комплексні заходи, підходи, стратегії  (рис.2).

Запровадження цих заходів допоможе суттєво 
знизити ризики в АПК, підвищити прибутковість 
підприємств та забезпечити стабільність продо-
вольчого забезпечення.

Страхування ризиків в АПК є ефективним інстру-
ментом захисту від фінансових втрат, пов’язаних 
із НПУ, хворобами, ринковими коливаннями та 
іншими факторами. Основні види, методи та пере-
ваги агрострахування (рис.3).

Система страхування ризиків для аграрного біз-
несу це доволі перспективний проект, що має вели-
кий потенціал на вітчизняному ринку. Інвестиції в 
такий продукт як агрострахування забезпечать ста-
більність агросектору та сприятимуть зростанню про-
довольчої безпеки країни. Впровадження ефективних 

Рис. 1. Етапи аналізу ризику аграрного підприємництва

Джерело сформовано автором

Ідентифікація ризиків
Аналіз внутрішніх і зовнішніх факторів, що впливають на діяльність 
підприємства

Оцінка ризиків

Класифікація ризиків

Виявлення потенційних загроз для бізнесу (природні катаклізми, 
ринкові зміни, регуляторні обмеження)

Кількісна та якісна оцінка ймовірності настання ризикових подій

Аналіз можливого впливу кожного ризику на фінансові результати 
та операційну діяльність.

Групування ризиків за категоріями (природні, економічні, соціальні, 
політичні, технічні) 

Визначення пріоритетності ризиків для концентрації ресурсів на 
найкритичніших загрозах

Впровадження конкретних заходів для мінімізації ймовірності та 
впливу ризиків

Моніторинг і перегляд 
ризиків

Вибір відповідних методів зниження, уникнення, перенесення або 
прийняття ризику

Періодичне оновлення стратегій та адаптація до нових викликів

Постійне спостереження за факторами ризику та аналіз змін у 
зовнішньому та внутрішньому середовищі

Розробка стратегій 
управління ризиками
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механізмів агрострахування дозволяє аграріям захи-
щати свої активи, зменшувати фінансові ризики та 
забезпечувати стабільний розвиток господарств.

Пропонований Бізнес-план страхування ризи-
ків для аграрного підприємництва.

1. Резюме проекту
Назва проекту: АгроМакс – система страху-

вання ризиків для сільськогосподарських підпри-
ємств.

Мета проекту: Мінімізація фінансових втрат 
агробізнесу шляхом комплексного страхування 
ключових ризиків.

Цільова аудиторія: Малі, середні та великі 
агропідприємства, кооперативи, фермерські това-
риства (господарства).

Юридична форма: державні, комерційні, акціо-
нерні страхові компанії.

Початкові інвестиції: $500 000
2. Аналіз ринку:
Попит: Високий, особливо в контексті кліматич-

них змін та коливань світових цін на сільськогоспо-
дарську продукцію.

Конкуренти: Існуючі страхові компанії з різно-
манітними продуктами для агросектору.

3. Продукти та послуги:
Страхування врожаю: Захист від погодних ката-

клізмів: град, посуха, повінь, буревії, заморозки. 
Виплати у разі втрати врожаю через пожежу або 
техногенні аварії. Покриття втрат через хвороби 
рослин або нашестя шкідників.

Рис. 2. Стртегії управління ризиками
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Впровадження агролісомеліорації для захисту від ерозії

Використання систем моніторингу погоди та ґрунту

Застосування точного землеробства для оптимізації витрат

Вирощування багатокомпонентних культурних сівозмін

Фінансові
інструменти

Державна підтримка
та кооперація 

Використання
агротехнологій 

Диверсифікація
діяльності 

Генетично модифіковані сорти, стійкі до стресів

Страхування сільськогосподарських ризиків

Використання форвардних контрактів для фіксації цін

Створення фінансових резервів для непередбачених обставин

Участь у державних програмах захисту врожаїв

Освітні курси з управління ризиками для агроспеціалістів

Створення регіональних об’єднань для спільного вирішення кризових 
ситуацій

Розвиток комбінованих виробничих напрямків (рослинництво, 
тваринництво, переробка)

Вирощування різних культур для зниження ризику втрат через 
несприятливі умови для однієї з них

Використання сучасних метеостанцій для прогнозування погодних 

Впровадження системи зрошення та дренажу для захисту від посухи 
чи надлишкової вологи

Використання агрострахування для захисту від збитків через 
природні катастрофи

Розвиток програм з обміну досвідом та впровадження інновацій
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Страхування тваринництва: Відшкодування 
збитків через масові хвороби або епідемії. 
Компенсація вартості худоби у разі нещасних 
випадків або крадіжки. Захист від втрат, пов’язаних 
із порушенням умов утримання або стихійними 
лихами.

Страхування техніки та обладнання: Покриття 
витрат на ремонт або заміну обладнання у разі 
поломок. Захист від втрат через крадіжку, ванда-
лізм або стихійні лиха. Відшкодування збитків у 
разі техногенних аварій на виробництві.

Страхування доходів: Компенсація втрат у 
разі різкого падіння ринкових цін на продукцію. 
Виплати при невиконанні контрактів через непе-
редбачувані обставини (форс-мажор). Захист від 
зниження врожайності, що впливає на загальний 
прибуток господарства.

4. Стратегія маркетингу та продажів:
Канали залучення: Цифровий маркетинг, парт-

нерства з аграрними асоціаціями, участь у галузе-
вих виставках

Промоакції: Спеціальні тарифи для нових клі-
єнтів, бонуси за довгострокову співпрацю

5. Операційний план:
Команда: Страхові експерти, агрономи, аналі-

тики ризиків, ІТ-фахівці
Технології: Впровадження онлайн-платформи 

для швидкої оцінки ризиків та оформлення полісів
6. Фінансовий план:
Витрати:
Стартова інфраструктура: $200 000
Маркетинг: $100 000
Резервний фонд для виплат: $150 000
Адміністративні витрати: $50 000

Види
страхування

 

Методи
 

страхування
 

Переваги
страхування

 

Страхування врожаю – захищає від втрат, спричинених: посухою, 
заморозками, градом, бурями, повенями тощо; шкідниками та 
хворобами рослин; іншими непередбаченими подіями (пожежі, 
техногенні катастрофи) 

Страхування тваринництва – передбачає покриття збитків у разі: 
загибелі або вимушеного забою тварин через хвороби, стихійні лиха 
чи нещасні випадки; лікування тварин 

Страхування сільськогосподарської техніки та обладнання – 
компенсує збитки в разі пошкодження або втрати сільгосп. техніки 
через аварії, крадіжки, пожежі 

Страхування доходів агропідприємств – захищає фермерів та 
підприємства від втрати доходу через: коливання цін на продукцію; 
неврожайність через несприятливі фактори 

Індивідуальне страхування – фермер самостійно укладає договір із 
страховою компанією, обираючи фризики, які хоче застрахувати 

Взаємне страхування – формується страховий фонд, у разі настання 
збитків - отрим ують відшкодування 

Мікрострахування – доступне для малих фермерських  господарств, 
що мають обмежені фінансові ресурси 

  Фінансова стабільність агропідприємств у разі  несп. подій 

Можливість отримання кредитів завдяки наявності СЗ 

Зниження ризиків банкрутства фермерських господарств 

Підвищення інвестиційної привабливості аграрного сектору 

Державне страхування – держава може компенсувати частину вартості 
страхових премій, щоб зробити страхування доступнішим для аграріїв. 

Рис. 3. Основні види, методи та переваги агрострахуванння

Джерело сформовано автором
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Прогноз доходів:
2025 рік: $300 000
2026 рік: $600 000
2027 рік: $1 000 000
Реалії сьогодення диктують нам новітні техно-

логії котрі суттєво допомагають знижувати ризики 
агропідприємництва шляхом: 

– автоматизації процесів – зменшення залеж-
ності від людини, тим самим знижуючи ризики 
помилок та підвищуючи ефективність операцій; 

– систем моніторингу – дозволяють відстежу-
вати роботу обладнання в реальному часі, вияв-
ляти відхилення та своєчасно реагувати на про-
блеми;

– предиктивне обслуговування – аналіз даних 
та прогнозування несправностей допомагають 
запобігти проблемам до їх виникнення; 

– захист від кіберзагроз – впровадження тех-
нологій безпеки допомагає захистити бізнес від 
кібератак та даних втрат; 

– штучний інтелект – автоматичний контроль 
та аналіз даних, зменшуючи потребу в ручному 
втручанні та підвищуючи точність ідентифікації 
ризиків [9].

Висновки.  Аграрна сфера є ключовою галуззю 
економіки нашої країни, забезпечуючи продовольчу 
безпеку та сировину для промисловості. Водночас, 
вона є однією з найбільш уразливих до різних ризи-
ків. Розуміння цих загроз та розробка ефективних 
стратегій управління ними є критично важливими 
для стійкості аграрного сектору. Ризик у сільському 
господарстві – це ймовірність втрат у виробництві 
через природні, економічні або соціальні чинники. 
Науково-обґрунтована систематизація ризиків 
забезпечить точне визначення кожного виду ризику 
сільськогосподарських суб’єктів у загальній класи-
фікації та, як наслідок, запустить потенційні можли-
вості для ефективного управління ризиками. 

Ефективне управління ризиками в сільському 
господарстві має важливе значення для забезпе-
чення сталості та прибутковості сільськогосподар-
ської діяльності. Розуміючи різноманітні ризики, 
присутні в агросекторі, і впроваджуючи відповідні 
стратегії управління ризиками, сільськогосподар-
ські товаровиробники зможуть покращити свою 
стійкість і адаптацію до мінливих умов. Політики 
також можуть відігравати ключову роль у підтримці 
зусиль з управління ризиками через розробку 
політики підтримки, фінансових стимулів і програм 
нарощування потенціалу для наших аграріїв.
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РЕКРЕАЦІЙНИЙ ТУРИЗМ ЯК ОДИН ІЗ ВАЖЛИВИХ ФАКТОРІВ РОЗВИТКУ 
МІЖНАРОДНИХ ЕКОНОМІЧНИХ ВІДНОСИН

RECREATIONAL TOURISM AS ONE OF THE IMPORTANT FACTORS 
IN THE DEVELOPMENT OF INTERNATIONAL ECONOMIC RELATIONS

Постановка проблеми. У сучасному глобалі-
зованому світі рекреаційний туризм займає важ-
ливе місце в системі міжнародних економічних 
відносин і стає важливим фактором економічного 
зростання. Рекреація та туризм є одним з най-
прибутковіших видів бізнесу у світі. Цей сектор 
останнім часом стає дедалі важливішим у струк-
турі національних економік, і розвивається дуже 

швидкими темпами, в країнах що надають розви-
тку рекреації та туризму пріоритетного значення.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. На 
сьогоднішній день є багато праць науковців, що 
досліджують роль рекреаційного туризму в міжна-
родних економічних відносинах. Зокрема, проблеми 
розвитку рекреаційно-туристичної сфери розгля-
даються у працях В. Євдокименко [1], В. Цибух [2], 
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The article examines the role of the tourism industry in the system of international economic relations, 
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О. Бейдик [3], та багато інших. Аналіз останніх науко-
вих даних засвідчує, що дана тема є досить актуаль-
ною і мало вивченою.

Постановка завдання. Метою дослідження 
є розкриття значення рекреаційного туризму в 
сучасних міжнародних економічних відносинах. 
Визначення важливої ролі туристичної індустрії 
для сучасних міжнародних економічних відносин, 
розробка основних напрямків і перспектив розви-
тку рекреаційного туризму як однієї з провідних 
галузей світової економіки.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Ринок туристичних послуг – це глобальна система 
економічних відносин, у якій відбувається процес 
перетворення туризму та туристичних послуг у 
гроші, і навпаки, процес перетворення грошей у 
туризм та туристичні послуги. Цей ринок також має 
особливість бути непрозорим, що створює певні 
конкурентні характеристики [4, с. 105]. Рекреаційні 
туристичні послуги входять до спільного ринку 
туристичних послуг і останнім часом стрімко роз-
виваються.

В даний час розвиток туризму і туризму є най-
важливішою економічною і культурною діяльністю 
країни. Це важлива подія глобального впливу, 
рушійна сила соціально-економічного розвитку кра-
їни, важливий критерій збереження історико-куль-
турної спадщини. Ідея будівництва туристичного 
комплексу та ресторану базувалася на його еконо-
мічному значенні. Важливо визнати, що дозвілля є 
сектором, який впливає на широкий спектр еконо-
мічної діяльності та проявляється різними спосо-
бами. Є близько 25 галузей, які пов'язані з рекреа-
ційним комплексом.

До найважливіших рекреаційних ресурсів нале-
жать бальнеологічні (мінеральні води, грязі, озоке-
рит), кліматичні, ландшафтні, пляжні, пізнавальні 
[5, с. 35]. 

Рекреаційно-туристична інфраструктура – це 
товари та послуги, призначені для туризму, ліку-
вання та відновлення рекреаційних закладів, ство-
рення центрів дозвілля, природних і соціальних 
заходів, що використовуються з метою їх ефек-
тивності та економічної доцільності. Це програма 
природничих, технічних і соціальних викликів, 
яка допоможе вам відновити фізичні, розумові та 
робочі сили.

Рекреаційні ресурси можна розділити на дві 
основні категорії: природні ресурси та соціально-
економічні ресурси. В даний час використовується 
концепція «можливості туризму та відпочинку».

Порівнюючи різні привабливі елементи рекреацій-
них туристичних дестинацій, можна зробити висно-
вок, що природні ресурси залишаються найважливі-
шим джерелом задоволення туристичного попиту.

За оцінками експертів Всесвітньої туристич-
ної організації, розвиток туризму безпосеред-
ньо пов’язаний із загальним економічним станом 

країни, оскільки динаміка подорожей тісно корелює 
з економічними тенденціями. Якщо відносні ціни 
залишаються незмінними, то збільшення реаль-
ного споживання на 1% не впливає на обсяг поїз-
док. Водночас, при зміні цін на 2,5% кількість подо-
рожей зростає на 4%, а зі збільшенням споживання 
на 5% витрати на подорожі зростають удвічі – на 
10%. Відповідно, за зниження рівня споживання 
кількість туристичних поїздок скорочується.

Також важливу роль відіграє розвиток готельного 
бізнесу, який тісно пов’язаний із рекреаційно-турис-
тичною сферою. За статистичними даними, обслу-
говування туристів забезпечує 60–70% загального 
доходу готельних підприємств. Саме тому форму-
ється єдиний готельно-туристичний комплекс.

Згідно з прогнозами Всесвітньої туристичної орга-
нізації, до 2030 року кількість міжнародних туристич-
них поїздок сягне 2,1 млрд. При цьому доходи від 
туристичних і рекреаційно-туристичних послуг зрос-
татимуть випереджальними темпами, досягнувши 
приблизно 2,7 трлн доларів США. Серед країн-ліде-
рів виїзного туризму у 2030 році будуть Німеччина, 
Японія, США, Китай, Велика Британія, Франція, 
Нідерланди, Канада та Італія (табл. 1).

Ключовим фактором, що впливає на подаль-
ший розвиток рекреаційного туризму, є зростання 
чисельності населення Землі та його старіння. 
Прогнозується, що до 2050 року населення світу 
досягне 9,4 млрд осіб (рис. 1).

Таким чином, у довгостроковій перспективі 
зростання населення світу матиме прямий вплив 
на просторову структуру світового туристичного 
ринку та зростання чисельності туристів.

Іншим важливим фактором, що визначає тен-
денцію туристичних потоків, є екологічні умови. 
Урбанізація та зростання міського населення заго-
стрили проблеми екологічної безпеки та охорони 
навколишнього середовища. Сучасні споживачі все 
більше віддають перевагу відпочинку в природних 

Таблиця 1
Країни-лідери виїзного туризму у 2030 році 

(за прогнозом Всесвітньої туристичної 
організації)

Країна
Кількість 
міжнародних 
поїздок, млн

Частка ринку, %

Німеччина 183 10,2
Японія 171,5 8,8
США 163,5 7,7
Китай 140,0 6,2
Велика Британія 106,1 6,0
Франція 57,6 2,3
Нідерланди 45,4 2,2
Канада 51,3 2,0
Італія 39,7 1,9

Джерело: складено автором за даними Всесвітньої 
туристичної організації
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просторах з чистим середовищем. Водночас кра-
їни стикаються зі зростаючим тиском на екологічну 
політику та збереження природи. Щоб відслідкову-
вати вплив туризму на навколишнє середовище, 
у 1991 році Всесвітня рада з подорожей і туризму 
(WTTC) заснувала Всесвітній центр досліджень 
туризму (WTTERC). Сьогодні екологічні фактори 
стали «величезною силою», яка неминуче впливає 
на кожен ринок товарів і послуг.

Згідно з останніми статистичними даними 
Всесвітньої туристичної організації, туристич-
ний ринок продовжує стабільно розвиватися. За 
даними Всесвітньої туристичної організації ООН, 
у 2020 році кількість міжнародних туристів зросла 
на 5,6% (понад 50 мільйонів) до 1,7 мільярда. 
У 2021 році ця кількість зросте ще на 6% до 
1,8 мільярда, що на 100 мільйонів більше, ніж у 
попередньому році. Ці дані підтверджують тісний 
зв'язок між щільністю населення та інтенсивністю 
туристичних потоків.

Висновки. Рекреаційний туризм є важливою 
частиною індустрії міжнародного туризму і віді-
грає ключову роль у зовнішньоекономічній діяль-
ності багатьох країн. Це один із найважливіших і 
прибуткових секторів економіки після експорт-
них секторів, таких як нафтова та автомобільна 
промисловість. Туристичний ринок має складну 
та різноманітну структуру і його стрімкий розви-
ток супроводжується появою нових маршрутів, 
вдосконаленням інфраструктури та транспорту, 
впровадженням сучасних технологій, створенням 
великої кількості робочих місць.

Одним із основних факторів, що впливають 
на ринок послуг у сфері відпочинку та туризму, 
є зростання населення. Це має підтримувати 

високий попит на туристичні, готельні та ресто-
ранні послуги та забезпечувати 3% щорічне зрос-
тання в цьому секторі. Зараз приблизно 17% насе-
лення світу бере участь у туристичній індустрії, 
і ця цифра буде продовжувати зростати в міру 
залучення нових туристичних груп.

Азіатсько-Тихоокеанський регіон все більше 
стає лідером у міжнародних туристичних подо-
рожах, зараз на нього припадає близько 20% 
світових туристичних прибуттів, і ця тенденція, 
як очікується, збережеться протягом наступ-
ного десятиліття. Також зростає інтерес до країн 
Західної Африки та сприяння їх сталому розвитку. 
Водночас очікується зниження частки країн ЄС у 
світовому ВВП до 2050 року. Чіткий і доведений 
вплив відпочинку і туризму на розвиток світової 
економіки зумовлює велику зацікавленість міжна-
родних економічних організацій у співпраці в цій 
сфері. Високий потенціал прибутку туристичних 
послуг, невичерпна пропозиція, здатність до адап-
тації та постійного оновлення, стабільний попит 
сприяють розширенню міжнародного економіч-
ного співробітництва.

Майбутній розвиток індустрії туризму залежа-
тиме від таких тенденцій, як зростання середнього 
класу, старіння населення, технологічний прогрес, 
екологізація туристичної діяльності та впрова-
дження нових моделей розвитку туризму.
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РОЛЬ ЦИФРОВИХ ПЛАТФОРМ У РОЗВИТКУ ЕКСПОРТУ 
УКРАЇНСЬКИХ АГРАРНИХ ПРОДУКТІВ 

THE ROLE OF DIGITAL PLATFORMS FOR THE DEVELOPMENT 
OF UKRAINIAN AGRICULTURAL EXPORTS

Постановка проблеми. За останнє десяти-
ліття відбулася суттєва цифровізації економіки, 
яка проявляється у різних напрямах, що харак-
теризується не лише активним використанням 
новітніх технологій для створення продуктів, 
надання послуг та в цілому організації обслугову-
вання та взаємозв’язків між різними учасниками 
ринку. Особливо важливим та актуальним стає 
використання цифрових платформ у різних видах 
економічної діяльності, котрі здатні суттєво транс-
формувати галузі та види соціально-економічної 
діяльності, забезпечують економічне зростання 
та інноваційний розвиток. Як засвідують останні 
наукові дослідження та практика підприємств, 
одним із актуальних напрямів впровадження 
цифрових платформ є експорт продукції на між-
народні ринки. Зокрема, це онлайн-майданчики 

для здійснення торгівлі, де підприємства можуть 
комунікувати зі споживачами та постачати власну 
продукцію. Особливо популярним є їх викорис-
тання для харчової та легкої промисловості, а 
також для продажу електроніки та інших техно-
логічних товарів. Перспективним є використання 
цифрових платформ для забезпечення прямого 
експорту українських аграрних продуктів на між-
народний ринок. Однак, у даній сфері їх викорис-
тання поки ще не набуло достатньої популярності 
у зв’язку з тим, що у аграрну галузь в цілому недо-
статньо впроваджені цифрові технології. Наразі 
можна помітити зростаючу роль таких платформ 
для розвитку українського експорту. Враховуючи 
це, постає потреба у проведенні комплексного 
дослідження, у якому будуть виокремлені ключові 
аспекти їх використання.
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Використання цифрових платформ стає все більш поширеним в різних напрямах економіки, 
що підкреслює можливості їх використання і у забезпеченні експорту аграрних продуктів. 
Стаття присвячена розгляду особливостей використання цифрових платформ для екс-
порту аграрних продуктів. Враховуючи недостатнє вивчення цього питання вітчизняними 
науковцями, важливо було провести власне дослідження. Мета статті: визначення ролі, 
можливостей та напрямів використання цифрових платформ у забезпеченні прямого екс-
порту української продукції на міжнародні ринки. Наведено визначення сутності поняття 
«цифрові платформи» та окреслено їх ключові особливості. Проведено аналіз актуальних 
тенденцій цифровізації аграрного сектору, визначено особливості та напрями використання 
цифрових платформ у аграрному секторі та з метою забезпечення прямого експорту укра-
їнської аграрної продукції, визначено переваги та недоліки їх використання. Встановлено, 
що роль цифрових платформ у забезпеченні експорту аграрних продуктів є значною, проте 
необхідно створити усі умови для їх успішного впровадження вітчизняними підприємцями, 
насамперед – у малому та середньому бізнесі. 
Ключові слова: аграрні продукти, аграрний сектор, експорт, міжнародні ринки, цифрові 
платформи.

The use of digital platforms has recently become increasingly common in various areas of the 
economy. Some companies use them to promote their own products and export them to international 
markets, which is already effective in many economic sectors. This emphasizes the possibilities of 
their use in ensuring the export of agricultural products. The article is devoted to considering the 
features of the use of digital platforms for the export of agricultural products. Given the insufficient 
study of this issue by domestic scientists, it was important to conduct our own research. The purpose 
of the article: was to determine the role, opportunities and directions of using digital platforms in 
ensuring the direct export of Ukrainian products to international markets. It was also important to 
consider the features of such digital platforms, their penetration into the agricultural industry of 
Ukraine, the prospects, advantages and disadvantages of using them to ensure the direct export of 
Ukrainian agricultural products. The essence of the concept of "digital platforms" is defined and their 
key features are outlined. An analysis of current trends in the digitalization of the agricultural sector 
is carried out. The features and directions of using digital platforms in the agricultural sector and in 
order to ensure direct exports of Ukrainian agricultural products are determined. Particular attention 
is paid to the possibilities of using online platforms for trade – international trading platforms, through 
which domestic farmers can sell their products directly to foreign consumers. The advantages and 
disadvantages of using digital platforms for the development of direct exports of Ukrainian agricultural 
products to international markets are determined. It is established that the role of digital platforms 
in ensuring the export of agricultural products is significant. It is necessary to create all conditions 
for their successful implementation by domestic entrepreneurs, primarily in small and medium-sized 
businesses. The study of this topic has significant prospects in the future.
Keywords: agricultural products, agricultural sector, export, international markets, digital platforms.
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Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Використання цифрових платформ в екс-
порті української аграрної продукції поки ще 
не вивчене у повній мірі вітчизняними нау-
ковцями. Проте, такі вчені, як О.Г. Череп, 
С.В. Нагаєць, О.О. Веремєєнко, Є.С. Семібратова 
[1], В.М. Бондаренко. О.В. Омельяненко [2] розгля-
нули особливості цифровізації аграрного сектору в 
цілому. У свою чергу, такі науковці, як Н. Новікова, 
О. Дьяченко, О. Гончаренко [3], І.А. Островський, 
Н.В. Можайкіна [4], К.О. Січкаренко [5] та ін. про-
вели дослідження особливостей цифрових плат-
форм як важливого фактору розвитку економіки, 
звернувши також увагу на те, яким чином вони 
можуть бути використані у забезпеченні експорту 
продукції на міжнародні ринки. Втім, саме те, яку 
роль цифрові платформи відіграють в експорті 
аграрної продукції, наразі майже не досліджено.

Постановка завдання. Мета статті полягає у 
визначенні ролі, можливостей та напрямів вико-
ристання цифрових платформ у забезпеченні пря-
мого експорту української продукції на міжнародні 
ринки. Буде розглянуто особливості таких цифро-
вих платформ, їх проникність у аграрну промисло-
вість України, перспективи, переваги та недоліки 
використання для забезпечення прямого експорту 
української аграрної продукції.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Звертаючи увагу на сутність цифрових платформ, 
підкреслимо, що це «структурний програмний пакет 
на базі Інтернету, який пришвидшує та полегшує 
транзакції між користувачами. Цифрові платформи 
обслуговують цифрові ринки, водночас пропонуючи 
фізичні продукти. Вони використовуються компані-
ями всіх розмірів – від стартапів до великих підпри-
ємств – для виконання різноманітних бізнес-функцій, 
насамперед для взаємодії з клієнтами» [6]. Цифрові 
платформи у сучасній економіці використовуються з 
різною метою: просування власного бренду, товарів 
та послуг, забезпечення комунікації зі споживачами, 
продаж товарів та надання послуг тощо. Залежно 
від цього компанії використовують широкий спектр 
цифрових платформ, які останнім часом стають 
основою їх розвитку. Здебільшого в економіці циф-
рові платформи є саме тими допоміжними електро-
нними середовищами, за допомогою яких продавці і 
покупці купують та продають товари [7]. Відповідним 
чином, вони використовуються і в експорті та імпорті 
певних товарів на міжнародних ринках.

Сьогодні ключовою формою організації екс-
порту та імпорту аграрної продукції у контексті 
прямого експорту є прямі контракти з міжнарод-
ними мережами роздрібної торгівлі та перероб-
ними підприємствами, а також інші напрями, які 
не передбачають цифровізацію, лише у контексті 
організації комунікації між сторонами. Втім, вико-
ристання цифрових платформ у даному випадку 
стає все більш актуальним. 

Крім того, цифровізацію можна вважати клю-
човим трендом розвитку українського аграрного 
сектору за останні кілька років, що проявляється 
наступним чином [1]:

− використання інноваційних ферм;
− впровадження сучасних електронних карто-

графічних систем;
− застосування інноваційних логістичних рішень;
− використання дронів;
− впровадження систем автоматизованої ана-

літики та планування;
− використання спеціальних мобільних додат-

ків та смартфонів;
− застосування засобів моніторингу якості та 

здоров’я;
− застосування спеціальних систем управ-

ління та комунікації з персоналом, клієнтами, а 
також партнерами.

Сучасні цифрові технології поступово впрова-
джують вітчизняні аграрні виробники, проте існу-
ють деякі обмеження, пов’язані з недостатнім тех-
нічним та фінансовим забезпеченням. Попри це, 
цифровізацію можна вважати важливим напрямом 
розвитку аграрного сектору України та стратегічним 
орієнтиром його вдосконалення у наступні роки. 
Цифровізація посилюється, зростає спектр тих тех-
нологій, які використовують українські аграрні під-
приємства. Проте поки недостатньо досвіду вико-
ристання ними цифрових платформ для експорту 
продукції на міжнародні ринки.

Цифрові платформи, які використовуються для 
експорту, характеризуються тим, що вони є онлайн-
майданчиками для здійснення міжнародної торгівлі. 
Передбачається публікація оголошення продавцем 
про продаж власної аграрної продукції, після чого 
воно буде продемонстровано тій категорії покупців, 
яка цікавиться таким видом продукції. Завдяки вико-
ристанню цифрових платформ для експорту перед-
бачається здійснення саме прямого експорту – від 
продавця до споживача – без зайвих посередників. 
Тобто, може мати місце саме використання таких 
платформ для здійснення торговельних операцій.

Серед категорій платформ, які можуть бути 
використані для розвитку прямого експорту україн-
ських аграрних продуктів, варто виокремити також 
наступні [4; 5]:

− цифрові платформи на основі блокчейн-техно-
логії, які можуть бути використані для відстеження 
походження продукції та гарантування її якості;

− цифрові платформи для автоматизації угоди 
між постачальниками та покупцями, що забезпечу-
ють зменшення ризиків шахрайства;

− цифрові платформи для швидкого пошуку 
транспорту для доставки продукції на міжнародні 
ринки;

− цифрові платформи для аналітики Великих 
Даних, які можуть бути використані з метою ана-
лізу актуальних тенденцій на міжнародних ринках;
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− цифрові сертифікаційні платформи для спро-
щення процедури отримання міжнародних сертифі-
катів якості.

Використання таких платформ надає можли-
вість підвищити ефективність імпорту та мінімі-
зувати зайві витрати. Крім того, вдасться також 
успішно перебудувати логістичні маршрути, що 
є критично важливим для підтримки прямого екс-
порту у сучасних умовах.

Цікавим є впровадження у практику вітчизняних 
підприємств цифрових платформ для онлайн-тор-
гівлі, особливо це стосується малих та середніх під-
приємств, яким складніше знайти споживачів, аніж 
для великих аграрних компаній. Серед них можна 
відмітити такі платформи:

− Alibaba.com: платформа, яка була заснована 
для того, щоб допомогти малим і середнім підприєм-
ствам Китаю вийти на світовий ринок, але незабаром 
після початку своєї діяльності вона перетворилася на 
глобальну онлайн-торгівельну організацію з великою 
мережею експортерів та імпортерів по всьому світу. 
Вітчизняні аграрії можуть використати її для прямого 
продажу власної продукції у невеликих обсягах;

− GlobalSources: платформа для В2В тор-
гівлі, яка є найстарішим веб-сайтом B2B зі штаб-
квартирою в Гонконзі. На ньому можуть розміщу-
вати свої оголошення оптові та роздрібні продавці з 
різних країн світу;

− Amazon: американська платформа, яка 
користується попитом серед закордонних сільсько-
господарських виробників, які використовують її 
для пошуку нових клієнтів. Є найбільш привабли-
вою саме для малого та середнього бізнесу.

Якщо типи платформ, які були окреслені попе-
редньо, вже поступово впроваджуються у практику 
вітчизняних аграрних підприємств, то онлайн-плат-
форми для торгівлі наразі майже не користуються 
популярністю. Одна з причин – відсутність їх офі-
ційних представництв в Україні, що може усклад-
нити процес постачання продукції споживачам та 
буде потребувати додаткових витрат. Однак, наразі 
є чимало опублікованих рекомендацій для бізнесу 
для того, як саме можна використати ці платформи 
для експорту продукції на міжнародні ринки. Тому 
вони все ж можуть бути ефективно впроваджені 
вітчизняними підприємцями [8].

Враховуючи проведений аналіз, можемо виокре-
мити наступні переваги та недоліки використання 
цифрових платформ для забезпечення прямого 
експорту української аграрної продукції на міжна-
родні ринки. Представимо їх у Таблиці 1.

В умовах сьогодення зовнішньоекономічна 
діяльність України в умовах воєнного стану є 
ускладненою, адже дії ворога суттєво впливають на 
усі аспекти економічних відносин України з іншими 
державами. Враховуючи це, особливу увагу слід 
приділити основним проблем, з якими стикається 
Україна та основним способам їх вирішення [9; 10].

Висновки. Таким чином, проведений аналіз 
засвідчує зростаючу роль цифрових платформ у 
міжнародній торгівлі. Все більше вітчизняних та 
особливо закордонних підприємств використову-
ють цифрові платформи для забезпечення екс-
порту продукції на міжнародні ринки. Результати 
аналізу дають можливість підкреслити те, що циф-
рові платформи стають все більш важливими для 
розвитку прямого експорту української аграрної 
продукції, оскільки вони допомагають спростити 
процес пошук покупців, надають можливість авто-
матизувати укладання угод, забезпечують змен-
шення витрат та розширення географічних меж екс-
порту. Для того, щоб забезпечити повне та успішне 
впровадження таких платформ, необхідно збіль-
шити обсяги інвестицій у технічне забезпечити, 
підвищити рівень цифрової грамотності аграріїв, а 
також оптимізувати логістичні шляхи. Перспективи 
подальших досліджень полягають у проведенні 
аналізу ефективності використання цифрових 
платформ у прямому експорті вітчизняних аграр-
них підприємств порівняно зі звичними підходами 
до організації збуту продукції на міжнародні ринки.
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міжнародні ринки
Переваги Недоліки

Зменшення витрат на 
посередників

Високий рівень конкуренції 
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Фінансові та технологічні 
обмеження

Автоматизація угод та 
логістики Проблеми з логістикою
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 СВІТОВЕ ГОСПОДАРСТВО І МІЖНАРОДНІ ЕКОНОМІЧНІ ВІДНОСИНИ

ОСОБЛИВОСТІ РОЗВИТКУ АРТ-БІЗНЕСУ В КОНЦЕПТІ 
ФОРМУВАННЯ ГЛОБАЛЬНОЇ КРЕАТИВНОЇ ЕКОНОМІКИ

PECULIARITIES OF ART BUSINESS DEVELOPMENT 
IN THE CONCEPT OF FORMATION OF A GLOBAL CREATIVE ECONOMY

Постановка проблеми. Сучасний етап розви-
тку світової економіки характеризується переходом 
до креативної парадигми, що ґрунтується на вико-
ристанні знань, інновацій і творчості як ключових 
чинників зростання. У цьому контексті арт-бізнес 
відіграє важливу роль як складова глобальної кре-
ативної економіки. Арт-бізнес охоплює діяльність, 
пов’язану з виробництвом, обігом та споживанням 
творів мистецтва, які є не лише об’єктами естетич-
ної вартості, а й високоприбутковими активами. 
Його розвиток тісно пов’язаний із процесами гло-
балізації, цифровізації та зміною споживчих пріо-
ритетів, що вимагає нових підходів до управління, 
маркетингу та регулювання в цій сфері.

Проте, попри зростання значення арт-бізнесу 
у формуванні глобальної креативної економіки, 
залишаються актуальними низка невирішених 
питань. Це, зокрема, проблеми легітимності похо-
дження мистецьких об’єктів, прозорості їхнього 
обігу на ринку, впливу цифрових технологій 

на традиційні бізнес-моделі, а також ризиків, 
пов’язаних із правовим захистом інтелектуаль-
ної власності. Водночас розширення арт-ринку та 
зростання його інвестиційної привабливості в умо-
вах нестабільності традиційних фінансових акти-
вів актуалізує необхідність розробки стратегій, які 
забезпечуватимуть сталий розвиток цієї сфери.

Дослідження арт-бізнесу як частини креативної 
економіки вимагає врахування його багатовимірної 
природи, адже він поєднує економічні, культурні, 
соціальні та технологічні аспекти. Відсутність 
цілісного підходу до аналізу цих взаємозв’язків 
ускладнює розробку ефективних механізмів під-
тримки та розвитку арт-бізнесу в умовах глобаль-
них економічних і соціокультурних трансформацій. 
Це визначає необхідність поглибленого вивчення 
специфіки функціонування арт-ринків у різних 
країнах, адаптації світового досвіду до локальних 
умов і створення сприятливих умов для залучення 
інвестицій у креативні галузі.
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Креативна економіка, що об'єднує культуру, інновації й підприємництво, активно розвива-
ється, впливаючи на глобальну економіку. Арт-бізнес поєднує мистецтво з ринковими меха-
нізмами, а його комерціалізація, цифровізація й фінансіалізація сприяють зростанню сек-
тора. Суттєву роль відіграють технології: блокчейн забезпечує прозорість транзакцій, NFT 
відкривають нові можливості для митців, а віртуальна та доповнена реальність змінюють 
взаємодію з мистецтвом. Зростає роль екологічно сталого мистецтва, а також цифрових 
платформ, що спрощують доступ до ринку. Попит на твори мистецтва зростає через роз-
виток електронної комерції та зміну поведінки споживачів. Очікується подальше зростання 
арт-ринку завдяки появі незалежних художників, впливу соціальних мереж та інноваційним 
трендам, що робить цей сектор важливою складовою світової економіки.
Ключові слова: арт-бізнес, креативна економіка, глобалізація, креативні індустрії, ринок 
мистецтва, цифровізація арт-ринку.

The creative economy, which combines culture, innovation and entrepreneurship, is actively 
developing, influencing the global economy. Art business merges artistic expression with market 
mechanisms, creating a dynamic ecosystem where creativity meets commerce. The processes of 
commercialization, digitalization and financialization are reshaping the sector, providing artists and 
investors with new opportunities for engagement and profit generation. Technology plays a crucial 
role in this transformation: blockchain ensures transparency of transactions, increasing trust and 
reducing fraud risks, while NFTs revolutionize ownership concepts, allowing artists to monetize their 
works in unprecedented ways. Virtual and augmented reality redefine the experience of interacting 
with art, enabling immersive exhibitions and digital galleries that transcend physical limitations. 
The growing role of environmentally sustainable art reflects global concerns about ecological 
responsibility, inspiring artists to use recycled materials and develop innovative approaches that 
align with green initiatives. Digital platforms continue to simplify access to the art market, offering 
creators direct engagement with collectors and audiences worldwide. The expansion of e-commerce, 
coupled with shifting consumer behavior, drives the demand for artworks, making it easier than 
ever for buyers to discover, purchase, and invest in pieces from any corner of the world. As social 
networks gain influence, independent artists increasingly leverage online platforms to build their 
personal brands, attract audiences, and establish direct connections with collectors without relying 
on traditional intermediaries. This democratization of the art market fosters diversity, giving rise to 
new artistic movements and fresh perspectives. The integration of artificial intelligence is another 
emerging trend, offering tools for generative art, automated curation, and data-driven insights that 
help predict market trends. The future of the art business is shaped by these innovations, reinforcing 
its status as a significant component of the global economy, where creativity and commerce continue 
to evolve in synergy.
Key words: Art business, creative economy, globalization, creative industries, art market, digitization 
of the art market.
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Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Сучасні дослідження арт-бізнесу в контексті гло-
бальної креативної економіки висвітлюють його 
роль у світових економічних процесах, функціо-
нування ринку мистецтва та вплив інформацій-
ної прозорості на його розвиток. Дослідження 
Н. О. Пархоменко  розглядає загальні тенденції 
розвитку креативної економіки у світі, що створює 
основу для розуміння специфіки арт-бізнесу як її 
складової. А. Сахалович  аналізує проблеми функ-
ціонування ринку мистецтва, зокрема бар’єри, які 
стримують його ефективність. Важливий аспект 
комерціалізації творчих індустрій в Україні в умо-
вах післявоєнного відновлення розкривається в 
роботі С. С. Добрунова, який акцентує увагу на 
бізнес-процесах у сфері арт-бізнесу. Ф. Кодіньола 
досліджує вплив глобальної економіки та рівня 
інформаційної прозорості на розвиток арт-ринку, 
що дозволяє оцінити значущість відкритих даних 
для ефективного функціонування цього сегмента. 
Висвітлення значення креативних індустрій у світо-
вій економіці пропонується у матеріалах Світового 
економічного форуму, що визначають їхній внесок 
у загальний економічний розвиток. Lopez-Leyva 
S. та Guzmán-Solano G. на прикладі трьох різних 
кейсів показують, як креативна економіка сприяє 
економічному розвитку, об'єднуючи культурні й 
підприємницькі ініціативи. Додатково, глобаль-
ний огляд арт-ринку, підготовлений The Business 
Research Company, надає актуальні статистичні 
дані та прогнози щодо розвитку цього сектору в 
міжнародному вимірі. Сукупність цих досліджень 
формує наукове підґрунтя для аналізу сучасних 
особливостей розвитку арт-бізнесу та його ролі у 
формуванні глобальної креативної економіки.

Постановка завдання. Метою дослідження є 
визначення ключових особливостей розвитку арт-
бізнесу в умовах формування глобальної креатив-
ної економіки, аналіз його впливу на економічні, 
культурні та соціальні процеси, а також розробка 
підходів до забезпечення сталого функціонування 
цієї галузі. Дослідження спрямоване на виявлення 
специфіки функціонування арт-ринків у сучасних 
умовах, зокрема в контексті інтеграції цифрових 
технологій, посилення глобалізаційних процесів і 
трансформації споживчих уподобань. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У наш час, під впливом глобалізації і розвитку 
інноваційних технологій в різних країнах, ми спо-
стерігаємо перехід від традиційного виробництва 
до сфери послуг й інновації, які є елементами 
творчої економіки. Багато країн світу інвестують 
в інструменти та стратегії, щоб зрозуміти вплив 
своїх креативних економік, у той час, як численні 
глобальні звіти демонструють цінність, яку твори 
мистецтва приносять національним скарбницям. 

Креативна економіка охоплює культурну та 
творчу ділову діяльність. Конференція Організації 

Об’єднаних Націй з питань торгівлі та розвитку 
(ЮНКТАД) підкреслює, що творча економіка є 
результатом взаємодії економічних, культурних і 
соціальних аспектів з технологіями, туризмом та 
феноменом інтелектуальної власності. Відповідно 
до класифікації креативних індустрій ЮНКТАД, 
вони поділяються на чотири групи, а саме:

– культурна спадщина (творчі ремесла, деко-
ративно-прикладне мистецтво, фестивалі та 
культурні пам’ятки, археологічні пам’ятки, музеї, 
виставки);

– мистецтво (живопис, скульптура, антиква-
ріат, фотографія та сценічне мистецтво);

– медіа (аудіовізуальні твори та відеоігри);
– функціональна творчість (мода, графіка, 

дизайн інтер’єру, іграшки, аксесуари, творчі дослі-
дження) [1].

Сфера мистецтва – це сфера не матеріального, 
а насамперед духовного виробництва. Її продукція 
задовольняє не матеріальні, а інтелектуальні, есте-
тичні та духовні потреби людей, оскільки для будь-
якої мислячої людини ці цінності не менш значущі, 
ніж матеріальні. І тому важливо з економічної точки 
зору зрозуміти, що являє собою витвір мистецтва в 
умовах ринкових відносин: товар чи творчий інте-
лектуально-духовний продукт з його унікальними 
товарними властивостями [2]. Арт-індустрія включає 
не лише товари та послуги, вироблені в культурній 
індустрії, хоча це частина креативної економіки: 
діяльність арт-індустрії також залежить від іннова-
цій, таких як різні типи дослідження й розробки про-
грамного забезпечення. Термін «креативні індустрії» 
почали використовувати при розробці національ-
них культурних полік наприкінці минулого століття. 
В Австралії була розроблена національна культурна 
політика в 1990-і роки, а Департамент цифрових тех-
нологій, культури, медіа та спорту Великобританії 
здійснив перехід від культурних індустрій до креа-
тивних [3]. Критики креативних індустрій натякають, 
що термін «креативність» використовується у дуже 
загальному сенсі, без будь-яких конкретних роз-
межувань, залишаючи поза увагою деяку частину 
творчих послуг і продуктів. Прихильники «креатив-
ної економіки» підкреслюють важливість культурної 
та креативної індустрії для сприяння економічному 
зростанню через створення вартості. Окрім того, 
вона є елементом інноваційних систем: арт-індустрія 
стимулює нові ідеї, технології та процеси трансфор-
маційних змін [4].

Арт-бізнес є основною складовою креативної 
економіки. Арт-бізнес – це комерційна діяльність, 
орієнтована на отримання прибутку, яка пов’язана з 
образотворчим або прикладним мистецтвом і перед-
бачає безпосередню реалізацію художніх творів [5]. 
Його унікальність полягає у поєднанні мистецтва, 
культури та підприємництва, де художня цінність 
стає ключовою складовою економічної вартості. Цей 
сектор охоплює широкий спектр діяльності, зокрема 
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галереї, аукціонні доми, арт-фестивалі, кіновироб-
ництво, театр, дизайн, музичну індустрію, цифрове 
мистецтво та культурний туризм. Арт-бізнес діє як 
міст між творчістю та ринком, дозволяючи художни-
кам і творчим підприємствам не лише створювати 
культурні продукти, але й ефективно їх монетизу-
вати, забезпечуючи сталий розвиток креативного 
середовища. Завдяки інтеграції традиційного мис-
тецтва та новітніх технологій, цей сектор стає клю-
човим елементом глобальної креативної економіки, 
сприяючи інноваціям, культурному обміну та еконо-
мічному зростанню.

Особливий стан арт-ринку в економічній сис-
темі суспільства визначається низкою факторів. 
На відміну від ринку споживчих товарів, орієнтова-
ного на стандартизоване масове виробництво, арт-
ринок характеризується індивідуальністю, унікаль-
ністю, оригінальністю та ексклюзивністю товару. 
Якщо споживчий ринок, як правило, характеризу-
ється прямою залежністю між обсягом інвестицій 
і зростанням виробництва, то на арт-ринку такий 
взаємозв’язок не спостерігається. Процес виробни-
цтва споживчих товарів організовується та управ-
ляється на основі економічних інструментів, а на 
розвиток арт-ринку суттєво впливають позаеконо-
мічні фактори: культурно-політичні, художньо-есте-
тичні, морально-етичні. Проте в умовах посилення 
впливу глобалізованої економіки все більше про-
никнення економічних мотивів поведінки в процес 
створення художнього товару [2].

Найпомітнішим аспектом розвитку попиту на 
мистецькому ринку є його кількісне розширення, 
якому значною мірою сприяло зростання кількості 
інформації, новітніх технологій та нових засобів 
комунікації. Нові тенденції в попиті на мистецькі 
твори можна визначити насамперед на ринку 
вищого рівня, якщо йдеться про перевагу певного 

типу продукту, оскільки це більш компетентний 
сектор культури [6].

Існує загальне визнання того, що гроші, витра-
чені на індустрію мистецтва та культури, є жит-
тєво важливими для підтримки культурного життя 
та добробуту нації. Це впливає на освіту, індиві-
дуальний добробут і психічне здоров’я суспіль-
ства. Мистецтво та культура є невидимим клеєм, 
який утримує суспільство разом, об’єднує людей 
через кордони, сприяє розумінню та толерант-
ності та водночас виступає «критичним» голосом у 
нашому швидко мінливому та все більш поляризо-
ваному світі. Творчі індустрії, й арт-бізнес зокрема, 
створили 29,5 млн. робочих місць, на яких зайнято 
близько 1% активного населення світу. Трійку най-
більших роботодавців складають образотворче 
мистецтво (6,73 млн. осіб), книги (3,67 млн. осіб) 
і музика (3,98 млн. осіб). У креативних індустріях 
працює більше людей, ніж в автомобільній промис-
ловості в США, Європі та Японії разом узятих [7]. 
За останні роки сам ринок мистецтва також значно 
розширився. Зростання арт-індустрії пояснюється 
активізацією ринків, що розвиваються, збільшен-
ням чисельності населення в світі, урядовими іні-
ціативами, популярізацією туризму, збільшенням 
кількості концертів, проникненням Інтернету у біз-
нес процеси та доступністю мобільних пристроїв. 
На рис. 1 репрезентована динаміка обсягів прода-
жів світового арт-ринку за останні 15 років.

Світові обсяги продажів арт-ринку за період 
2009–2023 рр. демонстрували коливальну дина-
міку. Після світової фінансової кризи 2008 р. 
ринок мистецтва почав відновлюватися і досяг-
нув пікових значень у 2014 та 2018 рр. Пандемія 
COVID-19 позначилася різким падінням продажів 
у 2020 р., галереї та аукціонні будинки стикну-
лися з обмеженнями, а покупці переглянули свої 

Рис. 1. Світові обсяги продажів арт-ринку за період 2009–2023 рр.
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інвестиційні пріоритети. Проте вже у 2021 р. відбу-
лося значне відновлення, а у 2022 р. ринок досяг 
нового піку. У 2023 р. продажі залишилися стабіль-
ними, хоча спостерігався легкий спад.

Частка арт-ринку у світовій торгівлі протя-
гом 2009–2023 рр. показує відносно стабільну 
динаміку з поступовим зниженням у останні роки 
(рис. 2). Незважаючи на те, що абсолютні обсяги 
продажів арт-ринку зростали, загальні обсяги 
світової торгівлі також збільшувалися, що спри-
чинило відносне зменшення частки арт-ринку у 
загальному товарообігу. У 2020 р. цей показник 
знизився через загальний спад у світовій еконо-
міці, проте в подальші роки його рівень залишився 
нижчим, ніж у попередні періоди. Це може свід-
чити про зміну інвестиційних уподобань або зрос-
тання конкуренції з боку інших секторів економіки. 

Важливо відзначити вплив арт-ринку на світову 
економіку, який проявляється не тільки в розмірі 
отриманих доходів. Глобальний ринок мистецтва 
робить значний внесок у підтримку зайнятості, й 
розвитку високоприбуткових допоміжних галузей, 
а також генерує податкові надходження. Вплив на 
національні економіки також очевидний: країни з 
розвинутим арт-ринком приваблюють туристів, 
створюють позитивний імідж країни, а також спря-
ють розвитку національної свідомості [2]. 

Сучасний арт-бізнес відіграє ключову роль у 
формуванні глобальної креативної економіки, 
відображаючи складні процеси комерціалізації, 
глобалізації та фінансіалізації. За останні деся-
тиліття арт-ринок зазнав значних трансформацій, 
що вплинули на його структуру та функціонування.

Комерціалізація проявляється у зростаючій 
орієнтації художників, колекціонерів та посеред-
ників на отримання прибутку, іноді на шкоду твор-
чим цілям. Мотиви художників, колекціонерів та 
їхніх посередників стали більш орієнтованими 

на прибуток і менш присвяченими творчим або 
художнім цілям [10]. Важливу роль у цьому про-
цесі відіграють арт-ярмарки та аукціони, які спри-
яють перетворенню мистецтва на товар та підси-
люють його комерціалізацію.

Глобалізація арт-ринку проявляється у зрос-
танні інтересу до мистецтва з боку нових еконо-
мік, таких як Китай, Індія та Бразилія. Це призвело 
до розширення географії арт-ринку та збільшення 
кількості міжнародних колекціонерів. Водночас, 
художники та колекціонери з країн, що розвива-
ються, швидко роблять внесок у глобальне арт-
поле, що призводить до детериторіалізації арт-
ринку [10, с. 30]. 

Фінансіалізація арт-ринку проявляється у зрос-
танні інтересу до мистецтва як об'єкта інвесту-
вання. Створення арт-фондів та використання мис-
тецтва як забезпечення для кредитів свідчать про 
зростаючу інтеграцію арт-ринку у фінансову сферу. 
Мистецтво стало розглядатися як інвестиція, часто 
торгується як товар без навіть виставлення.

Однак, попри ці зміни, деякі аспекти арт-ринку 
залишаються стабільними. Традиційні структури, 
такі як система «дилер-критик», продовжують віді-
гравати важливу роль у встановленні цінностей 
та визначенні репутації художників. Ключові еле-
менти структури арт-ринку залишаються незмін-
ними з часу встановлення сучасного арт-ринку в 
другій половині XIX століття.

Одним із важливих аспектів сучасного арт-ринку 
є його цифровізація. Традиційні аукціонні будинки, 
такі як Sotheby’s і Christie’s, активно розширюють 
свої онлайн-платформи, що дозволяє залучати 
нових колекціонерів та розширювати географію про-
дажів. Цифрові арт-ринкові платформи, такі як Artsy 
та Saatchi Art, надають незалежним митцям прямий 
доступ до глобальної аудиторії, мінімізуючи посе-
редництво та знижуючи транзакційні витрати. Крім 

Рис.2. Частка обсягів продажів арт-ринку в загальному обсязі світової торгівлі 2009–2023 рр.

Джерело: [8; 9]
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того, арт-ринок дедалі більше орієнтується на ста-
лість та екологічну відповідальність. Це зумовлено 
як зростанням екологічної свідомості споживачів, так 
і регуляторними вимогами. Використання екологічно 
чистих матеріалів, вторинної сировини та альтерна-
тивних джерел енергії у створенні мистецьких об’єктів 
стає важливим конкурентним фактором. За прогно-
зами, сектор екологічно відповідального мистецтва 
продовжить розширюватися, що відповідає загально-
світовим трендам стійкого розвитку. Спостерігається 
підвищений інтерес до екологічно чистих та стійких 
продуктів у сфері мистецтва та ремесел. 

Важливим напрямом є вплив блокчейн-техно-
логій та NFT (невзаємозамінних токенів) на арт-
бізнес. Блокчейн забезпечує прозорість транзакцій, 
зниження ризику підробок та спрощення процесу 
купівлі-продажу творів мистецтва. NFT дозволяють 
монетизувати цифрове мистецтво, створюючи нові 
ринки для художників і колекціонерів. За даними 
звіту The Business Research Company, цей сегмент 
демонструє значний приріст, особливо в контексті 
цифрових арт-об’єктів та відеоінсталяцій [10].

Таким чином, у наш час арт-бізнес трансфор-
мується під впливом технологічних інновацій, циф-
рових платформ, змін у поведінці споживачів та 
зростаючої ролі сталого розвитку. Це створює нові 
можливості для митців, інвесторів та галерей, але 
водночас вимагає адаптації до нових реалій гло-
бального ринку.

Висновки. Розвиток арт-бізнесу в контексті гло-
бальної креативної економіки є складним і динаміч-
ним процесом, що відображає взаємодію культур-
них, економічних та технологічних факторів. Аналіз 
сучасних тенденцій демонструє, що мистецький 
ринок виходить за межі традиційних форматів і 
стає інтегрованою частиною цифрової та іннова-
ційної економіки. Використання новітніх технологій, 
зокрема блокчейну, NFT та штучного інтелекту, не 
лише трансформує способи створення, продажу й 
споживання мистецтва, а й сприяє зростанню його 
фінансової привабливості. Цифровізація ринку 
мистецтва відкриває нові можливості для незалеж-
них митців, демократизує доступ до арт-продукції 
та створює додаткові джерела доходу, водночас 
зменшуючи роль традиційних посередників.

Важливим аспектом є зміна споживчих пріорите-
тів і зростаюча популярність онлайн-продажів, що 
робить арт-ринок більш гнучким і доступним для гло-
бальної аудиторії. Збільшення ролі соціальних медіа 
та спеціалізованих цифрових платформ змінює кому-
нікаційну модель у сфері мистецтва, дозволяючи 
митцям безпосередньо взаємодіяти з аудиторією та 
залучати інвесторів. Однак ця трансформація також 
породжує нові виклики, зокрема питання автентифі-
кації творів мистецтва, кібербезпеки та збереження 
культурної цінності цифрових об’єктів.

Арт-бізнес у сучасних умовах відіграє ключову 
роль у формуванні глобальної креативної економіки, 

сприяючи економічному розвитку, культурному 
обміну та соціальним інноваціям. Його взаємозв’язок 
із суміжними секторами, такими як мода, дизайн, 
відеоігри та реклама, підсилює економічний вплив і 
створює нові форми креативної співпраці. Водночас 
глобалізація мистецтва несе ризики комерціаліза-
ції культурної спадщини та розмивання локальної 
ідентичності, що потребує комплексного підходу до 
регулювання та підтримки креативного сектору на 
національному та міжнародному рівнях.

Перспективи розвитку арт-бізнесу в концепті 
креативної економіки безпосередньо залежать від 
здатності ринку адаптуватися до технологічних інно-
вацій, реагувати на соціальні та економічні виклики 
й знаходити баланс між комерціалізацією та збере-
женням мистецької цінності. Подальше дослідження 
цього напряму має зосереджуватися на розробці 
ефективних моделей інтеграції мистецтва в циф-
рову економіку, аналізі впливу нових технологій на 
ринок і пошуку стратегій для гармонійного поєднання 
економічної доцільності та культурної ідентичності.
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ОСОБЛИВОСТІ РЕГУЛЮВАННЯ МІЖНАРОДНОЇ МІГРАЦІЇ ЛЮДСЬКИХ 
РЕСУРСІВ В УМОВАХ ГЕОЕКОНОМІЧНИХ ТРАНСФОРМАЦІЙ

FEATURES OF REGULATION OF INTERNATIONAL MIGRATION OF HUMAN 
RESOURCES IN THE CONDITIONS OF GEO-ECONOMIC TRANSFORMATIONS

Постановка проблеми. У сучасних умовах гло-
балізації та геоекономічних трансформацій міжна-
родна міграція людських ресурсів стає однією з клю-
чових характеристик світового ринку праці. Зміна 
економічних і політичних центрів впливу, цифровіза-
ція, демографічні виклики та наслідки пандемії зна-
чно вплинули на масштаби, структуру та напрями 
міграційних потоків. Ці процеси ставлять перед сус-
пільством та науковою спільнотою нові завдання, 
зокрема, розробку ефективних механізмів регулю-
вання міжнародної міграції, що враховують як націо-
нальні, так і глобальні інтереси.

Міграція людських ресурсів є не лише важливим 
економічним чинником, але й викликом, що тісно 
пов’язаний із соціальними, культурними, безпеко-
вими та екологічними аспектами. Наприклад, відтік 
кваліфікованих кадрів із країн, що розвиваються, 
посилює нерівність між регіонами, водночас сти-
мулюючи економічний розвиток приймаючих країн. 
У цьому контексті важливим науковим завдан-
ням є аналіз механізмів регулювання міграційних 

процесів, які сприятимуть забезпеченню збалан-
сованого розвитку як країн-експортерів, так і країн-
імпортерів трудових ресурсів.

Геоекономічні трансформації, зокрема зміщення 
економічної активності до Азії, впровадження нових 
технологій і зміна глобальних ланцюгів постачання, 
вимагають нових підходів до регулювання міграції. 
Важливість дослідження цієї проблематики зумов-
лена необхідністю створення інструментів, які спри-
ятимуть підвищенню ефективності використання 
людського капіталу, мінімізації негативних наслідків 
міграції та зміцненню міжнародного співробітництва.

Таким чином, дослідження особливостей регулю-
вання міжнародної міграції в умовах геоекономічних 
трансформацій є не лише теоретично важливим, але 
й має значний практичний потенціал для розробки 
стратегій управління трудовими ресурсами у гло-
бальному масштабі.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Проблематика міжнародної міграції є об'єктом чис-
ленних наукових досліджень як вітчизняних, так і 
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У статті досліджено особливості регулювання міжнародної міграції людських ресурсів в 
умовах геоекономічних трансформацій. Проаналізовано ключові фактори, що впливають на 
міграційні процеси, включаючи глобалізацію, структурні зміни світового ринку праці, демо-
графічні тенденції та цифровізацію економіки. Визначено роль міжнародних інституцій у 
регулюванні міграційних процесів, включаючи діяльність Міжнародної організації з міграції, 
Міжнародної організації праці та Європейського Союзу, що сприяють гармонізації законодав-
чих норм та забезпеченню прав мігрантів. Окрему увагу приділено механізмам регулювання 
міграційних потоків. Висвітлено особливості адаптації національних політик до сучасних 
геоекономічних реалій, а також необхідність розробки нових стратегій для ефективного 
управління міграцією в умовах нестабільності світової економіки. 
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The article explores the peculiarities of regulating international human migration in the context of geo- 
economic transformations. The key factors influencing migration processes are analyzed, including glo-
balization, structural changes in the global labor market, demographic trends and digitalization of the 
economy. Current challenges for donor and recipient countries, including the loss of qualified personnel, 
the need to adapt migration policies and the integration of migrants into host societies, are considered. 
The role of international institutions in regulating migration processes, including the activities of the Inter-
national Organization for Migration, the International Labor Organization and the European Union, which 
contribute to the harmonization of legislation and the protection of migrants' rights, is defined. Special 
attention is paid to the mechanisms of regulating migration flows, in particular, the use of public policy 
instruments to attract highly qualified specialists and prevent illegal migration. The peculiarities of adap-
tation of national policies to modern geo-economic realities, as well as the need to develop new strate-
gies for effective migration management in the context of global economic instability are highlighted. The 
author suggests ways to improve the institutional support of migration policy, in particular through the 
expansion of international cooperation, the conclusion of interstate agreements and the introduction of 
digital technologies in migration control processes. The study substantiates the importance of social and 
legal protection of migrants, which is an important factor in their effective integration into host countries 
and ensuring sustainable economic development of both recipient and donor countries. Prospects for fur-
ther research aimed at assessing the impact of geo-economic changes on labor mobility and developing 
comprehensive measures to optimize migration processes are identified. In particular, the author empha-
sizes the need to create flexible mechanisms for responding to rapid changes in the global economy and 
politics that affect migration flows. The importance of developing national strategies that take into account 
both domestic labor market needs and international human rights obligations is also emphasized. 
Keywords: international migration, human resources, geoeconomic transformations, migration 
policy, regulation of migration processes.
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зарубіжних учених. Зокрема, досліджено вплив між-
народної трудової міграції на ринок праці України 
в умовах російської військової агресії, де аналізу-
ються причини та наслідки міграційних процесів, а 
також їхній вплив на соціально-економічний розви-
ток країни.

Засновником міграційної теорії вважають Е. Ра- 
венштейна, який наприкінці XIX століття сформулю-
вав одинадцять законів міграції, частина з яких була 
присвячена саме міжнародній міграції [5]. Серед 
зарубіжних вчених варто визначити Д. Массея [3], 
який досліджує міграційні потоки між Мексикою та 
США, та С. Сассен, яка вивчає вплив глобалізації 
на міграційні процеси. Їхні наукові роботи сприяють 
глибшому розумінню причин, механізмів та наслідків 
міжнародної міграції. Серед українських дослідни-
ків, які вивчають міжнародну міграцію, виділяються 
Е. Лібанової [7], яка аналізує соціально-демографічні 
аспекти міграції, та О. Маліновської [8], відомої сво-
їми працями з міжнародної міграції та суспільних 
трансформацій. 

Таким чином, наукові дослідження з проблем між-
народної міграції охоплюють широкий спектр питань, 
включаючи аналіз причин та наслідків міграційних 
процесів, їхній вплив на національні ринки праці, соці-
ально-економічний розвиток країн, а також розробку 
рекомендацій щодо вдосконалення міграційної полі-
тики та управління міграційними потоками в умовах 
сучасних глобальних викликів. Ці дослідження сприя-
ють глибшому розумінню особливостей регулювання 
міжнародної міграції людських ресурсів в умовах гео-
економічних трансформацій та можуть служити осно-
вою для подальших наукових розвідок у цій сфері.

Постановка завдання. Метою дослідження є 
аналіз особливостей регулювання міжнародної мігра-
ції людських ресурсів в умовах геоекономічних транс-
формацій. Для досягнення поставленої мети визна-
чено наступні наукові завдання: розкрити сутність 
міжнародної міграції людських ресурсів та її особли-
вості в умовах геоекономічних трансформацій; визна-
чити основні виклики та можливості для країн-донорів 
і країн-реципієнтів у контексті регулювання міграцій-
них процесів; проаналізувати роль міжнародних орга-
нізацій та національних урядів у забезпеченні ефек-
тивного управління міграцією; обґрунтувати ключові 
напрями адаптації міграційної політики до сучасних 
геоекономічних умов. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Міжнародна міграція людських ресурсів – це процес 
переміщення працездатного населення між країнами 
з метою працевлаштування, постійного або тимчасо-
вого проживання. Вона є важливою складовою між-
народних економічних відносин, що сприяє перероз-
поділу трудових ресурсів у глобальному масштабі. 

Основними причинами міжнародної міграції є еко-
номічні фактори, такі як пошук кращих умов праці 
та вищої заробітної плати, а також соціальні, полі-
тичні та екологічні обставини. Міграція може бути 

організованою або стихійною, легальною або неле-
гальною, постійною або тимчасовою. 

В умовах геоекономічних трансформацій, таких як 
глобалізація, регіоналізація та цифровізація, харак-
тер міжнародної міграції людських ресурсів зазнає 
суттєвих змін. Ці процеси впливають на обсяги, 
напрямки та структуру міграційних потоків, створю-
ючи нові виклики та можливості для країн-донорів і 
країн-реципієнтів. 

Розуміння сутності та особливостей міжнародної 
міграції людських ресурсів є ключовим для розробки 
ефективних механізмів її регулювання, що врахову-
ють сучасні геоекономічні реалії та сприяють збалан-
сованому розвитку світової економіки.

Міграційні процеси обумовлені комплексом 
різноманітних факторів, які можна класифікувати 
наступним чином: економічні, соціальні, екологічні, 
політико-правові, демографічні, етнічні та особис-
тісно-психологічні [5]. 

Економічні фактори включають рівень заробітної 
плати, рівень безробіття та економічну нестабіль-
ність, які спонукають людей шукати кращі фінансові 
можливості. Соціальні фактори охоплюють якість 
життя, доступ до освіти та медичних послуг, а також 
соціальну безпеку, що впливає на рішення про 
міграцію. Екологічні фактори, такі як природні ката-
строфи, зміни клімату та деградація навколишнього 
середовища, можуть змушувати населення пере-
міщуватися. Політико-правові фактори включають 
політичну нестабільність, війни, переслідування та 
порушення прав людини, що змушує людей шукати 
безпечніші умови життя. Демографічні фактори, такі 
як перенаселення, диспропорції у віковій структурі 
населення та гендерний дисбаланс, можуть стиму-
лювати міграційні потоки. Етнічні фактори включають 
міжетнічні конфлікти, дискримінацію та прагнення до 
возз'єднання з етнічною спільнотою. Особистісно-
психологічні фактори охоплюють індивідуальні праг-
нення до самореалізації, професійного розвитку та 
особистої безпеки. Кожна з цих груп факторів може 
по-різному впливати на міграційні процеси в залеж-
ності від конкретних умов та обставин [6].

Геоекономічні трансформації суттєво впливають 
на міжнародну міграцію людських ресурсів, зокрема 
через регіоналізацію та глокалізацію геоекономічного 
простору, посилення геоекономічних ризиків, транс-
формацію транснаціональних корпорацій у надна-
ціональні центри економічного розвитку, структурні 
зміни у світовому господарстві та віртуалізацію еко-
номічних процесів. Ці зміни спричиняють перероз-
поділ трудових ресурсів між країнами та регіонами, 
формуючи нові міграційні потоки та змінюючи харак-
тер міжнародної міграції. Зокрема, економічна нерів-
ність між країнами, політична нестабільність та еко-
логічні проблеми стають факторами, що стимулюють 
міграцію населення. Водночас, розвиток інформацій-
них технологій та глобалізація сприяють зростанню 
мобільності людських ресурсів, полегшуючи процеси 
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міграції та адаптації в нових умовах. Отже, геоеко-
номічні трансформації визначають сучасні тенден-
ції міжнародної міграції, впливаючи на її масштаби, 
напрямки та інтенсивність.

Регіональні особливості міграційних потоків виз-
начаються соціально-економічними, політичними та 
природними факторами, які впливають на напрямки, 
обсяги та інтенсивність міграції в різних частинах 
світу [9].

У Європі, зокрема в Європейському Союзі, спо-
стерігається активна внутрішня міграція, зокрема 
трудова міграція, що зумовлена економічними мож-
ливостями та політичною стабільністю. Країни з роз-
виненими економіками, такі як Німеччина та Франція, 
приваблюють мігрантів з інших європейських держав 
та з-за меж ЄС. Водночас, південні та східні регіони 
Європи, зокрема Італія та Іспанія, зазнають відтоку 
населення через економічні труднощі та високий 
рівень безробіття. 

В Україні міграційні процеси мають виражену регі-
ональну специфіку. Київ та прилеглі області висту-
пають центрами притягання населення завдяки 
високому рівню економічного розвитку та наявності 
робочих місць. Натомість, західні та південні регіони, 
зокрема Рівненська область, характеризуються від-
током населення, що зумовлено економічними та 
соціальними факторами. 

У країнах, що розвиваються, міграційні потоки 
часто спрямовані з сільських районів до міських цен-
трів або за кордон у пошуках кращих економічних 
можливостей. Це призводить до урбанізації та зміни 
демографічної структури населення.

Таким чином, регіональні особливості міграційних 
потоків зумовлені поєднанням економічних, політич-
них та соціальних факторів, які визначають напрямки 
та інтенсивність міграції в різних частинах світу.

Міжнародні інституції відіграють ключову роль 
у регулюванні міграційних процесів, забезпечуючи 
координацію між державами, розробку міжнарод-
них стандартів та надання гуманітарної допомоги 
мігрантам. Європейський Союз також активно залу-
чений у регулювання міграції через різні механізми 
та політики, зокрема через Генеральний директорат 
з питань міграції та внутрішніх справ (DG HOME), 
який координує Платформу солідарності, об'єднуючи 
країни ЄС, міжнародних партнерів та агенції ЄС для 
забезпечення імплементації Директиви про тимча-
совий захист [2]. В Україні відповідальність за фор-
мулювання міграційної політики розподілена між 
Міністерством внутрішніх справ та Міністерством 
соціальної політики, тоді як Державна міграційна 
служба реалізує цю політику та надає рекомендації 
щодо неї [1]. 

У розвинених країнах, таких як Німеччина, Франція 
та США, міграційні політики часто орієнтовані на 
залучення кваліфікованих працівників, інтеграцію 
біженців та забезпечення безпеки кордонів. Ці країни 
розробляють комплексні стратегії, які включають еко-
номічні, соціальні та культурні аспекти, з метою ефек-
тивного управління міграційними потоками та забез-
печення прав мігрантів.

У країнах, що розвиваються, міграційні політики 
часто зосереджені на запобіганні нелегальній мігра-
ції, боротьбі з торгівлею людьми та забезпеченні 
прав мігрантів. Ці країни співпрацюють з міжнарод-
ними організаціями та сусідніми державами для роз-
робки ефективних механізмів управління міграцією та 
надання гуманітарної допомоги.

Міжнародна міграція має як позитивні, так і нега-
тивні наслідки для обох груп країн, як донорів, так і 
реципієнтів (табл. 1). Ефективне управління мігра-
ційними процесами та розробка відповідних політик 

Таблиця 1
Наслідки міжнародної міграції для країн донорів та країн реципієнтів 

Аспекти Країни-донори Країни-реципієнти
Виклики

Втрати 
кваліфікованої 
робочої сили

Високий рівень еміграції може призвести 
до дефіциту кадрів у ключових секторах 
економіки.

Навантаження на соціальні системи: збільшення 
населення перевантажує системи охорони здоров'я, 
освіти, соціального забезпечення.

Демографічні 
зміни

Відтік молодого та працездатного населення 
спричиняє старіння населення та зменшення 
народжуваності.

Культурні та соціальні напруження: різниця в 
культурних нормах може викликати конфлікти та 
ускладнити інтеграцію мігрантів.

Зниження 
соціальних 
витрат

Втрата частини населення зменшує 
податкові надходження, обмежуючи 
фінансування соціальних програм.

Конкуренція на ринку праці: мігранти можуть 
конкурувати з місцевим населенням за робочі місця, 
знижуючи зарплати та умови праці.

Можливості

Грошові 
перекази

Мігранти надсилають значні суми грошей 
додому, що підвищує рівень життя родин та 
розвиває локальні економіки.

Поповнення робочої сили: мігранти заповнюють 
дефіцит робочих місць, особливо в секторах, де 
місцеве населення не бажає працювати.

Набуття нових 
навичок

Повернення мігрантів із досвідом роботи за 
кордоном сприяє передачі знань і технологій.

Економічне зростання: залучення мігрантів підвищує 
продуктивність і конкурентоспроможність економіки.

Зменшення 
соціальної 
напруги

Вивільнення частини робочої сили знижує 
рівень безробіття та соціальної напруги.

Культурне збагачення: різноманітність культур 
сприяє розвитку нових ідей, інновацій та культурної 
багатогранності.

Джерело: [9]
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можуть мінімізувати виклики та максимізувати вигоди 
від міграції. 

В умовах глобалізації та інтеграції економік, 
адаптація політик до нових геоекономічних реа-
лій є необхідною умовою для забезпечення наці-
ональної безпеки та сталого розвитку. Цей про-
цес вимагає комплексного підходу, який включає 
економічні, політичні та соціальні аспекти, а також 
активну участь у міжнародних організаціях та 
форумах для формування сприятливого зовніш-
нього середовища.

За даними Міжнародної організації з міграції, 
за період з 1970 р. відбулося збільшення чисель-
ності міжнародних мігрантів, але переважна біль-
шість людей живе в країні, в якій вони народилися. 
Згідно з останніми оцінками чисельності міжнарод-
них мігрантів (датованих серединою 2020 р.) у кра-
їнах, що не є країнами їх народження, проживало 
майже 281 млн осіб, або приблизно на 128 млн 

більше, ніж у 1990 р. (153 млн), і втричі більше за 
розрахункову чисельність 1970 р. (84 млн). Частка 
міжнародних мігрантів у загальній чисельності 
населення світу також збільшилася, але приріст 
був незначним (рис. 1).

Згідно з даними Організації економічного співро-
бітництва та розвитку (ОЕСР), у 2023  р. кількість 
нових постійних мігрантів у країнах ОЕСР досягла 
рекордного рівня, перевищивши 6,5 мільйонів осіб, 
що на 10% більше порівняно з 2022 р. (рис. 2). 

Це зростання значною мірою обумовлене 
збільшенням міграційних потоків до Сполучених 
Штатів та Великої Британії, на які припадає дві 
третини цього приросту. Зокрема, у Великій 
Британії спостерігався значний приплив мігрантів 
у сектор охорони здоров'я та догляду. Крім того, 
зростання міграції було пов'язане з попитом на 
іноземних працівників та міжнародних студен-
тів. Приблизно третина країн ОЕСР, включаючи 

Рис. 1. Динаміка міжнародної міграції за період 1970–2020 рр.

Джерело: [4]

 Рис. 2. Міграція на постійне місце проживання до країн ОЕСР за період  2013–2023 рр.

Джерело: [4]
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Канаду, Францію та Японію, зафіксували рекордні 
рівні імміграції. Ці тенденції сприяли відновленню 
економік після пандемії та інших кризових явищ. 
Водночас, у деяких країнах посилилися полі-
тичні дебати щодо обмеження міграції, що при-
звело до впровадження більш жорстких політик, 
зокрема в Канаді, Австралії та Великій Британії 
[2]. Міжнародна співпраця відіграє ключову роль 
у вирішенні міграційних питань, сприяючи гуман-
ному та впорядкованому управлінню міграційними 
процесами. Міжнародна організація з міграції 
(МОМ) надає послуги, підтримку та рекомендації 
урядам і мігрантам, забезпечуючи врегульовану 
міграцію та захист прав мігрантів [1]. 

Розробка ефективних стратегій управління 
міграційними процесами є багатогранним завдан-
ням, що вимагає комплексного підходу та враху-
вання як національних, так і міжнародних аспектів. 
В Україні це питання регулюється Стратегією дер-
жавної міграційної політики на період до 2025 р. 
[10]. Ця стратегія спрямована на формування та 
реалізацію державної міграційної політики, яка 
позитивно впливає на соціально-економічний роз-
виток країни, забезпечує національну безпеку та 
дотримання прав людини.

У 2024 р. було затверджено план заходів на 
2024–2025 рр. щодо реалізації цієї стратегії, який 
включає конкретні дії для досягнення визначених 
цілей, строки реалізації, відповідальні органи та 
джерела фінансування [2]. 

Водночас, експерти наголошують на необхід-
ності оновлення стратегії державної міграційної 
політики України, враховуючи сучасні виклики та 
тенденції, такі як сприяння поверненню україн-
ців, які виїхали за кордон, та залучення іноземних 
робітників для відбудови країни.  Крім того, важ-
ливим аспектом є інтеграція міграційної політики з 
іншими державними стратегіями, зокрема у сфері 
безпеки, економічного розвитку та соціальної 
політики, що дозволить забезпечити комплексний 
підхід до управління міграційними процесами та 
ефективно реагувати на сучасні виклики.

Підвищення ролі інституцій у регулюванні 
міграції є ключовим аспектом забезпечення ефек-
тивного управління міграційними процесами. 
Інституційний механізм Європейського Союзу віді-
грає важливу роль у розвитку міграційної сфери, 
забезпечуючи координацію між державами-чле-
нами та впровадження спільних політик. 

Удосконалення інституційного забезпечення 
державної політики регулювання міграційних про-
цесів потребує розробки нових підходів, особливо 
в умовах соціально-економічної нестабільності. 
Це включає створення ефективних механізмів 
координації між різними рівнями влади та залу-
чення приватного сектора до вирішення міграцій-
них питань. Крім того, важливою є роль міжнарод-
них організацій, таких як Міжнародна організація з 

міграції, які сприяють розвитку політик та надають 
технічну підтримку країнам у сфері міграції. Таким 
чином, підвищення ролі інституцій у регулюванні 
міграції вимагає комплексного підходу, що вклю-
чає зміцнення існуючих структур, розробку нових 
механізмів координації та активну співпрацю з 
міжнародними партнерами [10].

Забезпечення прав та соціального захисту 
мігрантів є важливим аспектом державної полі-
тики, що спрямований на дотримання міжнарод-
них стандартів та національного законодавства. 
В Україні це питання регулюється Законом України 
«Про зовнішню трудову міграцію», який гарантує 
трудовим мігрантам права на належні умови праці, 
винагороду, відпочинок і соціальний захист [15]. 

Міжнародно-правові стандарти, такі як Загальна 
декларація прав людини 1948 року та Міжнародний 
пакт про громадянські та політичні права 1966 року, 
закріплюють право на свободу пересування та 
вибір місця проживання, що є основоположними 
для мігрантів. Крім того, Конвенція про статус 
біженців 1951 року та Протокол до неї 1967 року 
визначають права та обов'язки біженців, забезпечу-
ючи їхній захист на міжнародному рівні.

На практиці, для забезпечення соціального 
захисту громадян України за кордоном важливо 
укладати міждержавні угоди, які регулюють питання 
соціального забезпечення та трудових прав мігран-
тів. Такі угоди сприяють захисту прав мігрантів, 
забезпечуючи їм доступ до соціальних послуг та 
гарантій у країнах перебування. Водночас, важ-
ливим є інформування мігрантів про їхні права та 
обов'язки, а також надання практичної допомоги у їх 
реалізації. Це включає популяризацію добровільної 
участі мігрантів у системі соціального страхування в 
Україні, що сприяє їхньому соціальному захисту та 
забезпеченню прав. 

Отже, забезпечення прав та соціального захисту 
мігрантів вимагає комплексного підходу, який поєд-
нує міжнародно-правові стандарти, національне 
законодавство та практичні заходи, спрямовані на 
підтримку мігрантів як в Україні, так і за її межами.

Висновки. У результаті проведеного дослі-
дження було виявлено, що, незважаючи на наяв-
ність законодавчих актів, спрямованих на захист 
прав мігрантів, існують суттєві прогалини в їх 
реалізації. Зокрема, недостатня кількість міждер-
жавних угод про соціальний захист, обмежений 
доступ мігрантів до інформації про їхні права та 
складнощі в інтеграції мігрантів у приймаючих кра-
їнах. Важливим напрямом подальших досліджень 
є розробка ефективних механізмів адаптації 
міграційної політики до сучасних геоекономічних 
викликів. Необхідно враховувати вплив техноло-
гічного прогресу, кліматичних змін та глобальної 
економічної нестабільності на міжнародні мігра-
ційні процеси. Крім того, актуальним залишається 
питання удосконалення системи моніторингу 
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міграційних потоків та підвищення ефективності 
міжнародної співпраці у сфері міграції. Держави 
мають розробляти комплексні стратегії, що вра-
ховують потреби як національних економік, так і 
правові аспекти захисту мігрантів. Успішна інте-
грація мігрантів у приймаючі суспільства можлива 
за умов належного соціального захисту, ство-
рення інклюзивного середовища та забезпечення 
рівного доступу до ринку праці. Подальші наукові 
дослідження у сфері міграційної політики сприяти-
муть виробленню нових підходів до регулювання 
міграційних потоків та зниженню соціально-еконо-
мічних ризиків, пов’язаних із міграцією.
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Постановка проблеми. Податкове адміністру-
вання є результатом взаємодії між платниками подат-
ків і контролюючими органами, основним предметом 
якої, виступають податкові зобов’язання, порядок їх 
обліку, звітності та розрахунків. Його функціонування 
визначається низкою чинників, зокрема податковим 
законодавством України, нормами Конституції та 
базових кодексів (господарського, бюджетного, про 
адміністративні правопорушення, про працю), регла-
ментами діяльності контролюючих органів, а також 
положеннями міжнародного права. Сукупність цих 
факторів формує податкову політику підприємства, 
яка розробляється керівною ланкою та враховує 
управлінські рішення на тактичному й стратегічному 
рівнях. Раціонально побудована облікова політика 
дає змогу підприємству мінімізувати ризики, пов’язані 
з податковими перевірками, а також ефективно 

контролювати рух фінансових ресурсів, спрямованих 
на погашення податкових зобов’язань. Саме тому 
обліково-аналітичні дані у прийнятті рішень щодо 
оподаткування підприємств забезпечують висо-
кий рівень інституційної трансформації податкового 
менеджменту та формують інформаційно-аналітичну 
основу для ухвалення раціональних управлінських 
рішень у сфері фіскальної політики. Усе це підкрес-
лює актуальність дослідження.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Використання обліково-аналітичних даних в фінан-
сових, економічних, податкових напрямах широко 
обговорюється в наукових колах. Так, Р. В. Рижикова, 
І. М. Бірченко та В. В. Богомолов [1] в своєму дослі-
дженні звертали увагу на ролі обліково-аналітичних 
систем у забезпеченні інвестиційної безпеки аграр-
ного сектору України. Інші автори І. О. Оляднічук 
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Дослідження спрямоване на розкриття ролі та встановлення зав’язків обліково-аналітичних 
даних у прийнятті управлінських рішень в системі оподаткування підприємств. Виявлено, 
що спеціалісти бухгалтерського обліку мають використовувати аналітику для прийняття 
обґрунтованих рішень, підвищення ефективності, управління ризиками й підтримки бізнес-
рішень через виявлення тенденцій, економію витрат, оцінку ризиків і надання цінних ідей. 
Систематизовано різні види обліково-аналітичної інформації: доходи і витрати підприєм-
ства, дані про податкові зобов'язання, інформація про податкові пільги та знижки, амор-
тизаційні відрахування (основні засоби, нематеріальні активи), фінансові результати, звіт-
ність про заробітну плату й утримання з доходів, трансфертне ціноутворення, податкові 
аудити та перевірки, інформація про ліквідність і платоспроможність, зміни в податковому 
законодавстві.
Ключові слова: бухгалтерський облік, управління ризиками, податкова політика, доходи і 
видатки, податкові перевірки.

The study is aimed at revealing the role and establishing the relationships of accounting and 
analytical data in making management decisions in the corporate taxation system. A number 
of methods were used in the study. The method of systematization and classification was used 
to systematize and structure information. Using this method, various types of accounting and 
analytical information were classified. In addition, the methods of induction, deduction and logical 
generalization were used to formulate general trends. It was found that accounting and analytical 
data in making decisions on corporate taxation provide a high level of institutional transformation 
of tax management and form an information and analytical basis for making rational management 
decisions in the field of fiscal policy. The author identified the relationship between accounting 
information and tax administration, which is presented through a sequential chain of stages. 
Accounting and analytical data, such as: income and expenses of the enterprise (by type of activity), 
information on tax liabilities and payments, information on tax benefits and discounts, depreciation 
deductions (fixed assets, intangible assets), financial results (profit or loss), payroll reporting and 
income withholding, international taxation (transfer pricing, agreements), tax audits and inspections, 
information on the liquidity and solvency of the enterprise, changes in tax legislation, are also 
systematized. Their importance for tax accounting and taxation is determined, and the impact on 
management decisions regarding enterprise taxation is also revealed. It has been established that 
various types of accounting and analytical information contribute to increasing the effectiveness 
of tax administration, reducing tax threats, and forming strategic decisions aimed at rationalizing 
the tax burden of an enterprise. Further research may focus on a more detailed disclosure of each 
individual type of accounting and analytical data, exploring their specific impact on tax decision-
making processes, their role in optimizing financial strategies.
Keywords: accounting, risk management, tax policy, income and expenses, tax audits.

РОЗДІЛ 3. ОБЛІК І ОПОДАТКУВАННЯ

РОЛЬ ОБЛІКОВО-АНАЛІТИЧНИХ ДАНИХ У ПРИЙНЯТТІ 
УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ ЩОДО ОПОДАТКУВАННЯ ПІДПРИЄМСТВ

THE ROLE OF ACCOUNTING AND ANALYTICAL DATA IN MAKING 
MANAGERIAL DECISIONS ON CORPORATE TAXATION



ІНФРАСТРУКТУРА РИНКУ

80 Випуск 83. 2025

і О. В. Підлубної [2] вивчали обліково-аналітичне 
забезпечення економічної діяльності підприємств, 
розглядаючи оптимізацію інформаційних потоків. 
Продовжуючи тему сучасних підходів до обліково-ана-
літичного забезпечення, Н. В. Осадчая та І. О. Павелко 
[3] в своєму дослідженні аналізували вплив цифрові-
зації економіки на розвиток обліково-аналітичних сис-
тем. Цей аспект відображає загальний тренд, що роз-
глядається і в роботах інших дослідників – І. В. Мулик, 
О. В. Гуцаленко та І. В. Мулик [4] акцентували на 
необхідності розвитку системи обліково-аналітич-
ного забезпечення управління ліквідністю та плато-
спроможністю підприємств у умовах цифровізації. 
Наукова робота І. В. Акімова [5] зосереджує увагу на 
формуванні обліково-аналітичних систем на основі 
інформаційної платформи МСФЗ. Поглиблення розу-
міння обліково-аналітичних систем також відобра-
жається в монографії О. І. Кащеної [6], де детально 
аналізуються методологічні аспекти їх застосування в 
управлінні економічною активністю підприємств тор-
гівлі. Актуальність такої роботи особливо підкреслює 
Ю. М. Лень [7], який обґрунтував модель обліково-
аналітичної системи підприємства, зосереджуючись 
на системному підході до аналізу облікових даних для 
ефективнішого використання інформаційних ресурсів 
у процесі управління. Ці аспекти також розглядаються 
в дослідженні авторів С. В. Мацелюха та О. І. Гушленка 
[8], які проаналізували методичні підходи до обліково-
аналітичного забезпечення оподаткування виведе-
ного капіталу в умовах глобалізації. Завершують цей 
аналіз автори А. І. Писаренко і Л. М. Тлучкевич [9], які 
досліджують обліково-аналітичні аспекти прийняття 
стратегічних управлінських рішень для організації 
податкового адміністрування. 

Загалом, наведений аналіз наукових джерел свід-
чить про значну роль обліково-аналітичного забезпе-
чення в процесі управління підприємствами. Проте, 
незнаючі на велику кількість досліджень, роль облі-
ково-аналітичних даних в процесі прийняття управ-
лінських рішень щодо оподаткування підприєм-
ницьких структур потребує подальших розробок та 
осучаснення.

Постановка завдання. Метою дослідження є 
ґрунтовне висвітлення значущості та ідентифіка-
ція взаємозв’язків обліково-аналітичної інформації 
у процесі формування й прийняття управлінських 
рішень у сфері податкового регулювання діяльності 
підприємств.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У сучасному світі, де все ґрунтується на даних, спе-
ціалісти бухгалтерського обліку відіграють важливу 
роль, яка виходить за рамки простого підрахунку 
цифр. Від них все частіше очікують на викорис-
тання можливостей аналітики даних для прийняття 
обґрунтованих рішень, підвищення ефективності й 
управління ризиками [3]. Для цього є низка причин. 
Розкриття цінних ідей – аналітика даних дає змогу 
бухгалтерам глибоко занурюватися у фінансові 

дані, виявляючи закономірності, тенденції й будь-
які аномалії. Аналізуючи великі набори даних, вони 
можуть виявляти можливості економії витрат, потен-
ціал зростання доходів і операційну ефективність. 
Управління ризиками – бухгалтери можуть викорис-
товувати аналітику даних для оцінки факторів ризику 
(виявлення шахрайських транзакцій, моніторинг від-
повідності або оцінка кредитного ризику), засновані 
на даних ідеї, які покращують стратегії управління 
ризиками. Підтримка бізнес-рішень – аналітика 
даних дає змогу спеціалістам бухгалтерського обліку 
надавати бізнес-лідерам дієві ідеї, допомагаючи їм у 
ухваленні важливих рішень.

Отже, аналітика даних використовує потужні алго-
ритми й статистичні методи для перетворення нео-
броблених фінансових даних у корисну інформацію. 
Цей зсув парадигми має далекосяжні наслідки для 
професії, пропонуючи бухгалтерам інструменти, необ-
хідні звітності про минулі фінансові результати, про-
гнозування майбутніх результатів і керівництва проце-
сом прийняття рішень. А також, необхідно наголосити, 
що ця еволюція не лише змінює роль бухгалтера, але 
й розмиває межі між традиційною фінансовою звіт-
ністю та сучасними технологіями, де інформація стає 
не просто даними, а джерелом стратегічних можли-
востей для підприємства

В цьому контексті, обліково-аналітичні дані є осно-
вою для ефективного управління фінансами підпри-
ємства, забезпечуючи достовірну інформацію для 
прийняття обґрунтованих рішень щодо оподатку-
вання, фінансового планування тощо.

Розглядаючи роль обліково-аналітичних даних, 
варто наголосити, що це, в першу чергу, сукупність 
інформації, яка формується в процесі бухгалтер-
ського, фінансового, управлінського й податкового 
обліку та використовується для аналізу, оцінки й 
прийняття управлінських рішень. Вони включають 
дані про доходи і витрати, фінансові результати, 
податкові зобов’язання, ліквідність, основні засоби, 
амортизацію тощо.

Слід підкреслити важливість обліку для при-
йняття управлінських рішень як на оперативному, так 
і на стратегічному рівнях. Саме облікові процедури 
збору, узагальнення, обробки й передачі інформації 
про діяльність підприємства є основою для форму-
лювання рішень щодо вибору податкової політики та 
організації податкового адміністрування. 

Зв’язок між обліковою інформацією та податковим 
адмініструванням можна представити через такий 
послідовний ланцюжок (рис. 1).

Рисунок 1 ілюструє взаємозв’язок між обліково-
аналітичними даними та податковим адмініструван-
ням, відображаючи послідовність етапів обробки 
інформації від моменту її фіксації до реалізації подат-
кової політики на підприємстві. Він створений для 
наочного пояснення того, як бухгалтерський облік 
впливає на податкове адміністрування через контр-
оль, аналіз та стратегічне планування. Кожний етап у 
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схемі демонструє логічну взаємодію між первинною 
інформацією, її обробкою, формуванням податкової 
політики та подальшим адмініструванням податкових 
зобов’язань.

Тож тепер доцільно звернути увагу на особливості 
використання обліково-аналітичних даних для опти-
мізації податкових рішень підприємства (табл. 1). 
Представлена в таблиці 1 інформація, дає змогу оці-
нити, як різні види обліково-аналітичної інформації 
сприяють зростанню результативності податкового 
адміністрування, редукції податкових загроз і форму-
ванню стратегічних рішень, орієнтованих на раціона-
лізацію податкового тягаря підприємства.

Отже, як видно, табл. 1 орієнтована на аналіз 
впливу обліково-аналітичних даних на податкове 
управління підприємства, зокрема на оптимізацію 
податкових зобов’язань та розробку стратегії опо-
даткування. Інформація, яка надана в табл. 1 звертає 
увагу на важливі аспекти податкового обліку, зокрема 
на доходи та витрати, податкові зобов’язання, пільги, 
амортизаційні відрахування, фінансові резуль-
тати, заробітну плату, міжнародне оподаткування, 
податкові аудити та зміни в законодавстві. Проте 

інформація в таблиці не зосереджується на оцінці 
податкових ризиків, можливої адаптації до неперед-
бачених ситуацій або на впливі нестабільності в еко-
номічному середовищі на податкове планування.

Висновки. Підтверджено, що використання облі-
ково-аналітичних даних є основою для прийняття 
ефективних управлінських рішень щодо оподат-
кування підприємств. Дані про доходи та витрати, 
податкові зобов'язання, пільги та амортизаційні від-
рахування дозволяють точно визначити податкову 
базу та забезпечити раціональне розподілення подат-
кових зобов’язань. Це сприяє зниженню податкового 
навантаження через застосування податкових пільг, 
правильний вибір методів амортизації та своєчасну 
адаптацію до змін у законодавстві. Підприємства, які 
активно використовують ці дані, мають змогу коригу-
вати податкову стратегію відповідно до поточних умов, 
мінімізуючи ризики, пов'язані з податковими перевір-
ками та санкціями. Такий підхід дає змогу підприєм-
ствам підтримувати фінансову стійкість і забезпечу-
вати ефективне виконання податкових зобов'язань, 
що є запорукою їхнього довгострокового успіху в умо-
вах динамічних змін у регуляторному середовищі.

Рис. 1. Зв’язок між обліковою інформацією та податковим адмініструванням

Джерело: створено автором на основі [9]

ОБЛІКОВО-АНАЛІТИЧНІ ДАНІ ТА 
ПОДАТКОВЕ АДМІНІСТРУВАННЯ 

первинна інформація: фіксується у первинних облікових документах підприємства або 
надходить від зовнішніх контрагентів 

обробка первинної документації: контроль, оцінка, контирування, розподіл між 
аналітичними центрами управління 

аналіз облікової інформації: створення аналітичних відомостей за окремими об'єктами 
обліку та податковими платежами 

формування податкової політики: оцінка поточної податкової політики та розробка 
нової моделі податкової політики з урахуванням стратегічних цілей підприємства 

податкове адміністрування: розподіл обов'язків серед облікових працівників щодо 
ведення обліку, податкової звітності та розрахунків із податками 
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Таблиця 1
Особливості використання обліково-аналітичних даних для оптимізації 

податкових рішень підприємства

№ Обліково-аналітичні 
дані

Важливість для податкового обліку 
та оподаткування

Вплив на управлінські рішення 
щодо оподаткування

1
Доходи та витрати 
підприємства 
(за видами діяльності)

Підрахунок валового доходу та валових 
витрат для визначення податкової бази. 
Включення податкових знижок, витрат на 
амортизацію, курсові різниці.

Визначення податкової бази для 
розрахунку податку на прибуток. 
Розробка стратегії для мінімізації витрат 
через врахування податкових пільг та 
використання курсових різниць.

2

Інформація 
про податкові 
зобов'язання 
та платежі

Підсумовування нарахованих податкових 
зобов'язань з урахуванням податку 
на додану вартість (ПДВ), податку на 
прибуток, податку на доходи фізичних осіб 
(ПДФО).

Прогнозування грошових потоків для 
планування розрахунків з бюджетом. 
Оптимізація податкових платежів та 
вибір найбільш вигідних способів сплати 
податків (відстрочення, пільги).

3
Інформація про 
податкові пільги 
та знижки

Використання податкових пільг на основі 
витрат на НДДКР, пільгових ставок для 
малого бізнесу, податкових кредитів за 
екологічні проекти.

Застосування пільгових ставок для 
зменшення податкового навантаження 
на прибуток. Оцінка ефективності 
використання податкових знижок і кредитів 
для підвищення рентабельності бізнесу.

4

Амортизаційні 
відрахування 
(основні засоби, 
нематеріальні активи)

Амортизація на основні засоби та 
нематеріальні активи через прямолінійний 
та нелінійний методи. Визначення 
податкових витрат і податкової бази через 
амортизацію.

Вибір методів амортизації для оптимізації 
податкових відрахувань і зменшення 
податкових зобов'язань підприємства. 
Урахування податкових наслідків від зміни 
амортизаційних методів.

5 Фінансові результати 
(прибуток або збитки)

Розрахунок оподатковуваного прибутку 
(прибуток до оподаткування), визначення 
чистого прибутку, коригування на постійні 
та тимчасові різниці.

Використання даних про фінансовий 
результат для коригування податкової 
стратегії. Розрахунок податкових 
зобов'язань відповідно до чистого 
прибутку підприємства.

6

Звітність про 
заробітну плату 
та утримання 
з доходів

На основі обліку заробітної плати та 
нарахованих внесків розраховується сума 
податку на доходи фізичних осіб (ПДФО), 
ЄСВ, а також інших соціальних внесків.

Розробка стратегії оптимізації заробітної 
плати з урахуванням податкових 
зобов'язань і витрат на соціальні внески. 
Аналіз впливу заробітної плати на 
податкове навантаження підприємства.

7

Міжнародне 
оподаткування 
(трансфертне 
ціноутворення, угоди)

Використання даних щодо трансфертного 
ціноутворення для визначення 
відповідності цін на товари/послуги з 
міжнародними компаніями. Коригування 
податкової бази з урахуванням 
міжнародних угод.

Вибір оптимальних методів трансфертного 
ціноутворення для мінімізації податкових 
зобов'язань при міжнародних операціях. 
Стратегічне управління податковими 
наслідками від міжнародних операцій.

8 Податкові аудити 
та перевірки

Підготовка до податкових перевірок на 
основі облікових даних і складання акту 
перевірки з урахуванням виявлених 
порушень. Аналіз коректності нарахування 
податків.

Прийняття рішення щодо коригування 
податкової звітності на основі результатів 
перевірок. Оцінка необхідності змін у 
податковій стратегії після виявлення 
порушень або санкцій.

9

Інформація 
про ліквідність 
та платоспроможність 
підприємства

Оцінка ліквідності на основі фінансових 
показників (коефіцієнти ліквідності, 
платоспроможності). Оцінка здатності 
підприємства виконувати податкові 
зобов'язання.

Прогнозування грошових потоків 
для сплати податкових зобов'язань. 
Управління ліквідністю для забезпечення 
безперебійних податкових виплат.

10 Зміни в податковому 
законодавстві

Актуалізація даних про зміни в 
податковому законодавстві щодо ставки 
ПДВ, корпоративного податку, локальних 
податків. Оновлення податкової стратегії 
відповідно до нових вимог.

Оперативне коригування податкової 
стратегії підприємства для адаптації до 
нових законодавчих норм. Розробка плану 
щодо оптимізації податкових платежів з 
урахуванням нововведень.

Джерело: систематизовано на основі [1–3; 7–9]

2. Оляднічук Н. В., Підлубна О. Д. Обліково-ана-
літичне забезпечення економічної діяльності суб’єкта 
підприємництва. Науковий вісник Ужгородського наці-
онального університету: серія: Міжнародні еконо-
мічні відносини та світове господарство. 2020. Ч. 2. 
Вип. 33. С. 16–21. URL: http://visnyk-econom.uzhnu.uz.ua/ 
archive/33_2_2020ua/4.pdf.
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3. Осадчая О. О., Павелко O. В. Розвиток 
обліково-аналітичної системи в умовах цифро-
візації економіки України. Вісник Національного 
університету водного господарства та при-
родокористування. 2021. Т. 2, № 94. С. 162–174. 
URL: http://www.irbis-nbuv.gov.ua/cgi-bin/irbis_nbuv/
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1ID=&S21REF=10&S21CNR=20&S21STN=1&S21F
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S21STR=Vnuvgp_ekon_2021_2_17
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ОСОБЛИВОСТІ ФОРМУВАННЯ І ВИКОРИСТАННЯ ВНУТРІШНЬОЇ 
УПРАВЛІНСЬКОЇ ЗВІТНОСТІ НА  ПІДПРИЄМСТВАХ АГРОБІЗНЕСУ

INTERNAL MANAGEMENT REPORTING FOR AGRIBUSINESS ENTERPRISES

Постановка проблеми. Агробізнес займає клю-
чове місце в структурі національної економіки бага-
тьох країн, включаючи Україну, забезпечуючи продо-
вольчу безпеку, експортний потенціал та економічну 
стабільність сільських територій. Проте сучасні еко-
номічні умови, такі як глобалізація ринків, посилення 
конкурентного тиску, зміни клімату та зростання вар-
тості ресурсів, створюють значні виклики для підпри-
ємств аграрного сектору. Ефективне управління в 
таких умовах потребує системного підходу до плану-
вання, обліку та аналізу витрат, що дозволить забез-
печити як короткострокову рентабельність, так і дов-
гострокову стійкість бізнесу.

Одним із найважливіших інструментів для при-
йняття ефективних управлінських рішень є внутрішня 

управлінська звітність. Вона відіграє роль джерела 
інформації для оцінки поточного стану підприємства, 
аналізу витратних статей, визначення ефективності 
використання ресурсів і прогнозування фінансових 
результатів. Особливістю підприємств агробізнесу 
є їхня залежність від природно-кліматичних умов, 
сезонність виробництва, висока ресурсоємність і 
значна частка непрямих витрат, що ускладнює роз-
робку універсальних підходів до формування управ-
лінської звітності [1–2].

Незважаючи на важливість управлінської звіт-
ності, значна кількість підприємств аграрного сек-
тору зіштовхуються з проблемами її впровадження 
та адаптації до специфічних умов діяльності. Серед 
основних проблем доцільно виділити відсутність 

УДК 657.471:631.1
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Розглянуто значення внутрішньої управлінської звітності для агропідприємств з акцентом 
на розробку ефективних форм управлінської звітності по витратам. Визначено ключові 
аспекти управління витратами в аграрному секторі, зокрема на етапах обробітку ґрунту, 
посіву, догляду за культурами, збирання врожаю та переробки продукції. Розроблено мето-
дологію для формування управлінських звітів, які дозволяють здійснювати моніторинг і 
контроль за витратами на всіх етапах виробничого циклу. Запропоновано конкретні форми 
управлінської звітності для агропідприємств, які включають детальний аналіз витрат на 
сировину, матеріали, оплату праці, амортизацію та інші операційні витрати. Окрему увагу 
приділено встановленню нормативів витрат та їх порівнянню з фактичними показниками 
для оцінки ефективності використання ресурсів. 
Ключові слова: агробізнес, виробничо-технологічний процес, земельні ресурси, облік 
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The article explores the importance and necessity of developing managerial accounting in agribusiness 
enterprises in the context of modern economic challenges and changes. Managerial accounting is 
an integral part of effective management for any enterprise, and in agribusiness, with its specific 
production and seasonality, it is especially crucial. The article identifies key problems arising from the 
lack of consistency in cost classification approaches, as well as the absence of a unified standard for 
managerial accounting and reporting in agricultural enterprises. These issues complicate the adoption of 
optimal management decisions, particularly in conditions of unstable markets and high price volatility for 
agricultural products. The structure of costs in agricultural enterprises is analyzed, with special attention 
given to the calculation of production and distribution costs, as well as identifying costs for specific stages 
of the production process, such as soil cultivation, sowing, crop care, harvesting, and transportation. 
The article discusses the diversity of costs, including fixed and variable costs, which contribute to the 
flexibility in managerial decisions regarding the adjustment of production strategy depending on the 
current market situation and external conditions. Methods for improving managerial accounting in 
agribusiness are proposed, focusing on the specifics of agricultural production. These include new 
approaches to cost calculation and the optimization of financial resources within the enterprise. Various 
cost calculation methods are used, which allow for precise determination of costs at different stages of the 
production process, enabling more efficient resource allocation and management. An important aspect 
is the integration of information technologies into managerial accounting processes, which allows for the 
automation of accounting processes, reducing the risk of human errors, and significantly improving the 
accuracy and timeliness of data. The automation of accounting and reporting helps agribusinesses to 
respond quickly to changes in external conditions and the internal state of the enterprise. This approach 
not only improves the accuracy of financial forecasts but also optimizes management costs. Attention is 
given to methods for reducing unit production costs, which is crucial for enhancing the competitiveness 
of enterprises in a highly competitive agricultural market. Specific strategies for optimizing the costs of 
production and distribution of agricultural products are proposed, along with advice on the effective use 
of agricultural resources. Practical recommendations for improving managerial accounting processes are 
provided, which can help agribusinesses achieve a higher level of efficiency in resource management 
and production planning. In particular, it is recommended to implement regular updates in accounting 
systems, enabling quick responses to changes in business conditions. The development of modern 
managerial accounting is not only a necessary condition for improving management effectiveness but 
also an important factor in ensuring the sustainable development of the agricultural sector and increasing 
its competitiveness in the global market.
Keywords: agribusiness, production and technological process, land resources, cost accounting, 
management reporting, competitiveness.
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уніфікованих підходів до класифікації та групування 
витрат, недостатній рівень автоматизації облікових 
процесів, складність в аналізі витрат у розрізі кон-
кретних операцій, видів діяльності чи етапів вироб-
ництва, а також низький рівень підготовки персоналу, 
відповідального за підготовку звітності. Ці проблеми 
призводять до зниження якості управлінських рішень, 
збільшення ризиків неефективного використання 
ресурсів та уповільнення адаптації підприємств до 
змінних ринкових умов [3].

Актуальність дослідження визначається необхід-
ністю розробки сучасних, практично орієнтованих 
форм управлінської звітності, що враховуватимуть 
особливості агробізнесу. Такі форми звітності мають 
сприяти підвищенню прозорості управління витра-
тами, створенню умов для обґрунтованого плану-
вання фінансових та виробничих процесів, а також 
формуванню стратегії сталого розвитку підприємств.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Тема 
управління витратами на підприємствах агробізнесу 
є об’єктом значної уваги науковців та практиків через 
її важливість для забезпечення ефективності діяль-
ності та конкурентоспроможності галузі.

Дослідження вітчизняних і зарубіжних вчених 
акцентують увагу на необхідності розробки інстру-
ментів управлінського обліку та звітності, які врахову-
ють специфіку аграрного сектору. Так, І. Галущак [4] 
підкреслює значення внутрішньої звітності для моні-
торингу витрат у агропромислових підприємствах, 
зокрема для аналізу собівартості продукції та опти-
мізації витратних статей. С. Шубіна [5] зосереджу-
ється на використанні автоматизованих систем обліку 
для підвищення оперативності та точності даних, 
що особливо важливо для підприємств із сезонним 
характером діяльності. У роботах M.В. Leifura [6]  та 
O.Z. Mykytin [7] розглядаються міжнародні підходи 
до управління витратами в агробізнесі, включаючи 
принципи «точного землеробства» (precision farming), 
що вимагають інтеграції аналітичних інструментів і 
детальної звітності. Дослідження авторів демонстру-
ють, що впровадження детальної управлінської звіт-
ності дозволяє знижувати витрати на одиницю про-
дукції на 15–20%, оптимізуючи використання ресурсів.

Особливу увагу приділено розробці моделей 
калькулювання витрат для агропромислового комп-
лексу. Зокрема, K. Poppe [8] пропонує систему обліку, 
орієнтовану на розподіл витрат у розрізі культур і 
технологічних процесів. Л.В. Кононенко [9] у своїх 
дослідженнях наголошує на необхідності врахування 
екологічного фактору при формуванні витрат, під-
креслюючи зв’язок між сталим розвитком і економіч-
ною ефективністю.

Проблеми впровадження управлінської звітності 
розглядалися також у роботах В. Савченко [10],  який 
акцентує увагу на недостатній адаптації наявних 
форм звітності до специфіки аграрного сектору, а 
також на обмеженості фінансових і людських ресур-
сів для їх розробки.

Проте, незважаючи на широкий спектр дослі-
джень, залишаються відкритими питання створення 
уніфікованих, але водночас гнучких форм управлін-
ської звітності, які б відповідали сучасним вимогам 
агробізнесу, забезпечуючи зручність аналізу витрат у 
різних умовах господарювання. Крім того, потребує 
уваги інтеграція інформаційних технологій з метою 
підвищення ефективності збору, обробки та аналізу 
даних.

Таким чином, розробка сучасних форм управлін-
ської звітності, які враховують специфіку витрат на 
агропідприємствах, є актуальним завданням, яке 
потребує подальших досліджень і практичної реалі-
зації.

Постановка завдання. Метою статті є розробка 
ефективних форм управлінської звітності, які забез-
печать керівників підприємств агробізнесу достовір-
ною та структурованою інформацією для оптимізації 
витрат і підвищення економічної ефективності їхньої 
діяльності. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У розробці загальної схеми обліку виробничих 
витрат важливо враховувати особливості тех-
нологічних процесів у сільському господарстві, 
зокрема під час обробітку ґрунту, посіву, догляду 
за культурами або утримання тварин. Цей підхід 
дозволяє точно визначити витрати на кожному 
етапі виробництва і ефективно управляти ресур-
сами. Розподіл процесу вирощування сільськогос-
подарської продукції за технологічними етапами 
містить етапи посадки (посіву), поливу, захисту 
рослин, збору врожаю та інші важливі процеси. 
Встановлення орієнтовних витрат на одиницю 
виробленої продукції за кожним етапом є важли-
вим елементом, що дозволяє визначити витрати 
залежно від типу технологічного обладнання та 
використаних ресурсів.

Розробка форми обліку витрат сировини та 
матеріалів для кожного етапу технологічного про-
цесу, включаючи насіння, добрива, засоби захисту 
рослин та інші витрати, є необхідною для забезпе-
чення точного контролю за витратами. Крім того, 
створення форми управлінського обліку для контр-
олю витрат на операційні процеси дозволяє збе-
рігати контроль над усіма етапами виробництва. 
Облік поточних норм витрат ресурсів для оцінки 
ефективності їх використання дає змогу порів-
нювати фактичні витрати з нормами для кожного 
етапу виробництва та коригувати їх [2; 4].

Регулярне проведення контрольних вибірок 
витрат для кожного етапу є важливим для кори-
гування норм витрат і визначення факторів, що 
впливають на продуктивність і ефективність, 
забезпечуючи постійне вдосконалення процесів 
(табл. 1). Ця послідовність надає можливість агро-
підприємствам налагодити точний облік витрат 
на всіх етапах виробничого процесу, підвищити 
ефективність ресурсоспоживання та забезпечити 



ІНФРАСТРУКТУРА РИНКУ

86 Випуск 83. 2025

прозорість витрат для подальшого планування та 
прийняття управлінських рішень.

Основні компоненти обліково-аналітичної інфор-
мації для агропідприємств,  включають кілька важ-
ливих складових. Перший компонент – об'єктивний 
формувальний – включає в себе елементи звітності, 
що мають на меті відображення витрат на посівні 
матеріали, добрива, пестициди, воду, паливо, обро-
біток ґрунту, збирання врожаю та інші ресурси. Цей 
компонент оцінюється через динаміку і структуру 
елементів звітності за сезонами, порівняння з попе-
редніми роками та планованими показниками. Також 
здійснюється класифікація звітності залежно від тех-
нологічних процесів або за видами діяльності, такими 
як рільництво, тваринництво чи овочівництво [5].

Методологічний компонент включає принципи, які 
визначають основи внутрішньої звітності, що зале-
жать від напрямків діяльності агропідприємства. Він 
охоплює вирощування, переробку та постачання, 
зокрема за допомогою спеціалізованих методів і про-
грамного забезпечення для збору, аналізу та форму-
вання звітних даних.

Інформаційний компонент зосереджений на 
формах звітності, таких як річні, квартальні та 
місячні звіти. Вони містять показники для кожного 
етапу технологічного процесу: площі посівів, вро-
жайність, витрати на добрива та пестициди для 
агрономічних процесів або витрати на корми і при-
ріст живої маси для тваринництва. Установлення 
регламенту формування звітності передбачає чіткі 
строки та порядок подачі даних до відповідних під-
розділів підприємства.

Останній компонент, професійне судження, 
полягає в оцінці правильності наданої інформації, 
аналізі звітів та наданні рекомендацій для керівни-
цтва з метою оптимізації витрат і підвищення ефек-
тивності виробничих процесів. Завдяки цьому ком-
понентою агропідприємства можуть здійснювати 
стратегічне управління, що базується на чітких та 
детальних даних.

Наведені дані формують чітке уявлення про ком-
поненти, які необхідні для формування обліково-ана-
літичної інформації в агропідприємстві, зокрема для 
контролю витрат та оптимізації виробничих процесів.

В таблиці 3 узагальнені ключові форми управлін-
ської звітності щодо витрат для підприємств агро-
бізнесу, кожна з яких виконує специфічні функції 
для контролю, аналізу та оптимізації фінансових 
ресурсів. Звіт про витрати на основні технологічні 
етапи охоплює різні стадії виробництва, включа-
ючи обробку ґрунту, посів, догляд за культурами та 
збирання врожаю. Він дозволяє відслідковувати 
витрати, порівнювати їх з плановими показниками та 
виявляти відхилення для оперативного коригування 
стратегії. Звіт про витрати на сировину та матеріали 
акцентує увагу на витратах на насіння, добрива чи 
пестициди, аналізуючи обсяги та ціни, щоб забезпе-
чити прозорість і зменшити перевитрати.

Звіт про витрати на операційні процеси фокусу-
ється на витратах, пов’язаних із виконанням щоден-
них завдань, таких як полив чи транспортування. Він 
дає змогу аналізувати чинники, які впливають на еко-
номію або перевитрати, включаючи погодні умови чи 
зміни у роботі персоналу. Звіт про загальні витрати 

Таблиця 1
Послідовність розробки звітів з обліку витрат 

на етапах виробничої діяльності агропідприємств

Етап техно-
логічного 
процесу

Орієнтовані 
витрати 

на одиницю 
продукції

Витрати 
на ресурси

Облік витрат 
сировини 

та матеріалів

Контроль витрат 
на операційні 

процеси

Оцінка 
ефективності 
використання 

ресурсів

Обробка 
ґрунту

Витрати на 
паливо, техніку, 
робочу силу

Паливо, 
техніка, робоча 
сила

Облік витрат 
на паливо та 
амортизацію 
техніки

Витрати на обробку 
ґрунту

Порівняння 
фактичних витрат 
з плановими

Посів
Витрати на 
насіння, добрива, 
техніку

Насіння, 
добрива, 
техніка

Облік витрат на 
насіння та добрива

Витрати на посів і 
підготовку ґрунту

Оцінка витрат на 
посів порівняно 
з нормами

Догляд за 
культурами

Витрати на 
полив, обробку, 
захист рослин

Вода, добрива, 
пестициди

Облік витрат на 
полив і обробку

Витрати на догляд 
за культурами

Порівняння 
фактичних 
витрат на догляд 
з нормами

Збір врожаю
Витрати 
на збір та 
транспортування

Техніка, 
робоча сила, 
паливо

Облік витрат 
на збір і 
транспортування

Витрати на 
збирання врожаю

Оцінка витрат 
на збір врожаю 
порівняно 
з планом

Переробка 
продукції

Витрати на 
обробку та 
зберігання 
продукції

Техніка, 
робоча сила, 
енергоресурси

Облік витрат на 
переробку та 
зберігання

Витрати на 
переробку

Оцінка 
ефективності 
витрат на 
переробку

Джерело: власна розробка автора
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Таблиця 2
Ключові елементи системи обліково–аналітичної інформації 

внутрішньої звітності агропідприємств
Компонент Опис Приклад показників

Об'єктивний 
формувальний 
компонент

Включає елементи звітності, динаміку і структуру 
елементів звітності, класифікаційні ознаки 
звітності.

– Врожайність, витрати на насіння, добрива, 
пестициди, воду.

Елементи 
звітності

Показники, що відображають витрати на 
матеріали, процеси і результати.

– Витрати на посівні матеріали, добрива, захист 
рослин, паливо, обробіток ґрунту, збирання 
врожаю.

Динаміка і 
структура 
звітності

Оцінка зміни показників по сезонах і роках, 
порівняння з планованими значеннями.

– Зміна витрат за рік, порівняння з планом, аналіз 
відхилень по кожному етапу.

Класифікаційні 
ознаки звітності

Звітність за технологічними етапами, типами 
продукції, підсекторами агробізнесу.

– Рільництво, садівництво, тваринництво, 
овочівництво, етапи технологічних процесів 
(посів, полив, збирання врожаю).

Методологічний 
компонент

Визначає принципи та методи для формування 
звітності.

– Принципи визначення витрат, методи обробки 
даних за допомогою програмного забезпечення.

Принципи 
методології

Визначення підходів до складу та структури 
звітності залежно від виду діяльності.

– Принципи відповідності звітності технологічним 
етапам (вирощування, переробка, постачання).

Методи обробки 
інформації

Використання спеціалізованого програмного 
забезпечення для обробки та формування звітів.

– Автоматизація збору даних, аналізу витрат, 
формування звітів за допомогою ERP–систем.

Інформаційний 
компонент

Типи форм звітності, склад показників та 
регламент формування звітності.

– Річні, квартальні, місячні звіти, звіти про витрати 
на агрономічні чи тваринницькі процеси.

Типи форм 
звітності

Форми звітності, що відповідають періодичності 
та виду діяльності.

– Річні звіти про витрати на виробництво, 
квартальні звіти про витрати на добрива, місячні 
звіти про витрати на корми.

Склад показників 
звітності

Показники, які детально описують витрати на 
кожен етап технологічного процесу.

– Для агрономії: площа посівів, врожайність, 
витрати на добрива; для тваринництва: витрати 
на корми, приріст живої маси.

Регламент 
формування 
звітності

Строки надання звітності для внутрішніх 
підрозділів агропідприємства.

– Щомісячна, щоквартальна і річна звітність для 
контролю витрат на кожному етапі виробництва.

Професійне 
судження

Оцінка правильності інформації на основі звітів, 
рекомендації для підвищення ефективності.

– Оцінка коректності даних і прийняття 
управлінських рішень щодо коригування витрат, 
підвищення ефективності.

Джерело: власна розробка автора

Таблиця 3
Форми управлінської звітності по витратам для підприємств агробізнесу

№ Назва звіту Мета Основні показники
1 2 3 4

1
Звіт про 
загальні витрати 
підприємства

Оцінка загального рівня 
витрат за основними 
статтями

Період, прямі витрати (насіння, добрива, корми, вода, паливо), 
непрямі витрати (оренда, амортизація), адміністративні, 
логістичні витрати, підсумок, динаміка змін

2 Звіт про витрати на 
одиницю продукції

Визначення собівартості 
одиниці продукції

Культура/продукт, обсяг виробництва, витрати на одиницю 
(матеріальні, трудові, енергетичні), загальна собівартість, 
порівняння з галузевими показниками

3
Звіт про витрати на 
основні технологічні 
етапи

Контроль витрат 
на кожному етапі 
виробничого процесу

Назва етапу (обробіток ґрунту, посів, догляд, збирання 
врожаю), види витрат (паливо, техніка, насіння, добрива тощо), 
порівняння планових і фактичних витрат

4 Звіт про витрати на 
сировину і матеріали

Оцінка витрат на 
сировину та матеріали

Назва сировини/матеріалів (насіння, добрива, пестициди), 
заплановані та фактичні обсяги, ціна за одиницю, порівняння 
витрат

5 Звіт про витрати на 
операційні процеси

Контроль витрат на 
окремі операції у 
виробничому процесі

Назва операційного процесу (полив, обробка ґрунту, 
транспортування), витрати (паливо, робоча сила, техніка), 
порівняння планових і фактичних витрат

6 Звіт про 
ефективність витрат

Аналіз рентабельності 
витрат

Період, валовий дохід, операційні витрати, рентабельність 
(дохід/витрати), аналіз ефективності за культурами
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за період охоплює всі етапи виробництва, форму-
ючи загальну картину витрат і тенденцій, що сприяє 
ефективному фінансовому плануванню.

Окремо слід розглянути екологічні витрати, 
пов’язані з рекультивацією та захистом земель, що 
підкреслює важливість екологічної відповідальності 
у діяльності агропідприємств. Усі ці форми звітності 
спрямовані на підвищення ефективності управління 
витратами, забезпечуючи як детальний аналіз, так і 
стратегічне планування.

Слід відзначити, що управлінська звітність агро-
підприємств повинна мати чітку структуру, що вклю-
чає кілька ключових блоків. Перший блок – заголо-
вок, який містить назву підприємства, період звітності 
та дату складання звіту. Ця інформація забезпечує 
ідентифікацію звіту та його прив'язку до конкретного 
періоду. Другий блок – основні показники, які вклю-
чають загальні витрати, витрати за категоріями та 
витрати на одиницю продукції. Такий підхід дозволяє 
чітко окреслити витрати, які необхідно контролювати, 
та полегшує аналіз їхньої структури.

Третій блок – аналіз відхилень, що передбачає 
порівняння фактичних витрат з бюджетом, а також 
визначення причин відхилень. Цей аналіз дає змогу 
оперативно реагувати на перевитрати або заоща-
дження ресурсів. Наступний важливий розділ – реко-
мендації щодо впровадження, які спрямовані на 
вдосконалення управлінського обліку. Серед реко-
мендацій – автоматизація процесів за допомогою 
програмного забезпечення для обліку витрат, інтегра-
ція таких систем з існуючими системами управління, 
а також навчання персоналу. Навчання включає 
проведення тренінгів для бухгалтерів і менеджерів, 
ознайомлення з новими формами звітності. Останній 
блок – регулярний моніторинг, що передбачає вста-
новлення графіків для аналізу витрат і оцінку ефек-
тивності управлінських рішень на основі звітності.

Пропонуємо умовний приклад заповненої 
форми управлінської звітності на підприємствах 
агробізнесу:

Звіт про витрати на основні технологічні етапи 
виробництва

1. Заголовок звіту:
• Назва підприємства: ТОВ «АгроПлюс»
• Період звітності: 01.01.2025 – 31.01.2025
• Дата складання звіту: 05.02.2025

2. Основні показники:
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Обробка 
ґрунту 150 3 000 1 000 500 2 500

Посів 120 2 400 800 400 2 000
Догляд 
за культу-
рами

100 2 000 600 300 1 700

Збір 
врожаю 200 4 000 1 200 500 3 500

Пере-
робка 
продукції

250 5 000 1 500 600 4 400

3. Аналіз відхилень:
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Обробка 
ґрунту 2 800 3 000 200

Збільшення 
вартості пального 
та запчастин для 
техніки.

Посів 2 300 2 400 100 Зміна вартості 
насіння.

Догляд за 
культу-
рами

1 800 2 000 200

Підвищення 
вартості добрив 
і засобів захисту 
рослин.

Збір 
врожаю 3 800 4 000 200

Потрібні додаткові 
витрати на найм 
працівників через 
погодні умови.

Пере-
робка 
продукції

4 200 5 000 800

Витрати на 
обслуговування 
та ремонт 
обладнання.

4. Рекомендації щодо впровадження:
• Автоматизація процесів обліку витрат за 

допомогою програмного забезпечення для відсте-
ження витрат в реальному часі.

1 2 3 4

7 Звіт про витрати на 
персонал

Контроль трудових 
витрат

Кількість працівників (постійні/сезонні), витрати на заробітну 
плату (фонд, соціальні внески), продуктивність праці

8 Звіт про логістичні 
витрати

Оцінка витрат на 
транспортування 
продукції

Витрати на транспортування (грн/тонна), зберігання (грн/
тонна), логістичні втрати (псування, втрати продукції), 
ефективність логістики

9 Звіт про екологічні 
витрати

Відстеження витрат на 
екологічні заходи

Екологічні витрати (утилізація відходів, збереження ґрунтів, 
використання біодобрив), ефективність заходів (економія 
ресурсів, скорочення штрафів)

Джерело: власна розробка автора

Закінчення таблиці 3
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• Інтеграція нових систем з існуючими програ-
мами обліку для полегшення взаємодії та оптимі-
зації управлінських рішень.

• Проведення тренінгів для бухгалтерів і мене-
джерів щодо нових методів контролю та звітності, 
зокрема по автоматизації обліку.

5. Регулярний моніторинг:
• Встановлення графіків для аналізу витрат і 

порівняння з плановими витратами для оператив-
ного коригування.

• Оцінка ефективності управлінських рішень 
на підставі порівняння фактичних витрат з запла-
нованими, що дозволяє своєчасно виявляти про-
блеми.

6. Підпис:
• Відповідальна особа: Іванов Іван Іванович
• Посада: головний бухгалтер
• Дата: 05.02.2025
Впровадження таких форм управлінської звіт-

ності сприятиме агропідприємствам у забезпе-
ченні ефективного контролю витрат, аналізу їхньої 
структури та прийнятті обґрунтованих управлін-
ських рішень, спрямованих на підвищення ефек-
тивності виробничих процесів.

Висновки. Внутрішня управлінська звітність є 
важливою складовою частиною управлінського про-
цесу на підприємствах агробізнесу. Вона забезпечує 
своєчасне, достовірне і зручне отримання інформа-
ції, що необхідна для прийняття ефективних управ-
лінських рішень. Оскільки аграрний сектор відзна-
чається високою залежністю від зовнішніх факторів, 
таких як погодні умови, ціни на сировину та техніку, 
а також державна політика, внутрішня звітність стає 
ключовим інструментом для адаптації підприємств 
до змін в економічному середовищі.

Правильна організація внутрішньої звітності дає 
можливість не лише моніторити поточну діяльність, 
а й планувати майбутні кроки для розвитку бізнесу, 
здійснювати оцінку ефективності використання 
ресурсів, контролювати витрати та прибутковість. 
Система управлінської звітності має бути гнучкою, 
що дозволяє швидко реагувати на зміни умов ринку 
та зовнішнього середовища, забезпечуючи підпри-
ємство необхідною інформацією для своєчасного 
коригування стратегічних і оперативних рішень.

Завдяки правильно організованій звітності, 
керівництво агропідприємства може мати чітке 
уявлення про фінансовий стан компанії, ефектив-
ність використання ресурсів, а також прогнозувати 
фінансові потоки, що дозволяє уникати кризових 
ситуацій. Інформація, яку отримують керівники, 
повинна бути чіткою, зрозумілою та своєчасною 
для прийняття управлінських рішень.

Таким чином, внутрішня управлінська звітність 
для підприємств агробізнесу є важливим інструмен-
том для досягнення ефективності та стабільності в 
діяльності підприємства. Вона сприяє підвищенню 
прозорості бізнес-процесів, дозволяє здійснювати 

ефективне управління ресурсами, а також забезпе-
чує основу для стратегічного розвитку аграрних під-
приємств в умовах сучасних економічних викликів.
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КОМПЛЕКСНИЙ АНАЛІЗ ТА АУДИТ ДЕБІТОРСЬКОЇ ЗАБОРГОВАНОСТІ 
ЯК ІНСТРУМЕНТ ПІДВИЩЕННЯ ФІНАНСОВОЇ СТІЙКОСТІ ПІДПРИЄМСТВА

COMPLEX ANALYSIS AND AUDIT OF RECEIVABLES AS A TOOL 
FOR IMPROVING THE FINANCIAL STABILITY OF THE ENTERPRISE

Постановка проблеми. У сучасному ринко-
вому середовищі одним з найважливіших елемен-
тів управління фінансовою діяльністю компанії є 
забезпечення фінансової стійкості. Одним з най-
важливіших факторів, що впливають на фінансову 
стійкість, є управління борговими зобов’язаннями, 
а саме дебіторською заборгованістю. Високий 
рівень дебіторської заборгованості може значно 
знизити ліквідність компанії, що ускладнює вико-
нання фінансових зобов'язань і, таким чином, 
призводить до ризику банкрутства. З іншого боку, 
ефективне управління дебіторською заборго-
ваністю може допомогти оптимізувати грошові 
потоки та підвищити фінансову стійкість бізнесу. 
Ця проблема ускладнюється відсутністю комплек-
сного підходу до аналізу та контролю дебіторської 
заборгованості в практиці корпоративного управ-
ління. Необхідна розробка сучасних методів та 
інструментів, що дозволяють не тільки аналізувати 

дебіторську заборгованість, а й оцінювати її вплив 
на фінансову стійкість компанії. 

Тому необхідно розробляти та впроваджу-
вати ефективні методики комплексного аналізу 
та контролю дебіторської заборгованості. Це не 
тільки знизить ризики, пов'язані з дефолтом, але й 
сприятиме загальній фінансовій стабільності ком-
панії. Це питання є особливо важливим в умовах 
економічної нестабільності та посилення конку-
ренції на ринку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Останні роки свідчать про зростаючу увагу нау-
ковців та практиків до проблем управління дебі-
торською заборгованістю. Це обумовлено дедалі 
більшою конкуренцією на ринку, посиленням 
вимог до ліквідності підприємств та необхідністю 
ефективного використання фінансових ресурсів. 
Комплексний аналіз та аудит дебіторської заборго-
ваності виступають одним з ключових інструментів 
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У статті розглядається комплексний аналіз та аудит дебіторської заборгованості що є 
фундаментальними інструментами для забезпечення фінансової стабільності будь-якого 
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менту, що сприяє не лише поточному стану справ, але й довгостроковому успіху бізнесу.
Ключові слова: боргові зобов’язання, комплексний аналіз, аудит, дебіторська заборгова-
ність, фінансова стійкість, кредитна політика, фінансовий моніторинг.

Accounts receivable, representing the amount of money owed to a company by its customers for 
goods or services provided, is a critical component of a business's financial health. Timely collection 
of these receivables is essential for maintaining a healthy cash flow and ensuring the company's 
ability to meet its financial obligations. The primary purpose of conducting a comprehensive analysis 
and audit of accounts receivable is to assess the effectiveness of a company's credit management 
processes and to identify potential risks associated with outstanding debts. Several methods can 
be employed to conduct a comprehensive analysis of accounts receivable, including aging analysis 
to categorize receivables by age, ratio analysis to assess collection efficiency using metrics like 
accounts receivable turnover and days sales outstanding, customer analysis to identify high-risk 
customers based on credit history and payment patterns, cash flow analysis to reveal trends in cash 
collections and potential cash flow issues, benchmarking to compare performance against industry 
standards, and financial modeling to simulate scenarios and assess the impact of various factors on 
accounts receivable. The results of a comprehensive analysis of accounts receivable can provide 
valuable information to management, such as identifying problem accounts, including customers with 
a history of late payments or defaults, assessing the effectiveness of the company's credit policy in 
minimizing bad debts, and identifying areas for improvement in credit management processes, such 
as inadequate collection procedures or a lack of thorough credit checks. A comprehensive analysis 
and audit of accounts receivable is an essential component of effective financial management. 
By identifying and addressing potential risks, optimizing credit policies, and improving cash flow, 
companies can enhance their financial stability and long-term success. Regular and ongoing analysis 
of accounts receivable ensures that businesses stay proactive in managing their credit risks and 
maximizing their return on investment.
Keywords: debt obligations, сomplex analysis, audit, receivables, financial stability, credit policy, 
financial monitoring.
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для забезпечення фінансової стабільності підпри-
ємства. До прикладу, у дослідженнях українських 
науковців, таких як Є.П. Гнатенко [4], І.М. Белова [3], 
Т.С. Єдинак [2]. Комплексний аналіз та аудит дебі-
торської заборгованості є актуальним і перспек-
тивним напрямком наукових досліджень. Отримані 
результати можуть бути використані для розробки 
ефективних стратегій управління дебіторською 
заборгованістю, підвищення фінансової стійкості 
підприємств та зниження ризиків неплатежів.

Постановка завдання. Мета дослідження є 
визначення сучасних підходів до комплексного 
аналізу та аудиту дебіторської заборгованості та 
оцінка їх впливу на підвищення фінансової стій-
кості підприємства.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Дебіторська заборгованість є невід'ємною час-
тиною бізнесу післяплати для компаній, які про-
дають товари або надають послуги. Дебіторська 
заборгованість - це сума грошей, яку клієнт винен 
компанії в обмін на товари чи послуги. Ефективне 
управління дебіторською заборгованістю має вирі-
шальне значення для фінансової стабільності, лік-
відності та прибутковості компанії. Неефективне 
управління може призвести до проблем з грошо-
вими потоками, підвищеного ризику дефолту і, як 
наслідок, фінансових втрат [1].

Дебіторська заборгованість виникає, коли 
товари передаються, роботи виконуються або 
послуги надаються в результаті комерційної опе-
рації, а оплата за них надходить пізніше відпо-
відно до умов комерційного кредиту. З точки зору 
бухгалтерського обліку, дебіторська заборгова-
ність є активом компанії, оскільки вона представ-
ляє майбутні економічні вигоди. 

Дебіторська заборгованість може бути наступ-
них типів: 

1. Дебіторська заборгованість – це загальна 
сума грошей, яку підприємству винні його дебітори 
на певну дату. Дебіторами можуть бути клієнти, 
покупці, постачальники або інші особи, які мають 
фінансові зобов'язання перед підприємством. Ця 
сума відображається в балансі підприємства та є 
важливим показником його фінансового стану.

2. Поточна дебіторська заборгованість – це час-
тина дебіторської заборгованості, яка виникає в ході 
звичайного операційного циклу підприємства або 
очікується, що буде погашена протягом 12 місяців з 
дати балансу. Поточна дебіторська заборгованість 
відображає короткострокові зобов'язання дебіторів 
перед підприємством і є важливим показником його 
ліквідності.

3. Довгострокова дебіторська заборгова-
ність – це частина дебіторської заборгованості, яка 
не виникає в ході звичайного операційного циклу 
підприємства та очікується, що буде погашена 
після 12 місяців з дати балансу. Довгострокова дебі-
торська заборгованість відображає довгострокові 

зобов'язання дебіторів перед підприємством і є 
важливим показником його фінансової стійкості.

4. Сумнівний борг – це поточна дебіторська 
заборгованість, щодо якої є невпевненість у її 
погашенні боржником. Невпевненість може вини-
кати через фінансові труднощі боржника, його 
відмову платити або інші фактори. Підприємство 
створює резерв сумнівних боргів, щоб відобразити 
потенційні втрати від непогашення таких боргів.

5. Безнадійна дебіторська заборгованість – це 
поточна дебіторська заборгованість, щодо якої є 
впевненість у її неповерненні боржником або за 
якою минув строк позовної давності. Безнадійна 
дебіторська заборгованість списується з балансу 
підприємства, оскільки вона не може бути пога-
шена.Дебіторську заборгованість можна розділити 
на дві категорії за термінами її погашення: простро-
чена дебіторська заборгованість та дебіторська 
заборгованість, термін оплати якої ще не настав.

Аналіз стану дебіторської заборгованості в сис-
темі управління бізнесом вимагає проведення 
зовнішнього та внутрішнього аналізу, виявлення 
ризиків та загроз неплатежів, визначення середнього 
розміру дебіторської заборгованості, визначення 
частки дебіторської заборгованості в загальному 
обсязі ліквідних активів підприємства та оцінки дебі-
торської заборгованості за строками погашення [2].

Діяльність суб'єктів господарювання вимагає 
сучасного підходу до платіжно-розрахункових від-
носин між підприємствами, належного ведення 
бухгалтерського обліку та ефективного аналізу 
претензій для прийняття бізнес-рішень. Сьогодні, 
в умовах фінансово-економічної кризи, необхідно 
постійно контролювати заборгованість, своєчасно 
витребувати борги та запобігати виникненню без-
надійної заборгованості на підприємствах з метою 
уникнення збитків.

Збільшення дебіторської заборгованості не завжди 
оцінюється негативно, тоді як зменшення - позитивно. 
Слід розрізняти нормальну та прострочену дебітор-
ську заборгованість. Прострочена дебіторська забор-
гованість призводить до труднощів з грошовими 
потоками через нестачу коштів для закупівлі запасів 
або виплати заробітної плати. Заморожування дебі-
торської заборгованості також призводить до зни-
ження оборотності капіталу. Прострочена дебітор-
ська заборгованість також означає підвищений ризик 
дефолту та зменшення прибутку. Тому всі компанії 
зацікавлені у скороченні термінів оплати.

Важливим є коли була укладена дебіторської 
заборгованості, і необхідно перевірити, чи не міс-
тить вона прострочених сум. Якщо такі суми вияв-
лено, слід негайно вжити заходів для їх стягнення 
(наприклад, видати вексель, звернутися до суду).

Розмір дебіторської заборгованості зале-
жить від договірної та розрахункової дисципліни. 
Недотримання договірної та платіжної дисци-
пліни або несвоєчасне витребування нарахованої 
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заборгованості може призвести до значного збіль-
шення невиправданої дебіторської заборгованості, 
фінансових труднощів та недостатності управлін-
ських ресурсів. Тому доцільно аналізувати дебі-
торську заборгованість за строками її погашення, 
оскільки тривалі неплатежі виводять кошти з обороту. 

Аналітики, які займаються управлінням дебі-
торською заборгованістю, повинні зосередитися 
на найстаріших боргах і приділяти більше уваги 
великим сумам заборгованості. Особливо важливо 
вживати заходів для прискорення погашення дебі-
торської заборгованості. До них відносяться знання 
фінансового стану клієнтів та одержувачів і розгляд 
можливості поліпшення майбутньої платоспро-
можності, своєчасне оформлення платіжних доку-
ментів, використання передоплат, використання 
векселів і вдосконалення фінансових і платіжних 
операцій компанії.

Аналіз дебіторської заборгованості компа-
нії дозволяє оцінити потенційну суму доходу, яку 
вона може отримати від прострочених кредиторів 
у вигляді штрафів, пені та неустойок. Управління 
дебіторською заборгованістю передбачає вжиття 
заходів щодо зменшення або повернення простро-
ченої або сумнівної дебіторської заборгованості. 
Існують різні методи управління дебіторською 
заборгованістю, які можна поділити на такі групи: 

1. юридичні – робота з претензіями, подання 
судових позовів; 

2. економічні – фінансові санкції (штрафи, пені, 
неустойки), конфіскація товарів і майнових прав, 
призупинення поставок продукції; 

3. фізичні – арешт майна боржника держав-
ними виконавчими органами. Планування, орга-
нізація та управління роботою з боржниками має 
важливе значення в управлінні заборгованістю. 
Правильний облік та аналіз допоможуть зменшити 
обсяг дебіторської заборгованості компанії [5].

Сьогодні практичний досвід управління бізне-
сом показує, що для оцінки поточного стану дебі-
торської заборгованості доцільно проводити кіль-
кісний та якісний аналіз показників. Це дозволить 
забезпечити ефективність відповідних бізнес-про-
цесів. Тому доцільно проводити комплексний ана-
ліз дебіторської заборгованості на підприємстві. 
Комплексний аналіз включає п'ять функціонально 
взаємопов'язаних етапів.

Першим етапом є визначення мети, завдань та 
об'єктів аналізу. У нашому випадку предметом дослі-
дження є дебіторська заборгованість за товари, 
роботи та послуги. Метою аналізу є визначення 
повноти, своєчасності та правильності роботи під-
приємства з дебітором, якості дебіторської забор-
гованості за загальними та специфічними показни-
ками, факторів та причин змін.

Другий етап аналізу дебіторської заборгованості 
передбачає збір та обробку інформаційних дже-
рел. Інформація, необхідна для аналізу, включає 

форму № 1 «Баланс» (Звіт про фінансовий стан), 
форму № 2 «Звіт про фінансові результати» (Звіт 
про сукупний дохід), форму № 5 «Примітки до річ-
ної фінансової звітності» та аналітичну інформацію 
від структурних підрозділів. Повнота та об'єктивність 
інформації має важливе значення для аналізу дебі-
торської заборгованості та прийняття управлінських 
рішень.

Третій етап комплексного аналізу дебіторської 
заборгованості є найбільш об'ємним і трудомістким. 
Він включає в себе горизонтальний і вертикальний 
аналіз, порівняння, підготовку аналітичних таблиць 
та аналіз динаміки, складу і структури дебіторської 
заборгованості. Доцільно проаналізувати простро-
чену та безнадійну дебіторську заборгованість 
компанії. Визначити групи товарів, які складають 
найбільшу частку в структурі дебіторської заборго-
ваності. Визначити види продукції, на які припадає 
найбільша дебіторська заборгованість за товари, 
роботи та послуги. Це допоможе визначити най-
більш вигідних клієнтів компанії. До них відносяться 
ключові постачальники, посередники та споживачі.

На четвертому етапі аналізу дебіторської забор-
гованості отримані результати узагальнюються та 
систематизуються. Робляться відповідні висновки 
про стан дебіторської заборгованості підприємства. 
Також окреслюються заходи, що сприятимуть пога-
шенню дебіторської заборгованості.

На завершальному етапі необхідно прийняти 
бізнес-рішення, які підвищать ефективність гос-
подарської діяльності компанії та знизять ризик 
дефолту.

Цей вид комплексного аналізу дебіторської 
заборгованості є оптимальним у системах корпо-
ративного управління. Це дозволяє компанії визна-
чити реальний стан дебіторської заборгованості. 
Виявляються вузькі місця в управлінні дебітор-
ською заборгованістю. Потім можна вжити заходів 
для зменшення або повернення простроченої або 
сумнівної дебіторської заборгованості [6].

Висновки. Дебіторська заборгованість є не- 
від'ємною складовою діяльності більшості підпри-
ємств. Її ефективне управління є ключовим факто-
ром фінансової стабільності компанії. Прострочена 
дебіторська заборгованість може призвести до нега-
тивних наслідків, таких як зменшення ліквідності, 
зростання ризиків неплатоспроможності та зниження 
прибутковості. 

Для успішного управління дебіторською забор-
гованістю необхідно проводити регулярний ана-
ліз її структури, динаміки та причин виникнення. 
Комплексний підхід до управління дебіторською 
заборгованістю передбачає не лише фінансовий, а 
й операційний аналіз, використання сучасних інфор-
маційних технологій та розробку ефективних страте-
гій стягнення заборгованості. 

Результати такого аналізу дозволяють своєчасно 
виявляти проблемні аспекти та вживати необхідних 
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заходів для їх усунення, що в свою чергу сприяє 
оптимізації фінансових потоків підприємства та під-
вищенню його конкурентоспроможності.
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ІМПОРТ ТОВАРІВ ТВАРИННОГО ПОХОДЖЕННЯ В УКРАЇНУ, 
СУЧАСНИЙ СТАН ТА ТЕНДЕНЦІЇ

IMPORT OF ANIMAL PRODUCTS TO UKRAINE, 
CURRENT STATE AND TRENDS

Постанова проблеми. Головну роль у системі 
зовнішньоекономічних відносин відведено міжна-
родній торгівлі, через яку пролягає шлях до інте-
грації будь-якої держави у світове господарство. 
Розвиток зовнішньоекономічних зв'язків та міжна-
родної торгівлі є важливим фактором підвищення 
рівня життя населення, оскільки забезпечує доступ 
до більш широкого асортименту товарів та послуг 
за конкурентними цінами. 

Імпорт (випуск для вільного обігу) – це митний 
режим, відповідно до якого іноземні товари після 
сплати всіх митних платежів, встановлених зако-
нами України на імпорт цих товарів, та виконання 
усіх необхідних митних формальностей випус-
каються для вільного обігу на митній території 
України [1]. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Теоретико-методологічною основою дослідження 

стали роботи науковців, які приділяли увагу зовніш-
ньоекономічній діяльності, експортно-імпортним 
операціям, дослідженням стану розвитку зовніш-
ньої торгівлі України, зокрема: О.Г. Милашко 
[2], В.В. Прохорової [3], В.С. Ольховського [4], 
Н.В. Непрядкіної [5], П.Б. Юр’євої, Т.В. Микитенко 
[6] та інших. 

Проведений аналіз наукових праць дозволяє 
констатувати, що питання зовнішньоекономічної 
діяльності України є предметом постійного нау-
кового інтересу. Однак, незважаючи на значний 
обсяг досліджень, низка аспектів цієї проблеми, 
зокрема імпорт товарів тваринного походження, 
залишаються недостатньо вивченими та потребу-
ють подальшого дослідження. 

Постановка завдання. Метою роботи є аналіз 
статистичних даних імпорту товарів тваринного 
походження до України протягом 2020–2022 років, 
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виявлення тенденцій та факторів, що вплинули на 
зміни обсягу імпорту в сучасних умовах.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Законом України «Про зовнішньоекономічну діяль-
ність» [7] визначено основні засади здійснення всіх 
видів зовнішньоекономічної діяльності в Україні, 
включаючи зовнішню торгівлю товарами, для забез-
печення всебічного розвитку економічних відносин 
з іншими державами на взаємовигідній основі [8]. 

Зовнішня торгівля є основною формою зовніш-
ньоекономічних зв’язків України і включає в себе 
експорт та імпорт товарів і послуг. Імпортні опе-
рації продуктів тваринного походження відіграють 
вирішальну роль у забезпеченні продовольчої 
безпеки країни та задоволенні потреб населення 
у різноманітних та якісних продуктах харчування. 
Завдяки імпорту країна може отримати доступ до 
тих видів м'яса, молочної продукції та інших про-
дуктів тваринного походження, які або не виробля-
ються в достатній кількості в Україні, або ж мають 
сезонний характер виробництва. 

Ввезення товарів в Україну дозволяє збалансувати 
внутрішній ринок, запобігаючи дефіциту та різким 
коливанням цін на окремі види продукції. Крім того, 
імпортні товари часто вирізняються вищою якістю 
та певним асортиментом, що розширює споживчий 
вибір та сприяє розвитку культури споживання. Але 
розвиток зовнішньоекономічної діяльності пов'язаний 
із певними викликами та ризиками, такими як залеж-
ність від зовнішніх ринків, коливання світових цін та 
конкуренція з боку іноземних виробників. Однак, за 
умови ефективного державного регулювання та під-
тримки національних виробників, міжнародна тор-
гівля та імпорт можуть стати потужним фактором еко-
номічного зростання та соціального розвитку країни. 

Згідно даних Державної служби статистики 
України [9] та Державної митної служби України 
[10], проведено аналіз структури імпорту товарів 
тваринного походження, а саме: живих тварин; 
м'яса та їстівних субпродуктів; риби і ракоподіб-
них; молока та молочних продуктів, яйця птиці; 
натурального меду та інших продуктів тваринного 
походження. Динаміку та структуру імпорту това-
рів тваринного походження за 2020–2022 рр. наве-
дено в таблиці 1, на рисунках 1–4. 

Державною службою статистики України показ-
ник імпорту товарів формується як загальна вартість/
кількість товарів, придбаних резидентом у нерези-
дента, з увезенням або без увезення цих товарів 
на територію України, уключаючи реімпорт товарів. 
Сезонне коригування, уключаючи коригування на 
ефект календарних днів, динамічного ряду імпорту 
товарів цілому по Україні за географічною та товар-
ною структурою здійснюється за допомогою про-
грами DEMETRA+, використовуючи метод TRAMO/
SEANS. Також щомісячно формується інформацій-
ний масив щодо імпорту товарів згідно з УКТ ЗЕД і 
країнами-партнерами для баз даних Статистичного 
відділу ООН Comtrade та Євростату Comext [8]. 

Найбільше значення в динаміці імпорту товарів 
тваринного походження у 2020–2022 рр. стано-
вить риба і ракоподібні. А саме: у 2020 році імпорт 
риби і ракоподібних становить 680552,5 тис.дол 
США, у 2021 році – 875120,4 тис.дол США, тобто 
збільшився на 194567,9 тис.дол США, у порівнянні 
з 2020 роком. У 2022 році – 361698,4 тис.дол США, 
спостерігається зменшення на 513422,0 тис.дол 
США у порівнянні з 2021 р.

Найменше значення в структурі імпорту у 
2020–2022 рр. становлять інші продукти тваринного 

Таблиця 1
Імпорт товарів тваринного походження в Україні у 2020–2022 році

Назва
товарів

2020 р. 2021 р. 2022 р.
Відхилення 

2021 р. 
до 2020 р.

Відхилення 
2022 р. 

до 2021 р.
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Живі тварини 80912,1 6,43 91337,5 5,73 38777,3 5,32 10425,4 12,88 -52560,2 -57,55
М'ясо та їстівні 
субпродукти 165030,6 13,12 214508,2 13,46 147720,0 20,28 49477,6 29,98 -66788,2 -31,14

Риба і ракоподібні 680552,5 54,09 875120,4 54,90 361698,4 49,66 194567,9 28,59 -513422,0 -58,67
Молоко та молочні 
продукти, яйця птиці; 
натуральний мед

308396,9 24,51 384535,4 24,12 166063,5 22,80 76138,5 24,69 -218472,0 -56,81

Інші продукти 
тваринного походження 23177,2 1,84 28506,1 1,79 14162,1 1,94 5328,9 22,99 -14344,0 -50,32

Всього 1258069 100 1594008 100 728421 100 – – – –

Джерело: сформовано автором
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Рис. 3. Структура імпорту товарів тваринного походження у 2021 році

Джерело: сформовано автором

Рис. 1. Динаміка імпорту товарів тваринного походження в 2020–2022 рр.

Джерело: сформовано автором
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Джерело: сформовано автором

Живі тварини
6,43%

Риба і 

54,09%

М'ясо та їстівні 
субпродукти

13,12%

ракоподібні

Молоко та 
молочні 

продукти, яйця 
птиці; 

натуральний 
мед

24,51%

Інші продукти 
тваринного 
походження

1,84%

Живі тварини
5,73%

Риба і 

54,90%
ракоподібні

М'ясо та 
їстівні 

субпродукти
13,46%

Молоко та 
молочні 

продукти, яйця 
птиці; 

натуральний 
мед

24,12%

Інші продукти 
тваринного 
походження

1,79%



ІНФРАСТРУКТУРА РИНКУ

98 Випуск 83. 2025

походження. У 2020 році вони становлять 23177,2 тис.
дол США. А у 2021 році – 28506,1 тис.дол США, 
тобто збільшилися на 5328,9 тис.дол США в порів-
нянні з 2020 роком. У 2022 році – 14162,1 тис.дол 
США, тобто зменшилися на 14344 тис.дол США у 
порівнянні з 2021 роком.

Найбільшу питому вагу в структурі імпорту 
товарів тваринного походження у 2020 році займа-
ють риба і ракоподібні – 54, 09%, а найменшу інші 
продукти тваринного походження – 1,84 %.

У 2021 році найбільшу питому вагу в структурі 
імпорту також, як і у 2020 році становить риба і рако-
подібні – 54,90%. А найменшу питому вагу станов-
лять інші продукти тваринного походження – 1,79%.

У 2022 році, як і в попередніх 2020 та 2021 роках, 
найбільшу питому вагу в структурі імпорту станов-
лять риба і ракоподібні – 49,66%, найменшу інші 
продукти тваринного походження – 1,94%.

Висновки. За даними Державної служби ста-
тистики України у 2023-2024 рр. в Україні спостері-
галося значне зменшення імпорту товарів тварин-
ного походження, зокрема живих тварин, м'яса та 
їстівних субпродуктів, риб та ракоподібних, молока 
та молочних продуктів, яєць птиці, натурального 
меду та інших продуктів тваринного походження. 
Ця тенденція є негативною порівняно з періодом 
2020–2022 рр., коли імпорт цих товарів у 2021 р. 
порівняно з 2020 р. збільшився, а у 2022 р. спосте-
рігалося певне скорочення. Головною причиною 
зменшення імпорту товарів є важкі часи, які пере-
живає Україна. Ряд економічних та логістичних 
наслідків безпосередньо вплинули на зовнішньо-
торговельні операції. Зокрема, порушення логістич-
них ланцюгів та транспортних шляхів ускладнили й 
привели к збільшенню вартості товарів іноземного 
походження. Крім того, загальне падіння економіч-
ної активності та купівельної спроможності насе-
лення призвело до зниження попиту на імпортні 
товари, які часто є дорожчими за вітчизняні ана-
логи. Також варто враховувати переорієнтацію вну-
трішнього ринку на підтримку вітчизняного вироб-
ника в умовах воєнного стану для забезпечення 

продовольчої безпеки країни. Зміни в міграційних 
процесах та внутрішнє переміщення населення 
також могли вплинути на структуру споживання та 
зменшення потреби в деяких імпортних продуктах. 

Таким чином, найбільше значення в дина-
міці імпорту товарів тваринного походження у 
2020–2022 рр. становить риба і ракоподібні, а 
найменше становлять інші продукти тваринного 
походження. Зменшення імпорту товарів в Україну 
у 2023 та 2024 роках є складним явищем, зумов-
леним низкою факторів, а саме воєнним станом 
в країні, зміною в торговельній політиці, зменшен-
ням попиту на імпортні товари тваринного похо-
дження та міграційними процесами населення.  
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В статті розглядається специфіка запровадження CBDC та перспективи їх поширення. Про-
відними рисами CBDC є централізованість, регулювання та емітування державними орга-
нами. Вони привʼязані до фіатних валют, використовуються для широкого спектру плате-
жів, включають широке коло користувачів завдяки доступності та легкості використання, є 
законним платіжним засобом, захищені держрезервом, роблять транзакції більш швидкими і 
дешевими, або ж безкоштовними. В основі методів запровадження CBDC – застосування тех-
нологій приватних розподілених реєстрів, регулювання державними органами, привʼязка до 
національної валюти країни. Серед головних проблем запровадження CBDC поєднання вимог 
анонімності користування з прозорістю транзакцій, забезпечення стабільного функціону-
вання фінансової системи та фінансових інститутів разом з даною інновацією, сумісність 
з фінансовими системами грошових переказів та кредитування інших країн, міжнародними 
системами, які функціонують в реальному часі. Цифрові валюти центральних банків можуть 
стати новим фактором розподілу країн в фінансовій, економічній, соціальній сферах. 
Ключові слова: Цифрові валюти центральних банків, приватні цифрові валюти, фінансові 
інновації, фінансова інфраструктура, анонімність і приватність цифрової валюти.

The article deals with the specificity of the CBDC introduction and the prospects for their distribution. 
National banks in many countries introduce their own digital currencies, which is one of the main 
factors of transformation of the financial system. The leading features of the CBDC are centralization, 
regulation and issuance of government bodies. They are linked to fiat currencies, used for a wide 
range of payments, include a wide range of users due to the availability and ease of use, are a legal 
payment, protected by the State Reserve, make transactions faster and cheap, or free. The main 
goals of CBDC introduction are to increase access to financial services, to combat cybercrime and to 
laundering funds, to improve the quality of financial transactions in terms of speed, to reduce value, 
to transparency. The basis of the methods of introduction of CBDC - the use of technologies of private 
distributed registers, regulation of public authorities, linking to the national currency of the country. 
Among the main problems of introduction of CBDC are the combination of requirements of anonymity 
with transparency transactions, ensuring the stable functioning of the financial system and financial 
institutions together with this innovation, compatibility with financial transfers and lending to other 
countries, international systems that operate in real time. The results of CBDC implementation in 
different countries demonstrate differences in both the success of this innovation and in approaches 
and strategies. The latter depend on the priority of the goals that have been set before the CBDC. 
Emphasis was placed on improving access to financial services, reducing the cost of infrastructure 
that serves cash payments, reducing transactions, improving the quality of financial services, reducing 
cash circulation. Digital currencies of central banks can become a new factor in the distribution of 
countries in the financial, economic, social spheres, become the main reserve currency instead of 
usual currencies today, globally changing the rules in the financial sphere. Issues of technological 
innovation that will be able to combine the privacy of users and sufficient control of transactions, 
geopolitical processes and regional challenges will be the main factors of CBDC integration into the 
financial system of both individual countries and the global financial system.
Keywords: Digital currencies of central banks, private digital currencies, financial innovations, 
financial infrastructure, anonymity and privacy of digital currency.

Постановка проблеми. Історично склалося 
так, що валюта в якості грошей безальтернативно 
має належати державі. Але сьогодні держава 
стикається з рядом фінансових інструментів, які 
є похідними від діяльності приватного бізнесу: 
квазі гроші, платіжні засоби, засоби обігу, збере-
ження. Національні фінансові системи функціо-
нують в умовах міксування інструментів держави 
та приватного бізнесу. Результатом трансформації 
сучасної фінансової системи стало доповнення 
готівкових та безготівкових грошей електронними 

грошима, які функціонують в реальній та віртуаль-
ній економіці. 

Світовий фінансовий ландшафт було транс-
формовано значною еволюцією цифрових пла-
тежів. Зростання частки електронної комерції та 
електронних роздрібних платежів вимагає відпові-
дального ставлення щодо прав споживачів. Запит 
суспільства на ефективні та безпечні електронні 
платежі, які підтримуються та контролюються дер-
жавою, реалізувався в CBDC. Створення цифро-
вої платіжної системи, яка б поєднувала найбільш 
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цінні для споживачів якості готівки та контролю 
регулятивних органів – важлива перспектива роз-
витку фінансового ринку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Оскільки запровадження CBDC є одним з голо-
вних факторів трансформації фінансової системи, 
дослідники приділяють неабияку увагу специфіці 
запровадження CBDC в сучасному світі.

Аліша Чхангані і Лейла Гамільтон приділили 
увагу основним проблемам запровадження CBDC 
«Якщо громадяни надто швидко заберуть надто 
багато грошей із комерційних банків, щоб купити 
CBDC, це може призвести до створення нестабіль-
ності на фінансовому ринку…Ще однією проблемою 
є створення безпечної та стійкої інфраструктури для 
зберігання та використання CBDC. Кібератаки, про-
блеми з підключенням до Інтернету та сумісність із 
існуючими платіжними системами є проблемами 
для ефективності CBDC. Нарешті, центральні банки 
також повинні забезпечити конфіденційність та без-
пеку CBDC, які необхідні для завоювання суспільної 
довіри та захисту прав громадян» [7].

Езвар Просад у творі «Майбутнє грошей» ана-
лізує епоху трансформації фінансової системи, 
чинники, які впливають на цей процес, роль в цих 
змінах CBDC, вплив появи і розвитку приватних 
цифрових валют на запровадження і поширення 
цифрових валют центральних банків. «Останні 
інновації Fintech, зокрема ті, що лежать в основі 
криптовалют, таких як біткойн, передбачають шир-
ший доступ до фінансової системи, швидкі і легкі 
врегулювання та перевірку транзакцій і платежів, 
нижчі трансакційні витрати» [5, с.7]. Він намага-
ється надати прогнози розвитку майбутньої ери 
цифрових грошей. 

Марк Джонс зазначає, що існуючі фінансові 
системи і інструменти намагаються поступово 
адаптуватися до зростаючої ролі CBDC. Зокрема, 
«система обміну фінансовими повідомленнями 
SWIFT розробила проект глобальної мережі циф-
рових валют центрального банку (CBDC) після 
8-місячного експерименту з різними технологіями 
та валютами». Зважаючи на те, що «134 країни та 
валютні спілки в іноземній валюті, що представля-
ють 98% світового ВВП, вивчають CBDC. В даний 
час 66 країн перебувають на стадії розвідки - роз-
витку, пілотування або запуску» [6]. З такої залу-
ченості великої кількості центробанків до посту-
пового запровадження CBDC  Марк Джонс робить 
висновок, що «більшість центральних банків 
хочуть надати CBDC для людей, підприємств і 
організацій у їхній юрисдикції» [6].

Постановка завдання. Метою даного дослі-
дження є визначення специфіки запровадження 
цифрової валюти центральних банків в сучас-
ному світі.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Трендом сьогодення серед великих компаній (з 

кількістю клієнтів від мільйона до мілліардів) ство-
рюють власні екосистеми і цифрові платформи, 
які мають платіжні сервіси з власними цифровими 
валютами, випуск і обіг яких слабо піддаються 
контролю з боку держави, або ж взагалі функціо-
нують суто автономно поряд з  валютами, що емі-
туються національними банками. 

Недоліком приватних цифрових валют є те, що 
вони не можуть виконувати всі функції грошей, 
оскільки законодавство ще не дозволило великий 
спектр розрахунків ними. Не дивлячись на такі 
переваги приватних цифрових грошей, як висока 
швидкість проведення операцій, надійність, вони 
часто використовуються насамперед як інвести-
ція. Така їх характеристика як висока волатиль-
ність, надає можливість заробляти на курсовій 
різниці. «Біткойн розроблено як децентралізовану 
платіжну систему, що означає, що нею не керує 
централізований орган, наприклад державна уста-
нова чи фінансова установа» [5, с. 5]. Емісія при-
ватних валют децентралізована, емітентом може 
бути або фізична, або юридична особа, яка ніде 
не зареєстрована. Якщо приватні валюти поши-
ряться серед широкого загалу, то вага офіційних 
фіатних валют значно зменшиться, що зробить 
відповідно слабкою та не ефективною кредитно-
грошову політику держави, позбавить можливості 
державу централізовано здійснювати регуляторну 
функцію у фінансовій сфері. 

«Поява нових фінансових установ і платформ 
покращує конкуренцію, сприяє інноваціям і змен-
шує витрати, і все це, безумовно, буде покращу-
вати роботу фінансової системи. Але це також 
матиме значне значення ускладнення для регу-
лювання та фінансової стабільності» [5, с. 8]. 
Враховуючи зростаючу популярність цифрових 
приватних валют, національні банки багатьох країн 
запроваджують власні цифрові валюти, викорис-
товуючи технології розподільчого реєстру. Більше 
90% країн використовують, досліджують або ство-
рили програму поетапного тестування CBDC, але 
відчувають складності з технологіями. «Більшість 
не хоче відставати від біткойнів та інших крипто-
валют, але бореться з технологічними складно-
щами» [6]. Різні фінансові установи в різних кра-
їнах мають різні рівні і різновиди технологій, що 
мають забезпечувати рух CBDС, тому узгодження 
національних технологічних рішень з функціону-
вання CBDС є проблемою, в тому числі й при здій-
сненні міжнародних транзакцій. 

Провідними рисами CBDC є централізова-
ність, регулювання та емітування державними 
органами. Вони привʼязані до фіатних валют, 
використовуються для широкого спектру плате-
жів, включають широке коло користувачів завдяки 
доступності та легкості використання, є закон-
ним платіжним засобом, захищені держрезервом, 
роблять транзакції більш швидкими і дешевими, 
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або ж безкоштовними. «CBDC доповнюватиме 
існуючі способи оплати, а не замінюватиме їх» [7]. 
Зокрема, якщо говорити про Україну, Е-гривня –це 
електронна форма грошової одиниці України, що 
буде прямим зобов’язанням центрального банку. 
Її ключове призначення, на думку регулятора – 
ефективно виконувати всі функції грошей, допо-
внюючи готівкову та безготівкову форми гривні 
[3, с. 355].

Відштовхуючись від попередніх інноваційних 
досягнень у фінансовій сфері, CBDC робить мож-
ливими удосконалення у грошово-кредитній полі-
тиці, оскільки запровадження даного виду валют 
надає змогу центральним банкам ефективніше 
регулювати грошову масу, відсоткові ставки, інфля-
цію (через стимулювання витрат при низькому рівні 
інфляції та прискорювати обіг грошової маси швид-
кими транзакціями), економічну активність в цілому. 
Контроль та ретельний моніторинг грошової маси є 
необхідним для запобігання інфляції. 

На сьогодні CBDC є відносно невеликим сег-
ментом фінансового ринку, але в подальші роки 
доля цього сегменту може бути значно більша. 
CBDC прагне поєднання приватності та контролю, 
яке у випадку з цифровими валютами централь-
них банках має залежати від обсягів розрахунку. 
Контроль держави за тим, щоб виток інформації 
про платіжні операції власників CBDC був немож-
ливим, відповідно має бути першочерговою умо-
вою для їх привабливості для широкого загалу. 
Тобто особливість більшості гаманців цифрових 
валют мають забезпечувати особисту приватність, 
тим самим забезпечувати права людини, щоб від-
стеження грошових витрат не перетворювалось 
на відстеження життя громадян. 

Зважаючи на різноманітні потреби споживачів, 
що вимагають різного рівня анонімності платежів, 
відповідно будуватиметься і структура спожи-
вання засобів обміну цінностями. «В еру великих 
даних споживачі все більше уваги приділяють кон-
фіденційності та захисту» [3, с. 2]. Будь які наміри 
знизити ступінь анонімності будуть наражатися на 
ряд юридичних, соціальних, політичних проблем. 

Цифрова валюта не може гарантувати стовід-
соткову анонімність, оскільки є такі фактори як 
помилки програмного забезпечення, обмеженість 
операційної безпеки, ін. На сьогодні «ще однією 
проблемою є створення безпечної та стійкої інфра-
структури для зберігання та використання CBDC. 
Кібератаки, проблеми з підключенням до Інтернету 
та сумісність із існуючими платіжними системами 
є проблемами для ефективності CBDC» [7]. Але 
створення архітектури системи CBDC має орієнту-
ватись на принцип приватності за замовчуванням, а 
не за умови надання привілейованого доступу або 
ж захист через надання особливих повноважень. 
Тому має підтримуватись або ж створюватись від-
повідна інфраструктура, яка б підтримувала базову 

якість CBDC – приватність. Приватність є голов-
ною і фундаментальною властивістю архітектури 
системи CBDC. Поняття приватності не тотожне 
захищенності даних. Останнє гарантує недоступ-
ність даних про споживачів фінансових послуг, 
приватність в принципі робить неможливим вико-
ристання інформації про фінансові дії громадян. 
Захищенність даних – серйозна проблема запрова-
дження цифрових грошей. Навіть «децентралізо-
вані електронні платіжні системи також піддаються 
технологічній вразливості, наприклад хакерству, 
що може призвести до значних економічних збоїв, 
а також фінансових збитків» [5, с. 8]. 

Стійкість до масового відстежування транзак-
цій має бути властивістю CBDC. Також має бути 
гарантія завершення транзакції без можливості 
третьої сторони заблокувати, відкласти, піддати 
верифікації  платіж. Гарантування однакової вар-
тості цифрової валюти, «не дивлячись на обличчя 
користувачів», їх персональних характеристик – 
ще одна вимога. Це зробить будь яку дискредита-
цію щодо користування CBDC неможливою. 

Поєднання анонімності і контролю в архітек-
турі CBDC є непростим завданням. Ряд дослідни-
ків виражають стурбованість щодо можливостей 
певних груп людей, яким будуть довірені повно-
важення контролю, зможуть зловживати масивом 
інформації про транзакції користувачів. Сучасні 
криптографічні технології є надто складними для 
розуміння широкого загалу, тому поєднання контр-
олю та анонімності може бути запровадженим без 
уточнення технічних деталей в досягненні встанов-
лених норм. Технологія забезпечення приватності 
не може забезпечувати стовідсоткову анонімність. 
На користувачів CBDC буде покладатися керу-
вання інструментами забезпечення безпеки, серед 
яких ключі, лімітування валюти на рахунку, іденти-
фікація із застосуванням однофакторної або дво-
факторної аутентифікації, кастодіальні послуги, 
ряд інших, які будуть застосовуватись відповідно 
до архітектури певних CBDC, країни, розвитку від-
повідної фінансової інфраструктури. Вибір інстру-
ментів буде залежати від специфіки переваг спожи-
вачів у користуванні CBDC. 

Слід зазначити, що CBDC поділяють на оптові 
(wCBDC) та роздрібні rCBDC. Перші призначені 
для міжбанківських, у тому числі і трансгранич-
них платежів, великих, в реальному часі, швидких. 
«wCBDC використовується фінансовими устано-
вами для врегулювання міжбанківських операцій 
та угод із цінними паперами. Його використання 
можна порівняти з міжбанківськими операціями 
з резервами центрального банку» [7]. Роздрібні 
можуть заміняти безготівкові фіатні і готівкові гроші. 
Роздрібний CBDC (rCBDC) «використовується 
широкою публікою для комерційних та одноранго-
вих транзакцій. rCBDC буде використовуватися для 
покупки чашки кави, наприклад» [7]. 



103

 ФІНАНСИ, БАНКІВСЬКА СПРАВА, СТРАХУВАННЯ ТА ФОНДОВИЙ РИНОК

Розрізняють однорівневу та дворівневу модель 
роздрібних CBDC. Перша означає те, що випуск і 
обіг цифрових валют здійснюється центробанком, 
який також має в своєму арсеналі власну цифрову 
платіжну платформу, на якій відкриває рахунки як 
окремим громадянам, так і організаціям. На відміну 
від дворівневої моделі, така модель виключає з про-
цесу обігу цифрових грошей інші фінансові уста-
нови, які також відкривають рахунки в центробанку, 
втрачаючи посередницькі функції. Така модель зна-
чно змінює архітектуру фінансових систем, тому на 
сьогодні центробанки працюють за дворівневою або 
гібридною моделями. За двохрівневої системи банки 
міняють безготівкові фіатні гроші, що знаходяться на 
їх рахунках,  на електронні, які знаходяться в цен-
тробанку. За таким самим принципом здійснюється 
обіг грошей між банком-посередником та громадя-
нами, організаціями. Дворівнева система має пере-
ваги в тому, що знижується ряд ризиків, поʼзаних 
з надійністю, зручністю, доступністю, технічним 
обслуговуванням. «Приватні та державні структури 
вже почали працювати разом, щоб встановити стан-
дарти та забезпечити сумісність» [7].

Крім того, питання довіри, операційної прозорості 
також покладається на комерційні банки та фінансові 
установи, з якими співпрацює ЦБ. Інфраструктура 
роздрібних платежів та розрахунково-касових опе-
рацій потужно розроблена саме комерційними бан-
ками, що робить управління  вищезазначеними про-
цесами ефективними. Державні регулюючі органи 
здійснюють контроль над системою.

Зважаючи на стрімке зростання частки CBDC в 
світовій фінансовій системі, очевидним є їх вплив 
на розвиток регіональних фінансових екосистем. 
CBDC розглядаються не лише як інструмент для 
реалізації більш широкого, доступного спектру 
фінансових послуг, але й як каталізатор економіч-
ного розвитку. Останній реалізується через адап-
тацію інновацій у фінансових послугах широким 
загалом, особливо у регіонах, що мають невисо-
кий рівень економічного розвитку через недоско-
налість традиційної фінансової інфраструктури, 
обмежений доступ до неї  та до інтернету. 

Унікальність економічних, політичних, куль-
турних, релігійних, демографічних, соціальних, 
технологічних особливостей різних країн формує 
унікальність архітектур CBDC та специфіки їх запро-
вадження і функціонування як всередині країни, так і 
за її межами.  Специфіка архітектури CBDC відбиває 
специфіку проблем, які необхідно вирішити в даній 
країні, регіоні. Головними цілями запровадження 
CBDC є  розширення доступу до фінансових послуг, 
боротьба з кіберзлочинністю та відмиванням коштів, 
підвищення якості фінансових транзакцій в частині 
швидкості, зменшення вартості, прозорості. 

Висновки. В основі методів запровадження 
CBDC – застосування технологій приватних роз-
поділених реєстрів, регулювання державними 

органами, привʼязка до національної валюти 
країни. Серед головних проблем запровадження 
CBDC поєднання вимог анонімності користування 
з прозорістю транзакцій, забезпечення стабільного 
функціонування фінансової системи та фінансо-
вих інститутів разом з даною інновацією, суміс-
ність з фінансовими системами грошових пере-
казів та кредитування інших країн, міжнародними 
системами, які функціонують в реальному часі. 

Ключову роль у популяризації CBDC відіграють 
альтернативні транзакційні методи. Розробки для 
подолання перешкод у фінансовій інклюзії є безза-
перечними умовами виходу за традиційний спектр 
фінансових інструментів. Розвиток технологічної 
інфраструктури, фінансової грамотності широких 
верств населення сприятимуть популяризації серед 
широкого загалу. Ретельне проектування CBDC має 
виходити з принципів кибербезпеки та оператив-
ної стійкості. Міжнародне визнання також включає 
сумісність з іншими елементами світової фінансової 
системи. Результати впровадження CBDC в різних 
країнах демонструють розбіжності як в успішності 
реалізації даної інновації, так і в підходах і страте-
гіях. Останні залежать від пріоритетності цілей, які 
ставилися перед запровадженням CBDC. Акцент 
робився на покращенні доступу до фінансових 
послуг, скорочення витрат на інфраструктуру, що 
обслуговує готівкові розрахунки, здешевлення тран-
закцій, покращення якості фінансових послуг, скоро-
чення готівкового обігу.

Якщо взяти головні переваги CBDC, нова валюта 
може стати  основою для нових економічних та гео-
політичних союзів, які будуть використовувати спільні 
стандарти і платформи для CBDC. «Впровадження 
в обіг цифрових валют центральних банків створить 
нові унікальні можливості для якісного покращення 
системи внутрішніх та особливо міжнародних роз-
рахунків. Зниження вартості транскордонних плате-
жів, радикальне прискорення їх проведення, прозо-
рість здійснення перекладів сприятиме підвищенню 
ефективності функціонування всіх форм міжнарод-
них економічних відносин» [2, с. 5].

Цифрові валюти центральних банків можуть 
стати новим фактором розподілу країн в фінансо-
вій, економічній, соціальній сферах, оскільки існує 
розрив між технологічним розвитком країн та їх 
монетарною політикою. 

Питання технологічної інноваційності, яка зможе 
поєднати приватність користувачів і достатній 
контроль транзакцій, геополітичні процеси та регі-
ональні виклики стануть основними факторами 
інтеграції CBDC до фінансової системи як окремих 
країн, так і глобальної фінансової системи. 

БІБЛІОГРАФІЧНИЙ СПИСОК:
1. Богдановський Д. І. Впровадження цифрових 

валют: світові тенденції та інновації в Україні. Транс-



ІНФРАСТРУКТУРА РИНКУ

104 Випуск 83. 2025

формація фіскальної політики в умовах євроінтегра-
ції: збірник матеріалів ХІV Міжнародної науково-прак-
тичної конференції, Ірпінь, 8 грудня 2023 року. Ірпінь : 
Державний податковий університет, 2024. 698 с. 

2. Богдановський Д.І. Роль концепції «керованої 
анонімності» у запровадженні цифрової валюти Цен-
трального банку Китаю. Економіка та суспільство. 
2024. Вип. 70. URL: https://economyandsociety.in.ua/
index.php/journal/article/view/5277/5221

3. Грицай С.О. Перспективи та тенденції появи 
CBDC в Україні: проект «е-гривня». Юридичний нау-
ковий електронний журнал. 2024. № 1. С. 354-359.

4. Changchun Mu. Balancing Privacy and Security: 
Theory and Practice of the E-CNY’s Managed Anonymity. 
URL: http://www.pbc.gov.cn/en/3935690/3935759/46
96666/2022110110364344083.pdf (дата звернення  
20.10.2025)

5. Eswar S. Prasad the Future of Money The 
belknap press of Harvard university press Cambridge, 
Massachusetts, and London, England. 2021, 472р. 

6. Marc Jones. SWIFT sets out blueprint for central 
bank digital currency network. October 5, 2022. 
URL: https://www.reuters.com/technology/swift-sets-out- 
blueprint-central-bank-digital-currency-network-2022- 
10-05/ (дата звернення  14.02.2025)

7. Chhangani A., Hamilton L. The basics of CBDC. 
Atlantic Council, April, 25. URL: https://atlanticcouncil.org/ 
blogs/econographics/the-basics-of-central-bank-digital-
currency-cbdc/ (дата звернення  14.02.2025)

REFERENCES:
1. Bohdanovskyi D. I. (2024) Vprovadzhennia tsyf-

rovykh valiut: svitovi tendentsii ta innovatsii v Ukraini 

[Implementation of digital currencies: world trends and 
innovations in Ukraine]. Transformatsiia fiskalnoi poli-
tyky v umovakh yevrointehratsii: zbirnyk materialiv KhIV 
Mizhnarodnoi naukovo-praktychnoi konferentsii (Irpin, 
December 8, 2023). Irpin : Derzhavnyi podatkovyi uni-
versytet,. 698 р.  Available at: https://drive.google.com/
file/d/1czXAQpFAjf4Jzhb0RydA6h_7MfD9-qcV/view

2. Bohdanovskyi D.I. (2024) Rol kontseptsii “ker-
ovanoi anonimnosti” u zaprovadzhenni tsyfrovoi 
valiuty Tsentralnoho banku Kytaiu [The role of the 
concept of “managed anonymity” in the introduction 
of the Central Bank of China’s digital currency]. Eko-
nomika ta suspilstvo, vol. 70. Available at: https://
economyandsociety.in.ua/index.php/journal/article/
view/5277/5221

3. Hrytsai S.O. (2024) Perspektyvy ta tendentsii 
poiavy CBDC v Ukraini: proekt “e-hryvnia” [Perspectives 
and Trends of CBDC in Ukraine: E- hryvnia] Yurydychnyi 
naukovyi elektronnyi zhurnal, no. 1, pр.354-359.

4. Changchun Mu. Balancing Privacy and Securi- 
ty: Theory and Practice of the E-CNY’s Managed Ano-
nymity. Available at: http://www.pbc.gov.cn/en/3935690/
3935759/4696666/2022110110364344083.pdf 

5. Eswar S. (2021) Prasad the Future of Money The 
belknap press of Harvard university press Cambridge, 
Massachusetts, and London, England, 472 р. 

6. Marc Jones. (2022) SWIFT sets out blueprint 
for central bank digital currency network. Available at: 
https://reuters.com/technology/swift-sets-out-blueprint-
central-bank-digital-currency-network-2022-10-05/ 

7. Chhangani A., Hamilton L. The basics of CBDC. 
Atlantic Council, April, 25. URL: https://atlanticcouncil.org/
blogs/econographics/the-basics-of-central-bank-digital-
currency-cbdc/



105

 ФІНАНСИ, БАНКІВСЬКА СПРАВА, СТРАХУВАННЯ ТА ФОНДОВИЙ РИНОК
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У статті розглянуто ключові аспекти функціонування малого бізнесу в умовах війни. Малий 
бізнес в Україні під час війни відіграє ключову роль у підтримці економіки, створенні робочих 
місць і забезпеченні населення необхідними товарами та послугами. У статті проаналізовано 
динаміку суб’єктів господарювання у малому та мікропідприємництві, питому вагу малих та 
мікропідприємств у загальній сукупності підприємств, основні виклики, з якими стикаються 
підприємства малого бізнесу, зокрема проблеми з фінансуванням, логістикою та попитом. 
Розглянуто «сильні» та «слабкі» сторони малого бізнесу в Україні. Окрема увага приділена 
державним програмам підтримки, таким як гранти, податкові пільги та кредити. Також ана-
лізуються ефективні управлінські рішення, які допомагають бізнесу адаптуватися до умов 
воєнного часу, зберегти стійкість та знайти нові можливості для розвитку.
Ключові слова: малі підприємства, мікропідприємства, малий бізнес, воєнні умови, про-
блеми малого бізнесу.

The article discusses the key aspects of small business functioning in wartime. During the war, small 
business in Ukraine plays a key role in supporting the economy, creating jobs and providing the 
population with the necessary goods and services. This article examines the dynamics of changes in 
small and micro businesses. Since 2020, there has been a decrease in the number of small and micro 
enterprises. In 2020, the COVID-19 pandemic caused a significant reduction in business activity due 
to lockdowns, falling demand, and disruptions in supply chains. A large number of small businesses, 
especially in the service sector, were unable to survive the crisis. However, a significant reduction in 
the number of small businesses is expected to occur in 2022, the year of Russia's full-scale invasion 
of Ukraine. The destruction of infrastructure, occupation of territories, reduced effective demand, 
decreased investment attractiveness and other factors led to massive business closures. In 2023, 
the number of small businesses increased due to business adaptation to new conditions, government 
support programs, recovery of economic activity, and changes in business models. Small businesses 
in Ukraine have faced unprecedented challenges during the war, including financial instability, 
disruption of supply chains, staff shortages, and problems with access to resources. Nevertheless, 
entrepreneurs have demonstrated high adaptability, flexibility and the ability to transform in the face 
of the crisis. To ensure the sustainability of small businesses, it is necessary to implement both 
government support mechanisms (soft loans, tax breaks, export promotion) and internal measures 
at the level of the enterprises themselves (cost optimization, digitalization, reorientation to new 
markets). It is crucial not only to support existing businesses but also to promote the development 
of new initiatives, attract investment and introduce innovative business approaches. Successfully 
overcoming the current challenges and effectively using the opportunities will help small businesses 
not only survive the war, but also become the engine of the country's economic revival in the future.
Key words: small enterprises, micro-enterprises, small business, wartime conditions, problems of 
small business.

Постановка проблеми. Повномасштабне втор-
гнення Росії в Україну створило безпрецедентні 
виклики для національної економіки та бізнес-
середовища. Війна спричинила значні руйнування 
інфраструктури, скорочення внутрішнього спожи-
вання, відтік кадрів та капіталу, а також загальну 
невизначеність, що ускладнює планування і розви-
ток підприємств.

Водночас український бізнес демонструє висо-
кий рівень адаптивності, шукаючи нові шляхи 
функціонування, зокрема через релокацію, циф-
ровізацію, розширення експортних можливостей 
та взаємодію з міжнародними партнерами. Однак, 
попри ці зусилля, залишаються відкритими питання 
стійкості українських компаній, доступу до фінансу-
вання, змін у законодавчому регулюванні та ефек-
тивності державної підтримки підприємництва 
у кризових умовах. Особливо актуальними дані 
питання є для малого бізнесу, який є фундамен-
тальною частиною економіки України, забезпечу-
ючи робочі місця, податкові надходження та підтри-
муючи економічну стабільність регіонів. Важливим 
є дослідження впливу війни на малий бізнес в 

Україні, аналіз основних проблем та викликів, а 
також визначення ефективних стратегій виживання 
та розвитку підприємств в умовах воєнного стану.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання «виживання» та розвитку українського біз-
несу є надзвичайно актуальним в нинішніх воєнних 
умовах господарювання. Мельник Т.В. [1], досліджу-
ючи сучасний стан українського бізнесу, його про-
блеми та шляхи їх вирішення, відзначає, що «стан 
економічної сфери під впливом війни вимагає уваги 
від уряду, бізнес-спільноти, громадськості та міжна-
родних партнерів адже майбутнє країни залежить 
від їхнього спільного зусилля». Якщо великі підпри-
ємства легше проходять через економічні потря-
сіння, то малому бізнесу доводиться доволі важко. 
Незважаючи на це, як зазначають Стефанюк О.Д., 
Галунець Н.І., Сідненко М.В. [2], «переважна біль-
шість малих і середніх підприємств продовжують 
свою діяльність навіть у воєнний час, і ця підприєм-
ницька діяльність потребує всебічної підтримки для 
підвищення ефективності їх діяльності та досягнення 
позитивних фінансових результатів. Одним із голо-
вних викликів сьогодення є розробка та подальше 
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впровадження технологічних рішень для підтримки 
підприємницької діяльності та подальшого зрос-
тання та розширення бізнесу в Україні». Сучасні 
проблеми розвитку малого підприємництва в Україні 
досліджено в статті Васюти В., Лобас В., Зубко О. 
[3]. Автори стверджують, що «даний сегмент еконо-
міки має, на жаль, більше загроз, ніж можливостей. 
Однією з проблем розвитку малого бізнесу є склад-
ність фінансування масштабних проектів. Наразі 
визначальною проблемою розвитку не тільки малого 
підприємництва, а й усіх секторів економіки України, 
є повномасштабне вторгнення росії. Цей фактор мав 
надзвичайно негативний вплив, а його наслідки ще 
довго будуть перешкоджати нормальному економіч-
ному розвитку країни». Проблеми малого бізнесу під 
час війни, а також необхідність державної підтримки 
малого бізнесу обгрунтовані в праці Лозинської Т.М., 
Сліченка В.В. [4] та Лойко В.В., Александрова Б.В. 
[5], які зазначають: «держава намагається підтри-
мувати сприятливі умови, за допомогою фінансових 
програм та юридичного регулювання». Натомість 
Васюта В., Путря А., Пивоваров В. [6] підкреслю-
ють, що «розв’язання проблем розвитку малого під-
приємництва залежить не лише від державної під-
тримки, а також і від діяльності самих підприємців. 
Збереження бізнесу напряму залежить від швидко-
сті реагування на умови, що змінюються». Попри 
дискусії та різні думки щодо роботи малого бізнесу 
в умовах війни, подальші дослідження в цій сфері 
є важливими для формування ефективної політики 
підтримки, стимулювання економічного відновлення 
та забезпечення стійкості української економіки в 
довгостроковій перспективі.

Постановка завдання. Метою статті є дослі-
дження ролі малого бізнесу для економічного 

розвитку України, динаміки підприємств малого біз-
несу, в тому числі за період повномасштабного втор-
гнення, проблем в їх роботі та напрямів вирішення.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
В умовах війни значення малого бізнесу зросло, 
оскільки він:

– забезпечує гнучкість та адаптивність – 
малий бізнес швидко реагує на виклики, змінюючи 
напрями діяльності та шукаючи нові ринки;

– підтримує економічну активність – навіть у 
кризових умовах підприємці продовжують працю-
вати, забезпечуючи товари та послуги для насе-
лення;

– сприяє соціальній стійкості – створює робочі 
місця для внутрішньо переміщених осіб, підтримує 
волонтерські ініціативи та допомагає військовим;

– є драйвером інновацій – через складні 
умови підприємці активно впроваджують цифрові 
рішення, автоматизацію та нові бізнес-моделі.

Разом з тим війна суттєво вплинула на функ-
ціонування малого бізнесу, змушуючи підприємців 
адаптуватися до нових реалій. «Серед основних 
проблем, з якими стикається український бізнес 
під час війни, можна виділити фінансову неста-
більність, зниження попиту на ринку, підвищені 
ризики та втрати, недостатність доступу до фінан-
сових ресурсів та зниження інвестиційної прива-
бливості. Бізнеси, особливо малі та середні, також 
потребують підтримки в забезпеченні ліквідності, 
адаптації до нових умов та розвитку інноваційних 
стратегій» [1]. Розглянемо як повномасштабне 
вторгнення вплинуло на кількість підприємств 
малого бізнесу (рис. 1).

Починаючи з 2020 року відбулось зменшення 
кількості малих та мікропідприємств. У 2020 році 

Рис. 1. Кількість малих та мікропідприємств України, 2018–2023 роки

Джерело: складено за даними [7]
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пандемія COVID-19 спричинила значне скоро-
чення бізнес-активності через локдауни, падіння 
попиту та порушення логістичних ланцюгів. 
Велика кількість малих підприємств, особливо в 
сфері послуг, не змогли пережити кризу.

Проте значне скорочення кількості малих під-
приємств припадає саме на 2022 рік – початок 
повномасштабного вторгнення росії в Україну. 
Руйнування інфраструктури, окупація територій та 
скорочення платоспроможного попиту призвели 
до масового закриття бізнесів. Багато підприємств 
не змогли релокуватися або пристосуватися до 
нових умов. Військовий стан обмежив підприєм-
ницьку діяльність у багатьох сферах. Значна час-
тина власників малого бізнесу виїхала за кордон 
або була мобілізована, що спричинило закриття 
компаній. Скорочення трудових ресурсів також 
ускладнило діяльність підприємств.

У 2023 році спостерігалось зростання кількості 
малих підприємств. Основними причинами цього 
стали:

– адаптація бізнесу до нових умов. Підприємці 
навчилися працювати в умовах війни: активніше 
використовувати цифрові технології, змінювати 
ринки збуту та переорієнтовуватися на експорт;

– державні програми підтримки. Запровадження 
грантів та кредитних програм  сприяло відкриттю 
нових бізнесів;

– відновлення економічної активності. У 2023 році 
спостерігалося поступове відновлення економіки, що 
створило можливості для запуску нових підприємств. 
Внутрішнє споживання почало зростати, що підтри-
мало малий бізнес;

– зміна бізнес-моделей. Багато підприєм-
ців перейшли в онлайн, започаткували крафтове 

виробництво або розпочали діяльність, пов’язану з 
оборонним сектором.

Отже, хоча 2019–2022 роки стали важкими для 
малого бізнесу через кризові явища, у 2023 році 
спостерігався ріст завдяки адаптації, державній 
підтримці та економічному пожвавленню.

Динаміку питомої ваги кількості малих та мікро-
підприємств в загальній їх сумі демонструє рис. 2.

 Частка малих та мікропідприємств у загаль-
ній кількості підприємств залишається стабільно 
високою. Абсолютна кількість підприємств ско-
рочувалася у 2020-2022 роках через пандемію 
та війну, але у 2023 році ситуація почала покра-
щуватися. Це, власне, позначилось і на питомій 
вазі даних суб’єктів господарювання в загальній їх 
сукупності.

Слабкими сторонами малого бізнесу в Україні 
є: «обмежені перспективи розвитку й подальшого 
зростання; залежність від економічного стану 
великого і середнього бізнесу; слабка стійкість 
перед змінами зовнішніх факторів середовища; 
обмеження фінансування, яке заважає процесу 
проведення досліджень, розроблення та подаль-
шого втілення результатів [3, с. 210].

Функціонування малих та мікропідприємств в 
умовах війни в Україні супроводжується низкою 
критичних проблем, які впливають на їхню стійкість 
та здатність до адаптації. Зокрема, це фінансові 
труднощі, пов’язані із браком обігових коштів (через 
скорочення платоспроможного попиту та втрату 
частини клієнтів малі підприємства мають труднощі 
з підтримкою ліквідності), обмеженим доступом 
до кредитування (банки посилили вимоги до пози-
чальників через високі ризики, а програми держав-
ної підтримки покривають не всі потреби бізнесу), 

Рис. 2. Питома вага малих та мікропідприємств в загальній їх сукупності

Джерело: складено за даними [7]
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зниження інвестиційної активності – війна відлякує 
як внутрішніх, так і зовнішніх інвесторів, що усклад-
нює розвиток малих підприємств.

Також проблемними моментами є: 
– руйнування виробничих потужностей та 

складів – багато підприємств втратили свої офіси, 
цехи та склади через бойові дії; 

– проблеми з постачанням сировини та комп-
лектуючих – порушення ланцюгів постачання зму-
шує бізнес шукати альтернативні шляхи, що підви-
щує витрати;

– складнощі з експортом та імпортом – через 
блокування портів, зміни у логістиці та митному 
регулюванні експортно-орієнтовані підприємства 
зазнають додаткових труднощів;

– кадровий дефіцит - значна частина працез-
датного населення пішла до лав ЗСУ, що призвело 
до кадрового голоду в багатьох сферах, еміграція 
підприємців і робочої сили, що ускладнює найм 
персоналу; психологічне навантаження на праців-
ників – стрес та невизначеність зменшують про-
дуктивність та мотивацію персоналу; 

– зниження купівельної спроможності насе-
лення – економічна криза та інфляція змушують 
споживачів економити, що впливає на продажі 
малого бізнесу;

– втрата локальних ринків – багато підпри-
ємств, які працювали на східні регіони втратили 
своїх клієнтів;

– перебудова бізнес-моделей – деяким під-
приємствам довелося кардинально змінити свою 
діяльність (наприклад, перейти в онлайн або 
перепрофілювати виробництво);

– проблеми безпеки та стабільності (ризик 
обстрілів та руйнувань, особливо у регіонах, близь-
ких до лінії фронту, підприємства постійно ризику-
ють втратити активи через ракетні удари; перебої 
в електро- та водопостачанні у 2022-2023 роках 
атаки на енергетичну інфраструктуру спричи-
няли вимкнення світла, що особливо вдарило по 
малому виробництву);

– відсутність прогнозованості – неможливість 
планувати діяльність на довгострокову перспек-
тиву гальмує розвиток бізнесу.

Підтримка та розвиток малого бізнесу – одне із 
ключових завдань. Враховуючи виклики, з якими 
стикається малий бізнес, необхідно впроваджу-
вати заходи, спрямовані на його стійкість, адапта-
цію та розвиток. 

Важливе значення має фінансова підтримка та 
кредитування. Грантові програми допомагають біз-
несу зменшити фінансове навантаження, дають 
можливість звільнити або залучити ресурси на роз-
виток, наприклад, на маркетинг продукції, підви-
щення ефективності виробничих процесів, навчання 
персоналу. Ці кроки посилюють потенціал та стій-
кість бізнесу в умовах війни. Як це працює, можна 
побачити на прикладі однієї з найбільших державних 

програм підтримки «єРобота» [8]. Усвідомлюючи 
важливість підтримки бізнесу, держава запустила 
програму отримання грантів для створення влас-
ного бізнесу, розвитку вже існуючих, фінансування 
садівництва та тепличного господарства, а також 
грант на реалізацію стартапу, у тому числі в сфері ІТ. 

Важливе значення мають: пільгове кредиту-
вання, податкові канікули для мікробізнесу, зокрема 
тимчасове скасування або зниження податків для 
підприємців, що зазнали втрат через війну; ком-
пенсація витрат на релокацію (надання фінансової 
підтримки для підприємств, які змушені переїхати з 
зони бойових дій). 

Український бізнес стикається із труднощами, 
проте часто демонструє і стійкість. «Сильні сто-
рони» малого бізнесу в Україні включають: «легкість 
і сприятливі умови для втілення інновацій, можли-
вість створення й подальшого розвитку справи 
без наявності великого стартового капіталу, часто 
швидку окупність та оборот коштів, вузьку спеціа-
лізацію, яка дає можливість для кращої адаптації 
до потреб споживача тарифу, через вузьку спеціа-
лізацію можливий безпосередній контакт зі спожи-
вачем, відповідно до цього здатність швидко реагу-
вати на зміни в попиті на товар» [3, с. 210].

З огляду на це, важливу роль відіграє не лише 
підтримка бізнесу, але й безпосередньо підви-
щення ефективності управління малими підпри-
ємствами. До таких заходів можна віднести:

– фінансове планування та оптимізація витрат;
– диверсифікація джерел доходів, зокрема 

через впровадження додаткових продуктів або 
послуг для нових категорій клієнтів, розширення 
діяльності через онлайн-продажі або співпрацю з 
маркетплейсами;

– за можливості переведення працівників на 
дистанційну роботу для економії ресурсів;

– аутсорсинг і автоматизація, 
– диверсифікація бізнесу, зокрема через 

запровадження нових товарів/послуг, що актуальні 
під час війни (наприклад, товари для військових, 
гуманітарної допомоги);

– запровадження програм лояльності для клі-
єнтів;

– автоматизація продажів і маркетингу;
– антикризове управління та стратегічне пла-

нування.
Висновки. Малий бізнес в Україні під час війни 

зіткнувся з безпрецедентними викликами, серед 
яких фінансова нестабільність, порушення логіс-
тичних ланцюгів, кадровий дефіцит та проблеми з 
доступом до ресурсів. Попри це, підприємці демон-
струють високу адаптивність, гнучкість та здатність 
до трансформації в умовах кризи.

Для забезпечення стійкості малого бізнесу 
необхідно впроваджувати як державні механізми 
підтримки (пільгове кредитування, податкові посла-
блення, сприяння експорту), так і внутрішні заходи 



109

 ФІНАНСИ, БАНКІВСЬКА СПРАВА, СТРАХУВАННЯ ТА ФОНДОВИЙ РИНОК

на рівні самих підприємств (оптимізація витрат, 
цифровізація, переорієнтація на нові ринки).

Розвиток малого бізнесу є ключовим фактором 
економічної стабільності країни, створення робо-
чих місць та післявоєнного відновлення України. 
Тому критично важливо не лише підтримувати 
існуючі підприємства, а й сприяти розвитку нових 
ініціатив, залученню інвестицій та впровадженню 
інноваційних підходів до ведення бізнесу.

Успішне подолання поточних викликів та ефек-
тивне використання можливостей допоможуть 
малому бізнесу не лише вижити в умовах війни, а 
й стати рушієм економічного відродження країни в 
майбутньому.
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У статті досліджується вплив іноземного капіталу на фінансову систему України в умовах 
війни. Проаналізовано динаміку іноземного капіталу та його вплив на банківську стабіль-
ність, враховуючи історичний контекст та сучасні економічні реалії. Дослідження підкрес-
лює важливість іноземного капіталу для забезпечення ліквідності та підтримки функціо-
нальності фінансових установ в умовах обмеженого економічного потенціалу. Визначено 
основні ризики та переваги присутності іноземних банків в Україні, зокрема економія від 
масштабу, підвищення кредитоспроможності та вдосконалення інфраструктури фінансо-
вого ринку. Запропоновано рекомендації щодо регуляторної політики для мінімізації нега-
тивних ефектів та зміцнення фінансової стійкості, включаючи впровадження протекціо-
ністських заходів та посилення моніторингу діяльності іноземних банків.
Ключові слова: іноземні банки, фінансова система, банківська система, регуляторна полі-
тика, іноземний капітал, економічне відновлення.

This article investigates the presence and impact of foreign capital in Ukraine's financial system 
during wartime. The authors conduct a comparative empirical study to analyze the dynamics of 
foreign investments and their implications for banking stability, considering historical context and 
contemporary economic realities. The study underscores the critical role of foreign capital in providing 
necessary liquidity and supporting the functionality of financial institutions amidst constrained 
economic potential. It identifies the main risks and benefits of foreign banks in Ukraine, including 
potential economic scale efficiencies, improved creditworthiness, and enhanced financial market 
infrastructure. However, it also addresses challenges posed by external control over credit resource 
distribution, increased dependency on global financial stability, and the risks of capital withdrawal. 
By integrating historical insights and contemporary empirical data, the article provides a nuanced 
understanding of the interplay between foreign capital and financial system stability in wartime. It 
examines the regulatory policies and strategic priorities of the National Bank of Ukraine aimed at 
minimizing negative effects and strengthening financial resilience. The authors propose strategies 
for managing liquidity risks, enhancing regulatory oversight, and fostering international investment 
while maintaining national interests. The findings contribute to the broader discourse on financial 
stability and resilience in conflict-affected regions, offering valuable perspectives for academic 
researchers and practitioners. The study's comparative approach allows for a thorough examination 
of the evolution of foreign investments in Ukraine's financial sector, highlighting key trends and shifts 
over time. It emphasizes the importance of foreign capital in maintaining the operational integrity of 
financial institutions, especially during periods of economic strain caused by conflict. The article also 
explores the role of foreign banks in facilitating access to international financial markets, thereby 
improving the overall creditworthiness of the Ukrainian banking system. Despite the benefits, the 
presence of foreign capital introduces specific vulnerabilities. The article discusses the potential 
risks associated with external control over credit resource allocation, which can lead to increased 
dependency on global financial conditions. Additionally, the possibility of sudden capital withdrawal 
poses a significant threat to financial stability. The authors suggest implementing robust regulatory 
frameworks and strategic policies prioritizing national interests while encouraging foreign investment 
to mitigate these risks. In conclusion, the article offers a comprehensive analysis of the impact 
of foreign capital on Ukraine's financial system during wartime. It provides valuable insights into 
the complex relationship between foreign investments and banking stability, highlighting both the 
advantages and challenges. The proposed strategies for managing liquidity risks and enhancing 
regulatory oversight aim to strengthen financial resilience and ensure the sustainable development 
of Ukraine's financial sector in the face of ongoing conflict.
Keywords: foreign banks, financial system, banking system, regulatory policy, foreign capital, 
economic resilience.

Постановка проблеми. У контексті збройних 
конфліктів динаміка іноземного капіталу у фінансо-
вих системах постраждалих країн зазнає значних 
трансформацій. Вплив зовнішніх факторів на банків-
ську стабільність під час війни відображає ширші тен-
денції у світовій економіці, ніж у мирний час, врахову-
ючи тісний зв'язок між глобальним ризиком воєнних 
конфліктів та міжнародними фінансовими потоками. 
Як зазначають світові дослідники, у випадках рідкіс-
них макроекономічних катастроф та глобальних війн 

міжнародне кредитування досягало рекордних рів-
нів. Глобальні війни є глибоко руйнівною силою для 
міжнародних фінансових потоків. Іноземний банків-
ський капітал у такому масштабі, ймовірно, матиме 
серйозні наслідки для ринків виробництва, торгівлі 
та активів постраждалих країн, але ці наслідки зали-
шаються значною мірою невивченими. Крім того, 
історичний контекст іноземної присутності у фінан-
совому секторі під час війни може слугувати орієнти-
ром для сучасних практик.
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В Україні, яка перебуває у стані війни, дина-
міка іноземного капіталу зазнала значних змін. 
Вітчизняні дослідники наголошують на вирішаль-
ній ролі припливу іноземного капіталу у стабілі-
зації та пожвавленні банківського сектору під час 
війни. Актуальність таких інвестицій особливо 
проявляється в регіонах, де внутрішніх заоща-
джень недостатньо для підтримки функціонування 
фінансових установ, що призводить до залежності 
від зовнішнього капіталу для зміцнення економіч-
ної стійкості. Однак, присутність іноземних банків 
може бути ризикованою через наявність зовніш-
нього контролю над розподілом кредитних ресур-
сів всередині країни, що може призвести до втрати 
суверенітету у сфері грошово-кредитної політики. 
Це також може спричинити конфлікти між націо-
нальними та транснаціональними інтересами.

Таким чином, дослідження впливу іноземного 
капіталу на фінансову систему України в умовах 
війни є надзвичайно актуальним. Важливо визна-
чити основні ризики та переваги присутності іно-
земних банків, а також розробити рекомендації 
щодо регуляторної політики для мінімізації нега-
тивних ефектів та зміцнення фінансової стійкості.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
В умовах збройних конфліктів динаміка інозем-
ного капіталу в фінансових системах постражда-
лих країн зазнає суттєвих трансформацій. До того 
ж вплив зовнішніх чинників на банківську стабіль-
ність в умовах війни відображає ширші тенденції 
у світовій економіці, ніж у мирні часи, зважаючи 
на те, що глобальний ризик воєнних конфліктів і 
міжнародні фінансові потоки тісно пов'язані між 
собою. Тому питання впливу іноземного капіталу 
на фінансову та економічну системи викликають 
науковитй інтерес у вітчизнянимих та світових 
дослідників. Так, дослідженню впливу іноземного 
капіталу на фінансову систему України в умовах 
війни, аналізу динаміки іноземних інвестицій та 
їх впливу на банківську стабільність присвячені 
роботи Є. Гордніченко [8], І. Гнидюк [23], Л. Маршук 
[23],  Н. Тімошенко [23], І. Доценко [24], Л. Сарани 
[22], В. Стойки [27], І. Хоми [28], В. Фурсової [29], 
О. Щуревич [31]. Окремі праці зосереджені на 
досліджені регуляторної політики та управління 
ризиками, зокрема оцінки та мінімізації ризиків лік-
відності (Н. Сокровольська [19], А. Корбутяк [19], 
О. Олексин [19], О. Бойченко [19], Л. Гордієнко [22], 
І. Гнидюка [23], І. Доценка [24], І. Литвинчука [25]), 
інші, здебільшого світові доробки, К. Абілдгрена 
[1], П. Адігве [2], Дж. Баттена [3], Е. Долан-Еванса 
[4], Г. Холла [9], С. Хорна [10], К. Кіндлебергера 
[11], К. Корну [12], С. Квашу [13], Ф. Мартіна [14], 
В. Мірковіча [15], Т. Нванжі [16], П. Поаста [17], 
Д. Квералта [18], Дж. Федерле [5], А.Мейєр [14], 
Г. Мюллера [5], М. Шуларіка [5], зосереджуються на 
широкому колі питань фінансової нестабільності, 
ризиків і загроз присутності іноземного капіталу, 

економічних наслідків для окремих країн тощо. 
Зокрема, як зауважено в роботах Дж. Федерле [5], 
Є. Гордніченко [8], Г. Холл [9], Ф. Мартіна [14] в рід-
кісних макроекономічних катастрофах і глобаль-
них війнах, зокрема, Перша і Друга світова війна, 
міжнародне кредитування досягло рекордних 
висот, потоки якого досягали до 10% ВВП США 
на рік. Сьогодні це відповідало б понад 2,5 триль-
йонам доларів США офіційного кредитування за 
один рік, що в 35 разів перевищує загальну суму 
зобов'язань США перед Україною [10]. Глобальні 
війни є глибоко руйнівною силою для міжнарод-
них фінансових потоків. Іноземний банківський 
капітал в такому масштабі, ймовірно, матиме сер-
йозні наслідки для ринків виробництва, торгівлі 
та активів постраждалих країн, але ці наслідки 
залишаються значною мірою невивченими. Крім 
того, історичний контекст навколо іноземної при-
сутності в фінансовому секторі під час війни може 
слугувати орієнтиром для сучасних практик.

Світові дослідження підкреслюють нестабіль-
ність, яка супроводжує іноземний капітал в зонах 
конфліктів, демонструючи, що зовнішні шоки 
можуть призвести до нестабільних моделей у 
потоках іноземних інвестицій [3]. Як наголошує 
Н. Сокроволська [19], вирішальну роль у стабілі-
зації та пожвавленні банківського сектору під час 
війни відіграє приплив іноземного капіталу, який 
може забезпечити необхідну ліквідність для під-
тримки функціональності в умовах обмеженості 
економічного потенціалу. Актуальність таких інвес-
тицій особливо проявляється в регіонах, де вну-
трішніх заощаджень недостатньо для підтримки 
функціонування фінансових установ, що призво-
дить до залежності від зовнішнього капіталу для 
зміцнення економічної стійкості [27]. 

Не зважаючи на значні наукові здобутки досі 
невирішеною залишається проблематика визна-
чення чіткої взаємодії іноземного капіталу з фінан-
совою системою країни в умовах війни, їхнього 
взаємного впливу у контексті потенційних векторів 
зміцнення фінансової стійкості постраждалих країн.

Постановка завдання. Метою даного дослі-
дження є всебічний аналіз впливу іноземного капі-
талу на фінансову систему України в умовах війни. 
Завдання полягає у комплексному дослідженні 
наукових доробків, що стосуються динаміки іно-
земних інвестицій та їх впливу на банківську 
стабільність, а саме визначенні ключових ризи-
ків, пов'язаних з присутністю іноземних банків в 
Україні під час збройного конфлікту, оцінці переваг, 
які іноземний капітал може надати для підтримки 
ліквідності та функціональності фінансових уста-
нов, розробці рекомендацій щодо регуляторної 
політики, спрямованої на мінімізацію негативних 
ефектів та зміцнення фінансової стійкості, аналізі 
історичного контексту та сучасних економічних 
реалій для формування комплексного підходу до 
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управління іноземним капіталом в умовах війни. 
Це дослідження має на меті розширити існуючі 
теоретичні підходи та надати практичні стратегії 
для оптимізації використання іноземних інвес-
тицій, стимулювання інновацій та підвищення 
загальної операційної ефективності фінансової 
системи України.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У міру того, як розвиваються економічні та полі-
тичні ландшафти, підхід до управління іноземним 
капіталом в воєнних умовах вимагає постійної 
трансформації для адаптації до нових реалій. 
Наприклад, в епоху після Другої світової війни 
багато країн переживали мінімальні банківські 
кризи значною мірою завдяки жорсткому регуля-
торному середовищу, яке приваблювало міжна-
родні інвестиції [1]. Емпіричний аналіз доводить, 
що хоча зовнішній тиск може спричинити вола-
тильність, стратегічні інвестиції в стійкість можуть 
допомогти впоратися з цими викликами [7]. 

За результатами дослідження історичної пер-
спективи трансформації моделей потоків інозем-
ного капіталу в часи великих світових воєн, оче-
видним є разючі паралелі, що характеризуються 
зменшенням приватних потоків, та значним зрос-
танням офіційних. Показовим також є приклад 
війни в Україні, де приплив приватного капіталу 

майже повністю припинився, тоді як приплив капі-
талу з офіційних джерел різко зріс (рис. 1).

Хоча, як доводять окрем світові дослідження, 
ця картина не є настільки очевидною, коли мова 
іде про регіонально обмежені війни [11; 18; 21]. 
Зокрема, в російсько-японській війні 1905 року 
помітним є навпаки приріст притоку приватних кре-
дитів. Однак, інші, більш ґрунтовні глобальні дослі-
дження доводять, що у сукупності офіційні потоки 
іноземного капіталу відіграють набагато більш 
домінуючу роль у фінансуванні іноземних воєн, ніж 
приватні потоки [10].

Незважаючи на те, що окреслений в даному 
дослідженні контекст присутності іноземного капі-
талу може відрізнятися через складність сучасної 
війни та глобальних економічних взаємозалеж-
ностей, загальні принципи та історичний досвід 
регуляторного нагляду залишаються вкрай акту-
альними. В складних умовах війни забезпечення 
того, щоб фінансова система могла протисто-
яти зовнішнім потрясінням, одночасно орієнтую-
чись на ризики, пов'язані з іноземним капіталом, 
має першорядне значення [16]. Досвід країн, що 
постраждалих від конфлікту, таких як Україна, 
ілюструє хитке становище присутності іноземного 
капіталу. Як наголошують Г. Забчук та О. Іващук 
[20], війна, що триває, призвела до значного 

* показники пораховані як відсоток від ВВП країн донорів

Рис. 1. Офіційний та приватний іноземний капітал в умовах війни, % ВВП*

Джерело: побудовано авторами на основі [10]
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відтоку іноземних інвестицій, спричиненого підви-
щенням ризиків та невизначеності щодо фінансо-
вої стабільності. А низхідна динаміка присутність 
іноземних банків в сучасній Україні  може впли-
вати на стійкість фінансової системи країни і, за 
умови зниження обсягів активів, створити петлю 
зворотного зв'язку, коли відсутність іноземного 
капіталу посилить економічну нестабільність, що 
потенційно може призвести до кризи ліквідності в 
банківському секторі (рис. 2 та рис. 3).

Але досліджуючи обсяги активів іноземного бан-
ківського капіталу в Україні відмічається їх висхід-
ний тренд. 

Варто зазначити, що з одного боку, наявність 
іноземного банківського капіталу сприяє економії 
від масштабу, знижуючи витрати завдяки великому 

обсягу операцій. Вони також підвищують кредито-
спроможність економіки, вдосконалюють інфра-
структуру фінансового ринку, приносячи новітні бан-
ківські технології та фінансові інновації; зменшують 
вплив глобальних економічних коливань, сприяють 
легалізації доходів та ефективній боротьбі з коруп-
цією та тіньовою економікою. У кризові моменти 
вони можуть надавати фінансову та експертну під-
тримку вітчизняним банкам, що допомагає зберегти 
стабільність банківської системи та сприяє зміц-
ненню її стійкості [22].

З іншого боку, присутність іноземних банків може 
бути ризикованим через наявність зовнішнього 
контролю над розподілом кредитних ресурсів все-
редині країни, що може призвести до втрати суве-
ренітету у сфері грошово-кредитної політики. Це 

Рис. 3. Загальні активи банків в Україні умовах війни, млрд. грн. (2014–2024)

Джерело: побудовано авторами за даними НБУ

Рис. 2. Платоспроможні банки в Україні в умовах війни, одиниць (2014–2024)

Джерело: побудовано авторами за даними НБУ
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також може спричинити конфлікти між національ-
ними та транснаціональними інтересами. Іноземні 
банки підвищують залежність від зовнішньої фінан-
сової нестабільності, що робить фінансову систему 
України вразливою до глобальних фінансових криз. 
Активна експансія іноземних банків може призвести 
до структурних викривлень в економіці, що нега-
тивно впливає на її стабільність. Ще одним ризиком 
є можливість різкого виведення капіталу, що може 
також дестабілізувати фінансову систему країни. 
Домінування іноземних банків може обмежити кон-
куренцію та призвести до монополізації ринку, а 
зростання кредитування в іноземній валюті підви-
щує валютний ризик, створити додаткові ризики для 
безпеки даних та кібербезпеки [28, 29]. На міжнарод-
ному рівні є приклади локальних конфліктів [12], які 
демонструють потенційні переваги іноземних пото-
ків в банківські сектори в неспокійні часи. Здатність 
нормативно-правової бази адаптуватися як до 
внутрішнього, так і до міжнародного тиску суттєво 
впливає на легкість таких інвестицій. Незважаючи 

на очевидні переваги, не можна ігнорувати ризики, 
пов'язані з іноземними банківськими операціями у 
воєнний час. Ризиками ліквідності необхідно ефек-
тивно управляти, щоб запобігти кризам, які можуть 
ще більше перерости в економічну дисфункцію [6]. 
Це підкреслює необхідність комплексних стратегій 
управління ризиками, які впроваджуються банками 
в періоди нестабільності [15].

Для мінімізації негативних ефектів необхідно впро-
ваджувати дієві протекціоністські заходи, посилювати 
моніторинг діяльності іноземних банків та забезпечу-
вати відповідність національним інтересам. Важливо 
також враховувати досвід інших країн та адаптувати 
міжнародні стандарти до специфіки української еко-
номіки. Погоджуючись з результатами вітчизняних 
досліджень [19], держава має адаптувати свої регу-
ляторні зусилля не лише для збереження наявних 
іноземних інвестицій, але й для заохочення май-
бутніх потоків (табл. 1). Ефективне монетарне і фіс-
кальне регулювання може забезпечити відчуття без-
пеки для іноземних інвесторів, гарантуючи їм, що їхні 

Таблиця 1
Стратегічні пріоритети регуляторної політики НБУ в умовах війни

Пріоритети Заходи політики

Цінова 
стабільність і 
курсова стійкість

– Розроблення стратегії повернення до інфляційного таргетування, валютної лібералізації та 
переходу до гнучкого обмінного курсу. 
– Поступове повернення до повноцінного формату інфляційного таргетування. 
– Поступове послаблення та зняття валютних обмежень.

Фінансова 
стабільність

– Збалансоване регулювання та нагляд, спрямовані на розвиток.
– Гармонізація макро– та мікропруденційних вимог. 
– Удосконалення підходів до ризик-орієнтованого нагляду. 
– Посилення стійкості та ефективності системи гарантування вкладів населення. 
– Проведення регулярної оцінки стійкості банків. 
– Імплементація стратегії роботи з NPL.

Розвиток 
фінансового 
ринку

– Розвиток регулювання та нагляду за ринковою поведінкою учасників фінансового сектору.
– Осучаснення механізмів нагляду за дотриманням законодавства про захист прав 
споживачів фінансових послуг. 
– Впровадження механізму розкриття банками інформації щодо зв’язків клієнтів із державою-
агресором. 
– Розроблення та поетапне впровадження Політики ESG для фінансового сектору.

Розвиток 
кредитного ринку

– Затвердження стратегії з розвитку кредитування.
– Створення умов для розвитку кредитування, зокрема з використанням інструментів 
торговельного фінансування (факторингу). 
– Розвиток законодавчої бази для стимулювання кредитування.

Інтеграція 
до ринку 
фінансових 
послуг ЄС

– Формування переговорної позиції та її представлення під час переговорів з ЄС щодо 
укладення Угоди про вступ України до ЄС.
– Отримання оцінки EBA та EIOPA щодо відповідності українського законодавства 
законодавству ЄС. 
– Забезпечення виконання зобов’язань за Угодою про асоціацію між Україною та ЄС.

Цифрові 
фінансові 
послуги

– Посилення надійності, безпеки та доступності Системи BankID.
– Розвиток інфраструктури відкритих ключів та електронних довірчих послуг. 
– Удосконалення та розвиток дистанційної ідентифікації для отримання фінансових послуг.

Кібербезпека 
та стійкість 
інфраструктури

– Забезпечення нульової толерантності до російського й білоруського програмного 
забезпечення.
– Впровадження законодавчих вимог для посилення контролю за кіберстійкістю та 
інформаційною безпекою. 
– Розвиток Центру кіберзахисту НБУ.

Підтримка 
банківської 
системи

– Забезпечення пропорційності присутності банків та небанківських фінансових установ на 
території України, включаючи деокуповані території.
– Забезпечення функціонування сервісу «готівка на касі» на деокупованих територіях. 

Джерело: складено авторами на основі [30]
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інвестиції будуть захищені від непередбачуваності 
воєнного часу. Розкриваючи роль центральних банків 
у підтримці фінансової стабільності під час конфлік-
тних ситуацій, варто зазначити, з чим погоджуються 
світові дослідники [17], що країни з добре функці-
онуючими центральними банками можуть краще 
пом'якшувати ризики, пов'язані зі збройними конфлік-
тами. Центральні банки, які вживають превентивних 
заходів, таких як надання підтримки ліквідності та 
впровадження політики стабілізації валюти, можуть 
значно підвищити стійкість усієї банківської системи. 
Країни, які проводять прозору політику підтримки, 
можуть виявити, що вони можуть залучати іноземні 
інвестиції навіть в умовах конфлікту, потенційно вико-
ристовуючи ці кошти для підтримки післявоєнної від-
будови та економічного розвитку.

Досліджуючи ключові напрямки політики На- 
ціонального банку України в умовах війни, відміча-
ється збалансоване регулювання та нагляд банків-
ської діяльності, що включає розробку цілісного під-
ходу до аналізу міжсекторальних зв’язків та ризиків 
фінансового сектору, гармонізацію макро- та мікро-
пруденційних вимог, а також удосконалення підходів 
до ризик-орієнтованого нагляду. НБУ також працює 
над посиленням стійкості банківської системи шля-
хом регулярної оцінки стійкості банків, імплементації 
стратегії роботи з непрацюючими кредитами (NPL) 
та забезпечення еквівалентності регуляторної бази 
критеріям Європейського банківського управління. 
Окрім того, головний регулятор банківської системи 
країни активно працює над залученням іноземних 
інвесторів та інтеграцією до європейського фінан-
сового простору, зокрема в частині створення умов 
для залучення національних та іноземних інвесто-
рів, розвитку законодавчої бази для стимулювання 
кредитування та впровадження європейських пру-
денційних вимог, сприяння розвитку фінансового 
ринку, підвищенню якості та доступності фінансових 
послуг, забезпечуючи прозорість банків та небанків-
ських фінансових установ. 

Однак важливо зазначити, що деякі іноземні банки 
можуть одночасно використовувати складні умови 
війни, щоб закріпитися на ринку, купуючи проблемні 
активи або співпрацюючи з місцевими банками для 
розширення своєї діяльності [4]. Дослідження пока-
зують, що банки з іноземним капіталом можуть мати 
кращі резерви капіталу, що може підвищити їхню 
здатність протистояти шокам, як це видно з посткон-
фліктних сценаріїв у Шрі-Ланці [32]. Подібним чином, 
підкреслюють значний взаємозв'язок між реакцією 
уряду та стійкістю фінансової системи, вказуючи на 
те, що уряди відіграють вирішальну роль у залученні 
та утриманні іноземних інвестицій за допомогою 
політики, яка стабілізує банківське середовище. 

Як досліджує В. Стойка [27], вплив конфлікту 
глибоко змінив операційний ландшафт вітчизняних 
банків: чистий прибуток і рентабельність активів 

зазнали значних коливань як через внутрішні про-
блеми, так і через сприйняття зовнішнього ринку. 
Взаємозв'язок між локалізованими умовами війни 
та світовими фінансовими трендами підкреслює 
необхідність адаптивних стратегій, які банки мають 
здійснювати для утримання іноземних інвестицій 
при управлінні операційними ризиками. У таких 
умовах відновлення довіри споживачів стає кри-
тичним пріоритетом. Дослідники наголошують, що 
підтримка стабільної банківської системи може 
допомогти стабілізувати загальні економічні умови 
та стимулювати прямі іноземні інвестиції навіть в 
умовах конфлікту [2]. Стратегічне узгодження бан-
ківських операцій з більш широкими цілями еко-
номічного відновлення може сприяти інвестиціям 
і підвищити загальну стійкість фінансових систем.

Крім того, глобальний погляд на стійкість фінан-
сового сектору в умовах війни вказує на значну між-
народну взаємопов'язаність. Реакція глобальних 
ринків на конфлікти, такі як триваюча російсько-укра-
їнська війна, може мати глибокий вплив на банків-
ські установи в усьому світі [3]. Цей транскордонний 
вплив конфлікту посилює необхідність для банків 
не лише готуватися до внутрішніх викликів, але й 
враховувати міжнародну фінансову стабільність та 
реакцію ринку у своїх операційних стратегіях.

Висновки. Підсумовуючи, можна сказати, що 
роль іноземного капіталу в банківському секторі під 
час війни характеризується як можливостями, так і 
ризиками. Однак ефективне управління прямими 
іноземними інвестиціями в поєднанні з потужною 
нормативно-правовою базою відіграє вирішальну 
роль у стабілізації цих систем в умовах конфлікту. 
Цей подвійний фокус на залученні інвестицій з 
одночасним зміцненням банківського сектору проти 
зовнішніх потрясінь може забезпечити сталий шлях 
до економічного відновлення та стійкості не лише в 
Україні, але й в інших країнах, які опинилися в поді-
бних обставинах збройних конфліктів. Застосовуючи 
багатогранний підхід, який враховує регуляторну 
політику, фінансові практики та стійкість, країни 
можуть створювати банківські системи, які не лише 
будуть стійкими в умовах війни, але й готовими до 
відновлення та зростання на постконфліктному 
ландшафті. 

Ефективне монетарне і фіскальне регулювання 
може забезпечити відчуття безпеки для іноземних 
інвесторів, гарантуючи їм захист інвестицій від 
непередбачуваності воєнного часу. А саме тому 
подальші дослідження мають бути спрямованими 
на вивчення специфічних ефектів іноземного капі-
талу на окремі галузі економіки. Важливо дослідити 
їх вплив на економічну стійкість та розвиток країни в 
довгостроковій перспективі в післявоєнний період. 
В цьому контексті варто було б оцінити  ефек-
тивність впроваджених регуляторних політик та 
їх наслідки на стабільність фінансової системи в 
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поточних умовах війни та післявоєнного віднов-
лення. Безумовно, поглиблений розгляд досвіду 
інших країн, які пережили збройні конфлікти, для 
виявлення найкращих практик управління інозем-
ним капіталом та їх адаптації до українських реалій 
стане в нагоді.
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The article performs a retrospective theoretical, methodological and practical analysis of the 
formation of the Ukraine's international reserves in the current global framework. The main stages 
of the formation of the Ukraine's gold and foreign currency reserves are identified. A comparative 
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allows to establish differences in the theoretical and methodological basis for the reserves' formation. 
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У статі для усестороннього прояснення сучасного стану міжнародних резервів України здій-
снено ретроспективний теоретико-методичний та практичний аналіз їх формування, при-
ймаючи до уваги світову кон’юнктуру. Висвітлено, що вітчизняна та світова теоретичні 
інтерпретації міжнародних резервів як елемента економічної парадигми мають розбіжності. 
Для цього визначено основні етапи формування золотовалютних резервів України. Доведено, 
що визначальними рисами формування сутності міжнародних резервів центрального банку в 
українському контексті були часові обмеження, інтенсивність формування адміністративно-
правової середи для оперування міжнародними резервами, співпраця з міжнародними фінансо-
вими організаціями, як міжнародний валютний фонд, проблеми з ліквідністю та контролем, 
тощо. Натомість, у світовій економіці трансформація концептуальних засад золотовалют-
них резервів відбувалась еволюційним шляхом. Порівняльний аналіз міжнародних резервів, 
зокрема в українській та зарубіжній наукових доктринах, дозволив констатувати розбіжності 
теоретико-методичного базису формування резервів. Для виокремлення тенденцій форму-
вання міжнародних резервів України проаналізовано динаміку їхнього рівня за період 2002-2023 
рр. Згідно з проведеними розрахунками, за 2002-2023 рр. обсяг міжнародних резервів НБУ 
збільшився на 35,9 млрд. дол. США, або у 8,8 разів. З одного боку, це є позитивним явищем, 
адже свідчить про розширення можливостей регулятора з їх використання у загальноеко-
номічних цілях. З іншого боку, як показують розрахунки, рівень міжнародних резервів значно 
коливався, що пояснюється валютними інтервенціями НБУ, зростанням валового зовнішнього 
боргу, офіційного валютного курсу та змінами у зведеному платіжному балансі. Дослідження 
динаміки дозволило структурувати процес формування резервів в Україні та статистично 
обґрунтувати кожний етап: докризовий; міжкризовий; підйому; воєнного стану. Таким чином, 
проведений аналіз дозволив довести, що формування міжнародних резервів НБУ відбувається 
у векторі розвитку глобальної економіки, з присутністю локально обґрунтованих відхилень.
Ключові слова: міжнародні резерви, золотовалютні запаси, методична база, аналіз стану, 
динаміка, тенденції, етапи формування, валюта.

Formulation of the problem. A major part of the 
national wealth in the state is represented by its gold 
and foreign currency (i.e., international) reserves, 
which are essential in meeting the needs of the 
national economy, determining its world status and 
self-hedging from external and internal upheavals. 
Nowadays, global economic issues, such as financial 
and economic crises, economic inequality, reflect the 
urgent need to study properties of the international 
reserves formation to foster their positive influence 
on the national economy. Given the turbulent process 
of the domestic economic development, this issue is 
even more relevant in Ukraine.

Particularly, the international reserves in Ukraine 
have been emerging under circumstances that featured 
varying theoretical-methodological (approaches to 
determining the concept, structure and functions 

of international reserves) and practical (regulatory 
and infrastructural support for the formation of 
international reserves) origins. Moreover, all influence 
points have been forming both connected with the 
global economic processes and separately from 
them. Therefore, for a comprehensive clarification 
of the current state of the international reserves in 
Ukraine, a retrospective theoretical-methodological 
and practical analyses of their formation in respect to 
the global framework should be performed.

Analysis of recent research and publications. 
Issues of international reserves are studied by many 
Ukrainian and foreign researchers. Their theoretical 
interpretation, composition and functions are 
provided by D. Diakovskyi [1], L. Sus [2], M. Korol 
[3; 4], A. Hrytsyshyn [5], O. Chubar [6], Yu. Derkach 
[7], B. Eichengreen [8] and others. Nevertheless, 
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certain trends in the international reserves formation 
in Ukraine require further research in the international 
context.

Formation of the objectives of the article. 
This study aims to perform retrospective theoretical-
methodological and practical analyses of the formation 
of the international reserves in Ukraine, taking into 
account the global framework of the subject under study.

Presentation of the main research material. 
To achieve this goal, it is reasonable to first analyse 
theoretical aspects of the formation of international 
reserves (hereinafter also referred to as IR). It is 
worth mentioning that theoretical interpretations of 
international reserves as an element of the economic 
paradigm in Ukraine and other countries in the world 
do not coincide. This may imprint on the width and 
depth of the methodological basis for managing them 
in the present time.

In Ukraine, methodological principles for the 
international reserves’ formation were established 
imperatively in 1991 (Table 1). The absence of a 
separated gold and foreign currency reserve in the 
times of the USSR resulted in a lack of managerial 
experience, personnel and infrastructure at dawn 
of the Ukrainian statehood. For this reason, the first 
theoretical and methodological studies of the IR 
concept and their practical implementation in Ukraine 
were being performed on short notice. In 1991-1992, 
institutional and organizational foundations were 
established (in 1991, the National Bank of Ukraine was 
founded; in 1992 – the foreign exchange market), and 
during 1993–1995, approaches to the IR formation 
through foreign exchange regulation and controls were 
developed and fixed in the law [3, p. 18].

Therefore, the conceptual transformation of the 
central bank's international reserves in the Ukrainian 
context featured a tight schedule and intensity, 
administrative (not evolutionary) formation of the IR’s 
frameworks, cooperation with international financial 
institutions such as the International Monetary Fund 
(IMF), problems with liquidity and control.

In contrary, in the world economic science and 
in practice, development of conceptual foundations 
for international reserves has been evolutionary. It 

is advisable to characterise it through a breakdown 
of the international monetary system development 
stages:

1. The “gold standard” (end of XIX – early XX 
centuries). International reserves emerged as a gold 
reserve in the 1870s. At the time, it was reasoned 
by the fact that the countries which were pioneering 
in the development of economic sciences (such as 
the United Kingdom, Germany, France and the USA) 
were actively importing this precious metal.

2. The “gold exchange standard” (1922 – 1943). 
In 1922, the transition to the “gold exchange 
standard” took place. This strengthened the role of a 
foreign currency reserve, because “… governments 
borrowing in London, Paris, or Berlin were required 
by the lenders to keep a portion of the proceeds on 
deposit in that financial center…” [8, p. 22].

3. The Bretton Woods monetary system (1944 – 
1975). This stage is marked by the acquisition of the 
main reserve currency status by the US dollar because 
“central banks of countries with deficit balances of 
payments sent gold to the US and exchanged it for 
dollars” [4, p. 129]. In addition, special drawing rights 
(SDRs) were created in 1967 and became part of 
international reserves.

4. The Jamaican monetary system (1976 – nowa-
days). The introduction of a floating exchange rate 
regime in the 1970s laid the foundations for this 
stage [9]. Before the financial and economic crisis of 
2007–2008, international reserves were diversified 
thanks to the euro’s emergence. However, later “… the 
increase in oil and gold prices, the trade war between 
the USA and China, the rapid accumulation of gold 
by the central banks of Russia, China and Turkey 
(i.e. the modern “gold rush”) …” led to a revision 
of conceptual approaches to the accumulation of 
reserve assets [10, p. 27].

The features of the methodological modification 
of the international reserves’ frameworks in Ukraine 
and the world have shaped a modern view on this 
category. First, it is reflected in the legal plane. Thus, 
the Law of Ukraine “On the National Bank of Ukraine” 
states that “… gold and foreign exchange reserves 
are reserves of Ukraine reflected in the balance sheet 

Table 1
Development of the international reserves’ framework in Ukraine

Stages Description of the IR’s frameworks

І stage
(1991–1992)

Formation of the IR’s infrastructure: establishment of the NBU (1991); establishment of the currency 
exchange (1992); training of personnel and establishment of correspondent relations of the NBU 
with foreign banks.

ІІ stage
(1992–1995)

Regulatory registration of the IR: introduction of foreign exchange regulation and controls. Setting up an 
obligation to sell part of foreign currency earnings of exporters allows the increase in the IR’s volume.

ІІІ stage
(1995–1998)

Development in the IFIs' paradigm: the increase in the IR’s volume at the expense of the IMF's 
loans and foreign short-term portfolio investments. 

IV stage
(1998–nowadays)

Recognition of the problems within the IR: insufficient liquidity level (long-term financial instruments 
prevailing); performing operations with the IR with offshore banks.

Source: own processing according to [1–4; 6; 7]
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of the National Bank of Ukraine, which include assets 
recognised by the world community as international 
and intended for international settlements” [11]. 
This formulation corresponds to the approach of 
the International Monetary Fund, according to 
which international reserves are considered as 
“… those external assets that are readily available to 
and controlled by monetary authorities for meeting 
balance of payments financing needs, for intervention 
in exchange markets to affect the currency exchange 
rate, and for other related purposes …” [12, p. 3].

At the same time, there are noticeable differences 
among Ukrainian and foreign researchers in respect 
to classifying components of international reserves. 
According to the Decision of the Board of the National 
Bank of Ukraine No. 229 “On Approval of the Regulation 
on the Policy of Management of International (Gold and 
Foreign Currency) Reserves of Ukraine”, reserve assets 
are divided into monetary gold, SDRs, reserve position 
in the IMF, foreign currency in the form of banknotes 
and coins or funds in accounts abroad, securities 
(except shares) payable in reserve currency, any other 
internationally recognized reserve assets provided that 
their reliability and liquidity are ensured [13].

The practice of foreign central banks demonstrates 
a more systematic grouping of reserve assets, 
namely:

1) gold reserves, i.e. centralised reserves in the 
form of gold reserves that can be sold at any time;

2) freely convertible currency (US dollar, Australian 
dollar, British pound sterling, Chinese yuan, euro, 
Japanese yen);

3) special drawing rights;
4) reserve position in the IMF [12, p. 3].
Ultimately, prior to analysing trends in the 

international reserves’ formation, we should 
emphasize functions they perform:

1) payment and settlement functions (covering 
external government liabilities to service external 

public debt and settlement for exports of goods and 
services under foreign economic contracts);

2) monetary and foreign exchange regulation 
(interventions of the regulator in the foreign exchange 
market);

3) risk management (mitigation of shocks within 
balance of payments, ensuring foreign currency 
liquidity within the banking system during a crisis 
period, use as a collateral in external credit relations 
to reduce a “rollover risk”);

4) generating profit for the central bank.
Therefore, the analysis of international reserves 

in Ukrainian and foreign scientific doctrines gives 
grounds to state the differences in the theoretical and 
methodological basis, as depicted in Table 2.

To separate trends in the formation of the 
Ukraine’s international reserves, we will analyse 
the dynamics of their volume for 2002–2023 
(Figure 1 and Table 3).

The selected period is representative for it reflects 
the financial and economic crises, the COVID-
19 pandemic, military aggression, as well as changes 
in exchange rate regimes in Ukraine. According 
to the calculations, in 2002-2023, the volume of 
the international reserves of the NBU increased 
from 4.6 billion USD to 40.5 billion USD, that is, by 
35.9 billion USD, or 8.8 times. On the one hand, 
this is a positive phenomenon, as it points to an 
expansion of the regulator’s capabilities to use the IR 
for general economic purposes. On the other hand, as 
the calculations show (Fig. 1 and Table 3), their level 
was fluctuating significantly, which is explained by the 
NBU’s foreign currency interventions, the increase 
in the gross external debt and the official foreign 
exchange rate, and changes in the consolidated 
balance of payments.

The further consideration of the attained dynamics 
allows us to identify certain stages of the IR’s 
accumulation in Ukraine.

Table 2
Main theoretical-methodological properties of international reserves in Ukraine and world

Criteria Characteristics
Ukraine World

Emergence Imperative, 1991 Evolutionary, starting in the 1870s

Definition

Reserves of Ukraine reflected in the balance sheet of 
the National Bank of Ukraine, which include assets 
recognized by the world community as international and 
intended for international settlements (the Law “On the 
National Bank of Ukraine”)

Highly liquid external assets managed by 
monetary authorities to meet the needs of 
financing the balance of payments, conducting 
foreign exchange interventions and influencing 
the exchange rate, as well as other related 
purposes (the IMF guidelines)

Contents

Monetary gold, SDRs, reserve position in the IMF, 
foreign currency in the form of banknotes and coins or 
funds in accounts abroad, securities (except shares) 
paid in reserve currency, any other internationally 
recognized reserve assets, provided that their reliability 
and liquidity are ensured (the Decision of the Board of 
the NBU No. 229)

Gold reserves, freely convertible currency, 
SDRs, reserve position in the IMF (the IMF 
guidelines)

Source: own processing
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1. Pre-crisis period (2002–2007). In 2002–2007, 
the NBU’s international reserves were constantly 
growing, with their largest relative increase compared 
to the previous year recorded in 2005, namely by 
99.6% (almost double increase). In particular, this was 
facilitated by the provision of a Stand-by stabilisation 
loan from the IMF in the amount of 16.5 billion USD, 
which contributed to the NBU’s ability to maintain a 
fixed exchange rate regime.

ZThe worst decline in the researched period was 
the absolute and relative decrease in the international 
reserves in 2014 compared to 2013 (12.9 billion 
USD, or 63.1%). This was primarily due to servicing 
the Ukraine’s external debt, which decreased by 
16.8 billion USD, or 11.8% compared to 2013, under 
political (parliamentary elections) and economic (“gas 
contracts”) factors.

3. The recovery period (2014-2021). During 
the period 2014-2021, the introduction of inflation 
targeting and currency liberalisation enabled the 
transition to a floating exchange rate. It ensured the 
increase in the Ukraine’s international reserves by 

17.6 billion USD, i.e., by two times. In addition, the 
rise was facilitated by the elimination of the balance of 
payments deficit – in 2021, the balance of payments 
total increased by 4.4 billion USD, or 3.5% compared 
to 2014, therefore, the need to further finance it by the 
official reserves disappeared.

4. The martial law period (2022 – nowadays). The 
armed attack on Ukraine in February 2022, the partial 
occupation and annexation of a number of territories 
have provoked the devaluation of the hryvnia by 18.5% 
compared to the previous period. This has necessitated 
a return to a fixed exchange rate regime and the NBU’s 
support of the liquidity on the foreign exchange market 
(in 2022, the net balance of foreign exchange interven-
tions amounted to 3.2 billion USD, which is 20.7 times 
more than in 2021). Together with the need to finance 
the balance of payments deficit of 2.9 billion USD, this 
caused significant expenditure from the international 
reserves, which for the year are estimated at 2.4 billion 
USD (7.9% decline compared to the previous year).

In 2023, thanks to the foreign support (5.5 billion 
USD was stocked on the NBU’s foreign exchange 

 Figure 1. The volume of the international reserves of Ukraine for the period 2002–2023, billion US dollars

Source: prepared and calculated by the authors based on [14]
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Table 3
Dynamics of the Ukraine’s international reserves in the period 2002–2023 

Years Absolute change, billion 
USD Growth rates, % Years Absolute change, 

billion USD Growth rates, %

2002 1.540 49.84 2013 -4.130 -16.83
2003 2.314 49.99 2014 -12.882 -63.10
2004 2.772 39.92 2015 5.767 76.55
2005 9.676 99.60 2016 2.239 16.84
2006 2.968 15.30 2017 3.269 21.04
2007 10.121 45.27 2018 2.012 10.70
2008 -0.936 -2.88 2019 4.482 21.53
2009 -5.038 -15.97 2020 3.831 15.14
2010 8.071 30.45 2021 1.808 6.21
2011 -2.781 -8.04 2022 -2.446 -7.91
2012 -7.248 -22.80 2023 12.02 42.18

Source: prepared and calculated by the authors based on [14]
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accounts, of which 44.5% was transferred through 
the World Bank Trust Fund, in particular from Japan, 
Norway and the USA), the volume of the Ukraine’s 
international reserves increased to 40.5 billion USD. 
This is a record value for the entire reporting period 
[15]. Compared to 2022, the IR increased by 12.0 billion 
USD, or 42.2%. Primarily, this allowed to switch to the 
regime of a managed flexibility of exchange rate, as well 
as to finance the country’s balance of payments deficit 
(the balance in 2023 is positive – 9.5 billion USD).

Overall, the dynamics of the Ukraine’s interna-
tional reserves state during 2002-2023 is ambigu-
ous. The periodicity of the IR's development asso-
ciated with the economic cyclicity is blurred due to 
unpredictable events, such as armed aggression. It 
is also noticeable that during financial-economic and 
other crises, external borrowings are activated, which 
leads to a temporary increase in the reserves’ vol-
ume. However, this rise is then offset by expenses 
for stabilising the exchange rate and eliminating the 
balance of payments’ deficit. In general, we see an 
increase in the Ukraine’s international reserves over 
the reporting period.

Conclusions. The theoretical-methodological 
analysis of the formation of international reserves’ 
frameworks has shown that in Ukraine this process 
was happening with a delay, in an imperative (admin-
istrative) way and on short notice, outside the global 
context of the monetary system transformation.

Practical analysis of the international reserves’ 
formation has shown that since the beginning of this 
century, the formation of the IR in Ukraine has been 
occurring under the influence of both national and 
global factors. The following stages can be distin-
guished: pre-crisis; inter-crisis; recovery; martial law. 
At the stages of economic difficulties, Ukraine’s foreign 
partners were providing assistance to our country.

Therefore, despite the initial isolation from the 
global context, the formation of the IR in Ukraine 
since the 2000s has been taking place in line with the 
development of the global economy, with the pres-
ence of locally justified deviations.
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У статті розглянуто теоретико-методичні аспекти управління фінансовими ризиками. 
Проаналізовано основні види фінансових ризиків, а також їх вплив на фінансово-господар-
ську діяльність підприємств. Особливу увагу приділено чинникам, що зумовлюють зміни 
рівня фінансових ризиків. У роботі систематизовано наукові підходи до визначення сутності 
фінансового ризику, наведено погляди вчених щодо його трактування. Визначено ключові 
методи управління фінансовими ризиками. Розглянуто механізм оцінки фінансових ризиків. 
Визначено основні етапи управління фінансовими ризиками. Підкреслено важливість засто-
сування фінансових нормативів для контролю рівня ризиків та забезпечення фінансової стій-
кості підприємства. Доведено, що ефективне управління фінансовими ризиками є ключовим 
чинниками підвищення конкурентоспроможності підприємства та їхнього довгострокового 
розвитку в умовах невизначеності. Розроблено модель управління фінансовими ризиками.
Ключові слова: ризик, фінансовий ризик, управління ризиками, мінімізація ризиків, система 
управління.

The article examines the theoretical and methodological aspects of financial risk management, which is 
one of the key factors in ensuring the stability and effective functioning of enterprises in modern conditions 
of uncertainty. The main concepts of financial risk and approaches to its classification are highlighted, in 
particular, systemic and non-systemic risks are distinguished, internal and external factors of their occur-
rence are distinguished. The main types of financial risks are analyzed, including credit, interest, currency, 
operational, investment, inflation risks and liquidity risk. Their impact on the financial and economic activi-
ties of enterprises and factors that cause an increase or decrease in the level of financial risks are con-
sidered. Special attention is paid to political and macroeconomic aspects that can cause the emergence 
of new risks or exacerbate existing threats. The work systematizes scientific approaches to determining 
the essence of financial risk, and provides interpretations of this concept by various researchers. Key 
methods of financial risk management are identified, including diversification, insurance, hedging, limiting, 
creating reserves, using financial derivatives and avoiding excessively risky transactions. Mechanisms for 
assessing financial risks based on fundamental indicators, macroeconomic indicators, financial ratios and 
market multipliers are outlined. The main stages of financial risk management are considered, including 
identification, analysis, assessment, development and implementation of a risk minimization strategy, 
as well as constant monitoring and adjustment of risk strategies in response to changing market condi-
tions. The importance of using financial regulations as a tool for controlling the level of risks, as well as 
the introduction of effective methods for predicting possible threats in the financial sector, is particularly 
emphasized. It is concluded that effective financial risk management contributes to strengthening the 
financial stability of enterprises, increasing their competitiveness and ensuring long-term development in 
an unstable market environment. A financial risk management model has been developed.
Key words: risk, financial risk, risk management, risk minimization, management system.

Постановка проблеми. Сучасна економіка 
характеризується високим рівнем невизначеності 
та нестабільності. В таких умовах питання управ-
ління фінансовими ризиками набуває особли-
вої актуальності. Відсутність єдиного підходу до 
оцінки та мінімізації ризиків ускладнює прийняття 
ефективних управлінських рішень, що впливає 
на фінансову стійкість підприємств, тому виникає 
необхідність удосконалення теоретико-методич-
них підходів до управління фінансовими ризиками 
з урахуванням сучасних тенденцій і викликів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання управління фінансовими ризиками дослі-
джували такі вчені, як: Адаменко М. І. [5], Бере-
зуцький В. В. [3], Зоря О. П. [7], Зоря С. П. [7],  Калає- 
ва Л. М. [7],  Лактіонова О. А. [4], Нечипоренко А. В. 
[3],  Панченко О. І. [2], Поліщук Н. В. [11],  Шклярук С. Г. 
[1] та інші.

Науковці і практики досліджували методи оцінки 
ризиків, системи моніторингу та впровадження стра-
тегій мінімізації фінансових ризиків, які відповідають 
викликам сучасної економіки. Проте, залишаються 

невирішеними питання щодо створення інтегрованих 
підходів до управління фінансовими ризиками, які б 
поєднували гнучкість і стійкість системи управління 
фінансовими ризиками в умовах невизначеності.

Постановка завдання. Метою дослідження є 
обґрунтування теоретико-методичних засад управ-
ління фінансовими ризиками та розробка моделі 
відповідного їх регулювання.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Будь-яка виробнича чи господарська діяльність 
пов’язана з ризиками, що виникають внаслідок 
нестабільності та змін як у внутрішньому, так і 
зовнішньому середовищі. Ефективне управління 
ризиками є важливою умовою успішного функціону-
вання підприємства.

Фінансові ризики займають особливе місце в сис-
темі ризик-менеджменту підприємства, оскільки їх 
рівень постійно змінюється під впливом динамічних 
ринкових умов. Зокрема, політичні чинники, такі як 
військові конфлікти чи зміни у регуляторній політиці, 
можуть спричинити виникнення нових фінансових 
ризиків або ж посилити вплив вже існуючих. Крім 
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того, рівень фінансових ризиків залежить від галузі 
та регіону діяльності підприємства. Як приклад, під-
приємства високотехнологічного сектору стикаються 
з технологічними ризиками, тоді як підприємства, що 
займаються сировиною, можуть зазнавати впливу 
коливань цін на ресурси. Актуальність фінансо-
вих ризиків визначається комплексом чинників, що 
впливають на конкретне підприємство, його сферу 
діяльності та ринкові умови у певний момент часу.

Існує безліч наукових підходів до визначення та 
тлумачення поняття «фінансовий ризик». Шкля-
рук С. Г. вважає, що «фінансовий ризик – додатковий 
ризик, який виникає при залученні компанією запози-
чених коштів. Фінансовий ризик з’являється у компа-
ній, які для фінансування своєї діяльності залучають 
позичкові кошти і не можуть внаслідок різних чинни-
ків обслуговувати свої зобов’язання» [1, с. 17].

Панченко О. І. пропонує два підходи до визна-
чення сутності фінансового ризику: «У вузькому розу-
мінні фінансовий ризик – це ймовірність настання 
збитку внаслідок здійснення операцій у фінансово-
кредитній сфері. У широкому розумінні – це ймовір-
ність виникнення будь-яких непередбачених фінан-
сових втрат в умовах невизначеності» [2, с. 352].

Отже, фінансовий ризик – це ймовірність виник-
нення фінансових втрат або недоотримання при-
бутку внаслідок невизначеності та змін у фінансово-
кредитній сфері, що виникає під час здійснення 
фінансової діяльності підприємства.

Зміни умов функціонування суб’єктів на фінан-
совому ринку та в економіці країни загалом спри-
чиняють виникнення фінансових ризиків, які утво-
рюються внаслідок коливань відсоткових ставок, 
зміни валютних курсів, змін в тій чи іншій галузі або 
конкретного суб’єкта. В табл. 1 представлені основні 
види фінансових ризиків.

В умовах розвитку ринкових відносин ефективне 
управління фінансовими ризиками стає надзви-
чайно актуальним. Воно відіграє важливу роль у 
загальній системі фінансового менеджменту, сприя-
ючи досягненню ключових цілей фінансової діяль-
ності підприємства.

Проблеми управління фінансовими ризиками 
мають вирішуватися першочергово, тому дослідимо 
найперше підходи до трактування поняття управ-
ління ризиками (табл. 2).

Узагальнюючи теоретичні підходи вчених, мо- 
жемо запропонувати власне визначення, зокрема: 

Таблиця 1
Основні види фінансових ризиків

Вид ризику Сутність

Кредитний ризик розглядається як ризик непогашення кредиту та несплати відповідних відсотків за ним за 
користування

Процентний ризик виникає у разі зміни процентних ставок за кредитними ресурсами, що надаються суб’єкту

Валютний ризик
можливий у разі зміни курсів валют, а також політичної ситуації, коли курси не змінюються, а 
можливості вільного обігу валют є досить обмежені. Ці ризики пов’язані з переоцінкою статей 
балансу іноземних філій компаній у національній валюті та у зворотних операціях

Ризик ліквідності та 
структури капіталу пов’язаний із можливістю втрат під час продажу цінного паперу через зміни в оцінці його якості

Операційний ризик пов’язаний з помилкою або ж неправильною організацією, нераціональним вибором методу 
проведення фінансової операції. До цього виду ризику належать можливі помилки менеджерів

Інвестиційний 
ризик

характеризує можливість виникнення фінансових втрат під час здійснення інвестиційної 
діяльності

Інфляційний ризик характеризується можливістю знецінення реальної вартості капіталу, а також очікуваних 
доходів від здійснення фінансових операцій в умовах інфляції

Джерело: узагальнено на основі [3, с. 202]

Таблиця 2
Підходи до визначення поняття «управління ризиками»

Автор Визначення
О. Лактіонова 
[4, с. 21]

Процес, за допомогою якого здійснюється виявлення ризиків, оцінка їх величини, моніторинг і 
контроль ризикових позицій, з урахуванням взаємозв’язку між різними категоріями (видами) ризиків.

К. Семенова, 
К. Тарасова 
[8, с. 224]

Система цілеспрямованих заходів, що направлені на виявлення та оцінку ступеня всієї сукупності 
ризиків, які впливають на діяльність підприємства, з метою розробки механізмів протидії їх 
можливого негативного впливу.

М. Турко 
[9, c. 87]

Цілісний безперервний процес, який спрямований на мінімізацію дії негативних факторів ризику, 
що передбачає моніторинг ринку, ідентифікацію та оцінку ризиків, аналіз прийнятних методів 
управління ризиками, реалізацію заходів з управління ризиками відповідно до вибраних методів 
управління, моніторинг результатів.

В. Кочетков, 
Н. Сирочук 
[10, c. 155]

Процес виявлення ризиків, з якими стикається суб`єкт господарювання, проведення їх якісного та 
кількісного аналізу, оцінювання ризиків, а також розроблення стратегії поводження даного суб`єкта у 
випадку реалізації конкретних видів ризиків.

Джерело: узагальнено на основі [4; 8; 9; 10]
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управління ризиками – комплексний процес іденти-
фікації, аналізу та оцінки ризиків із подальшим при-
йняттям рішень щодо їх зниження чи запобігання, 
що включає розробку та впровадження заходів про-
тидії та моніторингу ефективності.

Основна задача управління фінансовими ризи-
ками полягає в тому, щоб гарантувати стабільність 
підприємства в процесі його розвитку та уникнути 
можливого падіння його вартості на ринку. Для 
успішності бізнесу необхідно вміти передбачати 
можливі ризики та мінімізувати їх негативні фінансові 
наслідки. Управління ризиками має включати оцінку 
кожного ризику, заходи для їх запобігання та дії для 
зменшення впливу ризиків в разі їх виникнення.

Основне завдання управління фінансовими 
ризиками полягає в тому, щоб гарантувати стабіль-
ність підприємства в процесі його розвитку та уник-
нути можливого падіння його вартості на ринку. Для 

успішності бізнесу необхідно вміти передбачати 
можливі ризики та мінімізувати їх негативні фінансові 
наслідки. Управління ризиками має включати оцінку 
кожного ризику, заходи для їх запобігання та дії для 
зменшення впливу ризиків в разі їх виникнення.

Розрізняють загальні та специфічні функції управ-
ління ризиками. Перелік функцій наведено на рис. 1.

Для ефективної роботи підприємствам необхідно 
вміло управляти ризиками. Управління ризиками 
включає прогнозування можливих ризикових подій, 
що дозволяє завчасно вжити заходів для їх запобі-
гання або зменшення наслідків у разі, якщо ризик 
неможливо повністю усунути. На рис. 2 наведено 
основні етапи управляння фінансовими ризиками.

Механізм управління фінансовими ризиками 
передбачає оцінку факторів ризику та їхнього рівня 
для розробки системи заходів, що мінімізують 
негативні наслідки. Важливу роль у цьому процесі 

 Рис. 2. Етапи управління фінансовими ризиками

Джерело: удосконалено на основі [6, с. 1.2]

Рис. 1. Основні функції управління ризиками

Джерело: побудовано на основі [4, с. 22]
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відіграють внутрішні механізми нейтралізації ризи-
ків, до яких належать методи та заходи зменшення 
негативних впливів, реалізовані в межах самого 
підприємства. 

Існує три основних способи оцінки фінансових 
ризиків: за допомогою фундаментальних показни-
ків; за допомогою порівняльної оцінки макроеконо-
мічних та фінансових мультиплікаторів; за допомо-
гою ринкових показників привабливості сектора за 
вільними грошовими потоками, дивідендною при-
бутковістю, технічними індикаторами [7, с. 191].

Застосування фінансових нормативів у сис-
темі управління ризиками допомагає мінімізувати 
фінансові ризики. Ці нормативи можуть охоплю-
вати обмеження щодо максимального розміру 
позикових коштів, мінімального рівня високоліквід-
них активів, максимально допустимого депозиту в 
одному банку тощо. Нормативні обмеження можуть 
відрізнятися для різних підприємств. Основним 
завданням керівництва підприємства є зниження 
ступеня ризику. Для цього використовуються різні 
методи, такі як диверсифікація, страхування, лімі-
тування, створення резервів для покриття неперед-
бачених витрат, розподіл ризику та отримання біль-
шої інформації про майбутні рішення і результати. 

Управління фінансовими ризиками шляхом їх 
мінімізації передбачає процес розробки і реалізації 
управлінських фінансових рішень для зменшення 
або усунення потенційних негативних наслідків. 
Основні методи мінімізації ризиків в управлінні 
фінансовою діяльністю наведені у табл. 3.

Різноманітність методів мінімізації та нейтра-
лізації фінансових ризиків свідчить про наявність 
достатньої кількості інструментів для управління 
фінансовими ризиками. Таким чином, управління 
фінансовими ризиками підприємства базується на 
передбаченні та усуненні їх негативних наслідків.

Запропонуємо модель управління фінансо-
вими ризиками (рис. 3).

Таблиця 3
Методи мінімізації ризиків в управлінні 

фінансовою діяльністю
Методи Характеристика

Локалізація 
ризиків

Розмежування системи прав та 
відповідальності таким чином, щоб 
наслідки ризикових ситуацій не впливали 
на реалізацію управлінських рішень

Мінімізації 
ризиків або 
утримання 
ризику 
у межах 
прийнятного

Визначення мінімальних розмірів 
високоліквідних активів підприємства, 
встановлення граничного розміру 
позикових коштів у господарському обігу; 
встановлення максимального розміру 
депозитного вкладу, розміщеного в одному 
банку; лімітування концентрації ризиків; 
отримання від контрагентів певних 
гарантій при наданні комерційних кредитів 
та позик

Розсіювання 
ризиків

Здійснюється шляхом диверсифікації 
напрямків діяльності підприємства

Ухилення 
від ризиків

Відмова від співпраці з ненадійними 
партнерами, відмова від роботи над 
ризиковими проєктами, пошук гарантів.

Джерело: [6, с. 1.3]

Рис. 3. Модель управління фінансовими ризиками
Джерело: розроблено авторами
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Представлена модель управління фінансовими 
ризиками дозволяє системно підходити до аналізу 
та мінімізації ризиків, забезпечуючи фінансову 
стабільність підприємства. Вона охоплює ключові 
чинники впливу на макро- та мікрорівні, класифі-
кує основні види фінансових ризиків та визначає 
функції управління фінансовими ризиками. 

Представлена модель управління фінансовими 
ризиками дозволяє системно підходити до аналізу 
та мінімізації ризиків, забезпечуючи фінансову 
стабільність підприємства. Вона охоплює ключові 
чинники впливу на макро- та мікрорівні, класифі-
кує основні види фінансових ризиків та визначає 
функції управління фінансовими ризиками. 

Представлена модель управління фінансовими 
ризиками дозволяє системно підходити до аналізу 
та мінімізації ризиків, забезпечуючи фінансову 
стабільність підприємства. Вона охоплює ключові 
чинники впливу на макро- та мікрорівні, класифі-
кує основні види фінансових ризиків та визначає 
функції управління фінансовими ризиками. 

Ефективна модель управління фінансовими 
ризиками підприємства забезпечує фінансову ста-
більність, зменшує невизначеність та підвищує 
довіру з боку інвесторів та партнерів. Основною 
метою моделі є досягнення фінансової стабіль-
ності та мінімізація негативних наслідків фінансо-
вих ризиків. 

Висновки. Управління фінансовими ризиками 
є ключовим елементом для забезпечення стабіль-
ності та ефективного функціонування підприємства. 
Фінансові ризики є невід’ємною частиною діяльності 
будь-якого підприємства, а їх рівень змінюється під 
впливом ринкових умов. Методи управління фінансо-
вими ризиками включають диверсифікацію, страху-
вання, резервування коштів, лімітування та ухилення 
від надмірно ризикових операцій. Ефективне управ-
ління ризиками потребує оцінки факторів ризику, їх 
мінімізації та використання фінансових нормативів, 
що дозволяють контролювати ризики на рівні під-
приємства. Існуючі підходи до управління ризиками 
дають змогу не лише уникати фінансових втрат, а й 
створювати умови для розвитку підприємства в умо-
вах невизначеності. Таким чином, ефективне управ-
ління фінансовими ризиками залишається актуаль-
ним напрямком досліджень, що потребує постійного 
вдосконалення стратегій та інструментів для підви-
щення фінансової стійкості підприємств.
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В статті розглянуто проблеми, що виникають в процесі використання публічних коштів 
на відновлення України. Констатовано, що Україна розпочала формування системи норма-
тивно-правових рамок забезпечення процесів відновлення. Визначені джерела фінансування 
витрат. Обґрунтовано, що процеси відновлення гальмуються не стільки відсутністю необ-
хідних обсягів фінансування, скільки неефективністю й непрозорістю їх використання. Зро-
блено висновок, що вирішенню проблеми сприятиме прийняття закону «Про засади віднов-
лення України», розробка  детального плану відновлення та розвитку регіонів; законодавче 
забезпечення дії прозорого механізму використання коштів Фонду ліквідації наслідків зброй-
ної агресії та порядку визначення пріоритетності об’єктів; посилення відповідальності 
учасників процесу відновлення за здійснення оцінки ефективності виконання відповідних 
бюджетних програм; забезпечення конкурентності в державних закупівлях для відбудови.
Ключові слова: публічні кошти, повоєнне відновлення, секторальні пріоритети, прозорий 
механізм, фінансування.

The article examines the problems that arise in the process of using public funds for the restoration of 
Ukraine. The devastating consequences of military aggression for the socio-economic life of Ukraine 
are summarized. It was emphasized that the amount of resources the country will need for its recovery 
remains unclear. As of December 31, 2023, the total cost of reconstruction and recovery in Ukraine 
is estimated at $486 billion over the next decade. At the same time, indirect losses to the Ukrainian 
economy from the war have exceeded $1.1 trillion. It is stated that Ukraine has begun to form a system 
of regulatory and legal frameworks to ensure restoration processes. Sources of financing costs are 
identified. The main source of recovery at the state level has been identified as the budget program 
"Fund for Eliminating the Consequences of Armed Aggression", introduced in 2022. The analysis 
showed that during 2023–2024, the Process of allocating funds from the Fund for the Elimination of the 
Consequences of Armed Aggression did not ensure the achievement of the goal declared in the Law 
on the State Budget of Ukraine. The reason was determined to be the non-compliance of the activities 
with the established norms and rules of the regulatory, legal and organizational support of the Process, 
the lack of priority in the selection of projects for financing from the Fund, and the lack of transparency 
of both the Process as a whole and its individual stages in particular. It is substantiated that restoration 
processes are hampered not so much by the lack of the necessary amounts of funding, but by the 
inefficiency and opacity of their use. It is concluded that the adoption of the law “On the Principles 
of Restoration of Ukraine”, the development of a detailed plan for the restoration and development 
of regions and its submission in accordance with the established procedure for consideration by the 
Cabinet of Ministers of Ukraine; the establishment at the law level of a transparent mechanism for the 
use of the Fund’s funds and the procedure for determining the priority of objects; strengthening the 
responsibility of the participants in the Process for assessing the effectiveness of the implementation of 
relevant budget programs; ensuring competitiveness in public procurement for reconstruction.
Keywords: public funds, post-war reconstruction, sectoral priorities, transparent mechanism, 
financing.

Постановка проблеми Російська збройна 
агресія проти нашої країни призвела до страшних 
руйнівних наслідків для економіки та соціального 
життя – десятки тисяч жертв, масштабні руйну-
вання,  мільйони людей змушені були залишити кра-
їну. Тільки у  2022 році  економіка країни втратила 
29,2% реального ВВП, а рівень бідності досяг показ-
ника 24% населення [2]. Найбільших кількісних руйну-
вань зазнав житловий фонд: 22045 багатоквартирних 
будинків зруйновано або пошкоджено (відновлено 
26%); 174706 приватних будинків зруйновано або 
пошкоджено (відновлено 17%) [8]. Такі катастрофічні 
наслідки збройної агресії  потребують колосальних 
витрат на відновлення. Перед науковцями постає 
завдання визначити методологічні засади, принципи, 
обсяги, пріоритетні напрями фінансування витрат на 
відновлення країни та забезпечення їх ефективності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій 
Проблеми повоєнного відновлення економіки 

України перебувають у центрі уваги вітчизняних 
дослідників. Зокрема,  колективна монографія  за 
редакцією Хаустової В.Є. [10] присвячена пошуку 
шляхів розв’язання різних проблем відновлення 
вітчизняної економіки у повоєнному періоді. 
На думку авторів, головна увага держави в цей 
період повинна бути зосереджена на розбудові 
критичної інфраструктури як основи відновлення 
соціально-економічного розвитку регіонів, під-
тримці інноваційного підприємництва в країні, 
забезпеченні відповідність стартапів екологічним 
стандартам, удосконаленні податкового стимулю-
вання повоєнного відновлення. М. Штань обґрун-
товує думку,  що  напрями відновлення економіки 
України визначатимуться  новітніми геополітич-
ними й економіко-інституційними вимірами, а 
нова модель повоєнного економічного розвитку 
України  має враховувати глобальну конкуренцію 
як визначальну умову соціально-економічного 
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розвитку [15]. А. Касич, порівнюючи темпи реаль-
ного економічного зростання двох країн – України 
та Польщі – доходить висновку про велетенські 
масштаби «втрачених» Україною третини сто-
ліття у розвитку. Ключовою проблемою пово-
єнного відновлення економіки України автор 
вважає необхідність одночасного вирішення як 
оперативних, так і стратегічних завдань забез-
печення довгострокового сталого розвитку [7]. 
В статті Поплюйко А.М. на основі розкриття осо-
бливості повоєнного економічного відновлення 
країн Європи по завершенню Другої Світової 
війни, Південної Кореї з початку 1950-х та Боснії 
та Герцеговини з середини 1990-х визначено 
основні досягнення та недоліки, які супроводжу-
вали ці процеси та наголошено на доцільності 
використання корейського досвіду відновлення в 
українських повоєнних реаліях[11]. В дослідженні 
Сапелкіна Ю.,  Сапєлкіної З. наголошено, що 
важливою передумовою пом’якшення руйнівних 
соціально-економічних наслідків війни має стати 
гуманітарна допомога, першочергове віднов-
лення інфраструктури, впровадження програм 
підтримки населення й бізнесу на основі залу-
чення міжнародної спільноти [13]. Т. Єфименко 
наголошує на тому, що обсяг зовнішньої фінан-
сової підтримки залежатиме від того, чи будуть 
заходи щодо вдосконалення управління держав-
ними фінансами у період воєнного стану, а також 
післявоєнної відбудови взаємопов’язані, підпо-
рядковані за просторово-часовим вектором[6].

Проведений короткий аналіз публікацій з про-
блеми дослідження свідчить про те, що увага 
науковців зосереджена переважно на питаннях 
принципів, послідовності, джерел проведення від-
новлення економіки. Авторами наголошується, що 
відбудова України після війни вимагатиме залу-
чення значних фінансових ресурсів, що перед-
бачає інвестиції, гранти та кредити з різноманіт-
них джерел. Втім одним з основних викликів, на 
нашу думку, стане забезпечення ефективного та 
прозорого використання цих коштів, оскільки від 
цього залежатиме не лише успішність віднов-
лення, а й подальша траєкторія розвитку України. 
Враховуючи те, що процеси відновлення розпо-
чалися до завершення бойових дій, війна триває 
вже три роки, важливим є аналіз стану та наяв-
них проблем фінансування витрат на відновлення 
економіки України. До того ж залучення коштів від 
іноземних платників податків, зокрема з країн ЄС 

і США, висуває високі вимоги до відповідальності 
української влади за їхнє ефективне, прозоре й 
цільове розподілення та використання.

Постановка завдання Мета статті полягає 
у визначенні основних проблеми використання 
кошів на відновлення України та обґрунтуванні 
напрямів їх розв’язання. 

Виклад основного матеріалу дослідження 
З огляду на продовження бойових дій і подальшу 
руйнацію країни, обсяг ресурсів, яких потре-
буватиме країна для її відновлення, залиша-
ється остаточно не з’ясованим. За оцінками 
фахівців Financial Club, непрямі втрати еконо-
міки України від війни вже перевищили 1,1 трлн 
дол США [9]. За даними досліджень, найбіль-
ший тягар непрямих втрат припав на продук-
тивні галузі економіки. Зокрема, втрати у сфері 
торгівлі сягнули 450,5 млрд. дол США, тоді як 
промисловість, включно з будівництвом і сек-
тором послуг, втратили 409,9 млрд. дол США. 
Сільськогосподарський сектор зазнав збитків на 
суму 83,1 млрд. дол США [9]. Енергетична інф-
раструктура втратила 43,1 млрд. дол США, а 
транспортні системи – 38,8 млрд.дол США. Окрім 
цього, для відновлення економіки потрібно врахо-
вувати додаткові витрати, зокрема розмінування 
(42 млрд. дол США) та відновлення житлового сек-
тору (22,4 млрд. дол США)[9]. Необхідні ресурси 
для відновлення також включають витрати на 
соціальні виплати (10 млрд. дол США), демон-
таж зруйнованих об'єктів (13,4 млрд. дол США), 
а також відбудову IT-інфраструктури та цифрових 
систем (19,3 млрд. дол США). [9].

Згідно з оприлюдненою оцінкою Групи Світо-
вого банку, Європейської Комісії та Організації 
Об'єднаних Націй за методом «Швидкої оцінки 
завданої шкоди та потреб на відновлення 
(RDNA3)», станом на 31 грудня 2023 року загальна 
вартість відбудови та відновлення в Україні стано-
вить 486 мільярдів доларів США впродовж наступ-
ного десятиліття [17].

Україна розпочала формування системи нор-
мативно-правових рамок забезпечення процесів 
відновлення. Вже у липні 2022 р. на конференції в 
Лугано (Швейцарія) Україною було представлено 
план відновлення країни, сформований на наступ-
них принципах (табл. 1) 

План відновлення, розрахований на 10 років, 
отримав підтримку від міжнародних партнерів. Для 
його реалізації створено електронну платформу 

Таблиця 1
Принципи плану відновлення України

Основні принципи відновлення України

Негайний початок і 
поступовий розвиток

Нарощування 
справедливого 
добробуту

Інтеграція 
в ЄС

Відбудова кращого, ніж було, 
в національному та регіональному 
масштабах

Стимулювання 
приватних 
інвестицій

Джерело: укладено авторами за [16]
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Advantage Ukraine, яка представляє понад 
500 інвест-проектів  у 10-ти галузях економіки. 

На основі Пріоритезаційної рамки інфраструк-
турних проєктів Світового Банку (World Bank's 
Infrastructure Prioritization Framework) в Україні 
затверджено Методичні рекомендації  щодо прі-
оритезації проєктів ліквідації наслідків, спричине-
них збройною агресією Російської Федерації проти 
України. 

Цим документом передбачається визначення 
певних критеріїв, індикаторів та показників за 
багатьма параметрами, які дозволяють ранжу-
вати проекти, подані заявниками [12]. Методичні 
рекомендації  визначають секторальні пріоритети, 
узгоджені зі Швидкою оцінкою завданої шкоди та 
потреб на відновлення Світового Банку (Ukraine: 
Rapid Damage and Needs Assessment) (табл. 2)

З метою  забезпечення фінансування віднов-
лення України наразі створені «Фонд ліквідації 
наслідків збройної агресії», програма єВіднов-
лення та Фонд розвитку України. Для «Фонду лік-
відації наслідків збройної агресії» у державному 
бюджеті України на 2023 рік вже було передбачено 
фінансування у розмірі 35,5 млрд грн., зокрема 
для надання регіонам субвенцій на ліквідацію 
наслідків збройної агресії у розмірі 9,3 млрд грн. 
Пріоритет передбачався для відновлення водо-
постачання та водовідведення, зруйнованих 
багатоквартирних будинків, об’єктів соціальної 
та критичної інфраструктури, закладів загальної 
середньої освіти, дитячих садочків тощо. 

Частину проєктів відбудови фінансують також 
міжнародні донори та партнери. Це USAID, 
U-LEAD, UKAid, ПРООН, Підтримка швидкого від-
новлення України від ЄС, Японська агенція з між-
народного співробітництва JICA та інші. Проєкти 
фінансування також допомагають реалізувати 
міжнародні банки – Світовий банк, Європейський 
інвестиційний банк, Європейський банк рекон-
струкції та розвитку, Міжнародний банк рекон-
струкції та розвитку

Проведений Рахунковою палатою України 
аудит ефективності використання даних коштів 
виявив, що «законодавчі прогалини у процесі 

відновлення, недосконалі процедури розподілу 
коштів субвенції і низькі темпи реалізації про-
єктів стримують їх ефективне впровадження» 
[4]. Як наслідок, з 9,3 млрд грн виділеної у 
2023 році на всі відповідні проєкти субвенції не 
використали та повернули до бюджету майже 
5,9 млрд грн (63,1 % від суми), а із виділених на 
ці цілі у 2024 році 7,7 млрд грн за перше півріччя 
освоїли лише 16,8 % [4].

Проведений аудит виявив, що зі 172 проєк-
тів, які планувалося завершити 2023 року, було 
завершено лише 73. Наступний 2024 рік показав 
ту ж саму тенденцію. На продовження реалізації 
199 проєктів, розпочатих у 2023 році, Уряд виді-
лив з Фонду ліквідації ще 7,7 млрд грн. Однак  до 
липня 2024 року було фіналізовано лише 10. Ще 
69 проєктів планувалося завершити у 2025 році 
(станом на 01.07.2024 не було визначено джерел 
їх фінансування) [4].

Здійснені Рахунковою палатою безпосередні 
вибіркові перевірки  16 замовників у 10 регіонах 
України за 60 проєктами, виявили, що з виділених 
у 2023 році на ці проєкти 3078,7 млн грн  субвен-
ції  було використано лише 38 %, а з виділених 
у 2024 році   2 858,5 млн грн за І півріччя – вико-
ристано лише 476,6 млн грн (16,7 %) [4].  З  числа 
перевірених проектів аудитори оцінили як ефек-
тивні лише 5 реалізованих проектів, реалізацію 
ще 23 проектів визнали частково ефективною, а 
32 проекти реалізовувались неефективно[4].

Виявлена тенденція підтверджується також 
даними онлайн-платформи Big Recovery Portal 
(BRP), яка збирає базу проєктів відбудови, прово-
дить аналітику відповідних публічних видатків та 
залучає громадян до моніторингу якості та доціль-
ності будівництва. За даними порталу, лише 1% 
проектів завершено, а 41% перебувають в очіку-
ванні [16]. Big Recovery Portal (BRP) наводить дані 
щодо 5617 об’єктів в процесі відновлення, на які 
передбачено 705633 млн. грн і з яких профінансо-
вано лише 14% [16]. 

Аудит відповідності процесу розподілу коштів 
фонду ліквідації наслідків збройної агресії, прове-
дений 03 липня 2024 року, виявив, що «у 2023 році 
Процес не забезпечив досягнення задекларованої 
в законі про Державний бюджет України мети, яка 
передбачала ліквідацію наслідків (у тому числі 
гуманітарних, соціальних, економічних), спричи-
нених збройною агресією проти України, через 
невідповідність встановленим нормам і правилам 
нормативно-правового та організаційного забез-
печення Процесу, непріоритетність відбору про-
єктів для фінансування за рахунок коштів Фонду, 
недостатню прозорість як Процесу загалом, так 
і його окремих етапів зокрема» [5].  Узагальнені 
дані про розподіл та використання у 2023 році 
коштів  Фонду ліквідації наслідків збройної агресії 
наведено в табл. 3.

Таблиця 2
Секторальні пріоритети ліквідації наслідків, 

спричинених збройною агресією 
Російської Федерації проти України

Секторальні 
пріоритети 
відновлення

охорона здоров’я
енергетика (електроенергія, газ і 
опалення)
житло, вода і водовідведення
центри безпеки та незламності
захисні споруди цивільного захисту 
тощо
освіта

Джерело: складено авторами за  [12]
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Як видно з таблиці 3, не проведено жодного роз-
поділу коштів на основі затвердженої в установле-
ному порядку Методики пріоритезації. Причинами 
такого становища можуть бути брак усієї необхідної 
інформації для учасників процесу ліквідації наслід-
ків, затягування із введенням в експлуатацію Єдиної 
цифрової системи, що стало наслідком недостат-
ньої координаційної ролі Мінінфраструктури [5]. 

Той факт, що з 400 проектів, передбачених для 
фінансування Фондом у 2023 році, 93 так і не отри-
мали виділених коштів, 145 об’єктів мали фінансу-
вання менше 50%, а 159 об’єктів мали зміни по сумі 
[14], свідчить про загострення проблеми забезпе-
чення ефективності витрачання публічних коштів 
на відновлення економіки. У 2024 році ситуація не 
покращилась, і фактичні видатки Фонду ліквідації, 
не досягли навіть половини виділених сум [14].

Низький показник освоєння коштів може бути 
пояснений низкою причин, зокрема, надходженням 
субвенції до розпорядників лише у другому пів-
річчі, тривалими погодженнями проєктів паспортів 
бюджетних програм місцевих бюджетів; неактуаль-
ною або неякісною проєктно-кошторисною докумен-
тацією; довготривалістю процесів публічних закупі-
вель; неналежним управлінням коштами субвенції; 

низькою якістю виконаних робіт, а також такими 
об’єктивними обставинами, як продовження бойо-
вих дій й обстрілів, відсутність електропостачання 
на об’єктах та мобілізація робітників до лав ЗСУ. 

За оцінками фахівців, 2025-го року фінансу-
вання відбудови України значною мірою залежа-
тиме від того, чи зможе українська влада забезпе-
чити вчасне та ефективне витрачання виділених 
на ці цілі грошей. Бюджетом на 2025 рік перед-
бачено значне розширення джерел фінансування 
відбудови країни (табл. 4)

Наведені факти дають підстави зробити висно-
вок, що процеси відновлення гальмуються не 
стільки відсутністю необхідних обсягів фінансу-
вання, скільки повільністю, неефективністю й 
непрозорістю їх використання.

Вирішенню проблеми підвищення ефективності 
використання публічних коштів на відновлення 
України сприятиме законодавче врегулювання 
питання й прийняття спеціального закону «Про 
засади відновлення України», розробка та затвер-
дження в установленому порядку  детального 
плану відновлення та розвитку регіонів;  законо-
давче забезпечення дії прозорого механізму вико-
ристання коштів Фонду та порядку визначення пріо-
ритетності об’єктів; посилення відповідальності всіх 
учасників Процесу за здійснення об’єктивної оцінки 
ефективності виконання відповідних бюджетних 
програм; забезпечення конкурентності в держав-
них закупівлях для відбудови. Цілком зрозуміло, 
що всі ці пропозиції матимуть сенс лише за умови 
обмеження або повного припинення бойових дій і 
подальшої руйнації економіки нашої країни.

Висновки. Руйнівні наслідки збройної агресії 
проти України вимагають великих організаційних 
зусиль і фінансових джерел для їх подолання та 
забезпечення відновлення зруйнованої економіки 
та соціальної інфраструктури. В Україні розпочато 
формування необхідного нормативно-правового 
та фінансового забезпечення процесів віднов-
лення. Проведене дослідження показало неефек-
тивність використання виділених на цілі віднов-
лення коштів. Масштаби і складність проблеми 

Таблиця 3
Узагальнені дані про розподіл та 

використання у 2023 році коштів Фонду 
ліквідації наслідків збройної агресії, млрд. грн
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Загальний обсяг коштів 
фонду, з них 61,9

Розподілено 0,0 13,1 43,5
Використано 0,0 4,0 34,1

Джерело: укладено авторами за [5, с. 21]

Таблиця 4
Джерела фінансування відбудови у бюджеті на 2025 рік

Джерела 
фінансування 
відновлення та 
відбудови

Програми фінансування Міністерства розвитку громад і територій;
Проєкти Державного агентства з відновлення та розвитку інфраструктури, що переважно 
підтримуються коштами міжнародних фінансових організацій (МФО);
Фінансування від МФО;
Фонд ліквідації наслідків збройної агресії;
Дорожній фонд (хоча уряд передбачив його у початковому проєкті бюджету на 2025 рік, 
депутати виступили проти його відновлення);
Резервний фонд;
Благодійні внески від UNITED24;
Нова програма Міністерства фінансів «Фінансова підтримка підготовки та реалізації публічних 
інвестиційних проєктів».

Джерело: укладено авторами за [14]
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вимагають негайних заходів щодо забезпечення 
прозорості, повноти, своєчасності й ефективності 
використання публічних коштів на відновлення кра-
їни. Перспективи подальших досліджень пов’язані 
з узагальненням проблем використання публічних 
коштів на відновлення та розробкою й деталізацією 
пропозицій щодо підвищення ефективності цих 
витрат.
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ОЦІНЮВАННЯ ЕФЕКТИВНОСТІ УПРАВЛІННЯ ФІНАНСОВИМИ РЕСУРСАМИ 
В СИСТЕМІ ФІНАНСОВОГО МОНІТОРИНГУ ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА
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Досліджено оцінювання ефективності управління фінансовими ресурсами в системі фінансо-
вого моніторингу діяльності підприємства. Наголошено, що важливим інструментом управ-
ління фінансами на підприємстві є фінансовий моніторинг, який необхідно проводити на різ-
них стадіях фінансового управління. Зазначено, що забезпечення безперервного ефективного 
управління фінансовими ресурсами є основою оптимізації фінансової діяльності підприємства. 
Ефективність управління фінансовими ресурсами значною мірою залежить від якості органі-
зації їх аналізу. Запропоновано визначення оцінювання ефективності управління фінансовими 
ресурсами в системі фінансового моніторингу діяльності підприємства. Зроблено висновок про 
ефективність фінансового управління на досліджуваному підприємстві та якість прийняття 
управлінських рішень менеджментом. Визначено напрями, на яких варто зосередитись підпри-
ємству з метою підвищення ефективності управління його фінансовими ресурсами.
Ключові слова: фінансовий моніторинг діяльності підприємства, управління фінансовими 
ресурсами підприємства, ефективність управління фінансовими ресурсами, оцінювання ефек-
тивності управління фінансовими ресурсами, напрями підвищення ефективності управління 
фінансовими ресурсами.

The evaluation of the effectiveness of financial resources management in the system of financial monitor-
ing of the enterprise's activity has been studied. It was emphasized that financial monitoring is an impor-
tant tool of financial management, with the help of which it becomes possible to evaluate the results of the 
activities of business entities in the most qualitative way and make valid management decisions. Monitor-
ing of the financial activity of the enterprise must be carried out at various stages of financial management 
in order to make key managerial financial decisions. It is noted that ensuring continuous effective man-
agement of financial resources is the basis of optimization of financial activities of the enterprise, including 
ordering and balancing of all financial transactions. The effectiveness of the management of financial 
resources largely depends on the quality of the organization of their analysis, which includes the analysis 
of their formation, efficiency of placement and use, is an important component of the overall management 
system. The analysis makes it possible to assess the quality of management decisions, the completeness 
and reliability of information for their justification, as well as to identify risks and opportunities for financial 
maneuvering, and all this – to determine the strategy and tactics of the business entity. It is proposed 
to define the evaluation of the effectiveness of the management of financial resources in the system of 
financial monitoring of the enterprise's activity as a process of comprehensive analysis and evaluation of 
the results of the formation, placement and use of financial resources within the framework of the finan-
cial monitoring system, which is carried out to identify deviations, identify the causes of such deviations 
and make effective management decisions. Based on the analysis and evaluation of the results of the 
management of the financial resources of the investigated enterprise, a conclusion was made about the 
effectiveness of such management and the quality of management decision-making. Along with this, the 
need to implement continuous improvements and adapt to new challenges was emphasized, as well as 
directions on which the company should focus in order to improve the efficiency of managing its financial 
resources were suggested.
Keywords: financial monitoring of the company's activity, management of the company's financial 
resources, effectiveness of financial resources management, evaluation of the effectiveness of financial 
resources management, directions for increasing the effectiveness of financial resources management.

Постановка проблеми. Фінансові ресурси є 
ключовим елементом, який забезпечує господар-
ську діяльність підприємства. Вони виступають дже-
релом для створення інших видів ресурсів, а достат-
ність фінансового забезпечення є основною умовою 
для стабільного функціонування. Неефективне 
управління цим процесом проявляється через 
труднощі на всіх етапах діяльності, зниження кон-
курентоспроможності, обмежену здатність до адап-
тації в умовах змін і неможливість розширеного 
відтворення. В зв’язку із цим, оцінювання ефектив-
ності управління фінансовими ресурсами в системі 
фінансового моніторингу діяльності підпри¬ємства 
необхідно розглядати як важливий інструмент його 
розвитку та успішного функціонування.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематиці фінансового моніторингу діяльності 
підпри¬ємства приділили багато уваги такі учені-еко-
номісти, як Горбан І. М. [3], Сидоренко-Мельник Г.М. 
[8], Скиба В. В. [3], Царук Д. С. [9] та інші. Питанням 
управління фінансовими ресурсами підприєм-
ства та його ефективності присвятили свої праці 
Вараксіна О. В. [2], Биченко Є. О. [5], Бортнікова М. Г. 
[1], Добринь С. В. [4], Дранус В. В. [5],  Малій О. Г. [6], 
Перебийніс А. В. [2],  Рущишин М. О. [7], Чиркова Ю. Л. 
[1] та інші.

Разом із тим, не дивлячись на велику кількість публі-
кацій, залишається багато дискусій щодо місця оціню-
вання ефективності управління фінансовими ресур-
сами як складової системи фінансового моніторингу 
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діяльності підприємства та важливого інструменту 
його розвитку й успішного функціонування.

Постановка завдання. Метою цієї статті є дослі-
дження теоретичних і прикладних основ оцінювання 
ефективності управління фінансовими ресурсами 
в системі фінансового моніторингу діяльності під-
приємства.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Сучасні реалії діяльності підприємств характеризу-
ються значним рівнем нестабільності та змінності 
зовнішніх та внутрішніх умов. Дестабілізуючими 
чинниками для підприємств спочатку стали каран-
тинні обмеження, які були зумовлені пандемією 
COVID-19, а потім наслідки повномасштабного втор-
гнення російської федерації на суверенні території 
України, які призвели до того, що на сьогоднішній 
день всі підприємства повинні працювати у неста-
більних умовах, які характеризуються динаміч-
ністю та невизначеністю. В таких умовах, важливим 
інструментом управління фінансами є фінансовий 
моніторинг – інструмент, за допомогою якого стає 
можливим найбільш якісно проводити оцінку резуль-
татів діяльності суб’єктів господарювання та обґрун-
товано приймати дієві управлінські рішення [3].

Сидоренко-Мельник Г.М. вважає, що фінансовий 
моніторинг діяльності підприємства – це комплекс 
заходів організаційно-методичного та управлін-
ського характеру, які включені до системи фінансо-
вого менеджменту та спрямовані на ідентифікацію 
відхилень фактичних даних від прогнозних, розробку 
практичного плану дій із коригування фінансово-гос-
подарського стану підприємства задля досягнення 
сталого розвитку [8]

На думку Царук Д. С., фінансовий моніторинг 
діяльності підприємства – це комплекс заходів постій-
ного спостереження за фінансовим станом підприєм-
ства, що забезпечують своєчасне одержання та ана-
ліз достовірної інформації про відхилення фактичних 
результатів його діяльності від нормативних або про-
гнозованих, визначення причини таких коливань, та 
прийняття відповідних управлінських рішень [9] 

Важливо, що моніторинг фінансової діяльності 
підприємства необхідно проводити на різних стадіях 
фінансового управління для прийняття ключових 
управ¬лінських фінансових рішень [10].

Управління фінансовими ресурсами підприєм-
ства є складним завданням, оскільки потребує забез-
печення безперервності їх обігу разом із дохідністю 
та платоспроможністю [2]. Це один із найважливі-
ших елементів, здатних значно вплинути на стійкість 
соціально-економічного розвитку підприємства.

Система управління фінансовими ресурсами 
підприємства являє собою частину загальної управ-
лінської системи, яка спрямована на створення 
оптимальних умов для формування, використання 
та структурування фінансових ресурсів, що під-
тримують господарську діяльність і сприяють зрос-
танню добробуту власників як у теперішньому, так 

і в майбутньому [2]. Ефективна система управ-
ління фінансовими ресурсами повинна інтегрувати 
логічну модель управління з довгостроковими стра-
тегічними цілями підприємства, а також із методами, 
важелями та інструментами, які її підтримують. 

Забезпечення ефективного управління фінансо-
вими ресурсами є основою оптимізації фінансової 
діяльності підприємства, включаючи впорядкування 
та збалансування всіх фінансових операцій [6]. Це 
управління є безперервним процесом [4].

Ефективність управління фінансовими ресур-
сами значною мірою залежить від якості організації 
їх аналізу. Аналіз фінансових ресурсів підприємства, 
який включає аналіз їх формування, ефективнoстi 
рoзмiщення та використання, є важливою складовою 
загальної системи управління та полягає у процесі 
опрацювання, трансформації й використання інфор-
мації задля підвищення конкурентоспроможності під-
приємства [5]. 

Аналіз дає можливість оцінити якість управлін-
ських рішень, повноту та достовірність інформації 
для їх обґрунтування, а також виявити ризики й мож-
ливості для фінансового маневру, а це все – визна-
чити стратегію та тактику діяльності суб’єкта госпо-
дарювання [7].

Таким чином, оцінювання ефективності управ-
ління фінансовими ресурсами в системі фінансо-
вого моніторингу діяльності підприємства можна 
визначити як процес комплексного аналізу й оцінки 
результатів формування, розміщення та викорис-
тання фінансових ресурсів у межах системи фінан-
сового моніторингу, що здійснюється для виявлення 
відхилень, ідентифікації причин таких відхилень та 
прийняття ефективних управлінських рішень.

Оцінювання ефективності управління фінансо-
вими ресурсами підприємства проведено на прикладі 
державного підприємства «Чернівецьке військове ліс-
ництво»  (далі ДП «Чернівецьке військове лісництво»).

Дуже часто підприємства у своїй діяльності 
використовують позикові кошти. ДП «Чернівецьке 
військове лісництво» також не є винятком, оскільки 
його пасив складають як власні, так і позикові 
ресурси (табл. 1.). 

Протягом всього досліджуваного періоду пози-
ковий капітал підприємства скоротився, що є 
позитивною тенденцією та свідчить про зниження 
залежності підприємства від зовнішнього фінансу-
вання.  Власний капітал демонструє хоч невелике, 
але стійке зростання, що свідчить про стабільну 
фінансову основу ДП «Чернівецьке військове ліс-
ництво, яке здійснює фінансування своїх ресурсів в 
основному за рахунок власного капіталу. Зростання 
обсягу власного оборотного капіталу говорить про 
покращення ліквідності та збільшення оборотних 
активів підпримства.  

Загальна структура власного капіталу ДП «Чер-
нівецьке військове лісництво» залишається стабіль-
ною, з незначними змінами його складових (табл. 2.).
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В цілому,  структура капіталу стабільна. По- 
зитивним фактором є покращення показника нероз-
поділеного прибутку, що демонструє поступове ско-
рочення збитковості підприємства. 

Кожне підприємство здійснює свою діяльність 
переважно за рахунок власних коштів, але при 
їхній нестачі може залучати позикові ресурси. ДП 
«Чернівецьке військове лісництво» для фінансу-
вання своєї діяльності не користувалося ні довго-
строковими, ні короткостроковими банківськими кре-
дитами. Позикові ресурси підприємства складалися 
з поточних зобов’язань (довгострокові зобов’язання 
мали місце лише на початку 2019 року). Левова 
частка поточних зобов’язань припадала на заборго-
ваність перед бюджетом (табл. 3.).

Отже, ДП «Чернівецьке військове лісництво» 
загалом демонструє стабільну фінансову стій-
кість, що підкріплюється зростанням його влас-
ного капіталу, а скорочення позикового капіталу 
свідчить про зниження залежності від зовнішніх 
джерел фінансування, що в сучасних умовах є 
позитивною тенденцією. 

Дослідження фінансових ресурсів підприєм-
ства відносно напрямків вкладень у активи дає 
можливість зробити висновок про ефективність їх 
розміщення (табл. 4).

Частка оборотних активів має загальну тенден-
цію до зростання (рис.1), що свідчить про збіль-
шення величини ліквідних активів і забезпечує 

гнучкість у покритті короткострокових зобов’язань 
та підвищує фінансову стійкість підприємства.

За результатами дослідження також встанов-
лено, що ліквідність балансу підприємства є задо-
вільною. Проте низький рівень високоліквідних 
активів порівняно з терміновими зобов'язаннями є 
потенційним ризиком, оскільки підприємство може 
зіштовхнутись із труднощами у випадку необхід-
ності термінових платежів. Попри це, проведений 
аналіз в цілому свідчить про ефективне розмі-
щення ресурсів підприємства. 

 Для оцінки ефективності використання фінан-
сових ресурсів ДП «Чернівецьке військове лісни-
цтво» досліджено основні показники оборотності, 
оскільки в умовах ринкової економіки вони відобра-
жають ділову активність підприємства (табл. 6).

Загалом за досліджуваний період, швидкість 
обороту активів та величина прибутку з кож-
ної одиниці активу зросла. Поступово зростає й 
значення коефіцієнта оборотності дебіторської 
заборгованості, що свідчить про пришвидшення 
надходження оплат по рахунках. Позитивною тен-
денцією є й зростання коефіцієнта оборотності 
власного капіталу, що підтверджує ефективність 
його використання.

Ефективність роботи підприємства значною 
мірою визначається показниками ефективності 
використання його фінансових ресурсів, тобто 
здатністю генерувати максимальну віддачу, яка 

Таблиця 1
Динаміка складу та структури джерел формування фінансових ресурсів 

ДП «Чернівецьке військове лісництво» 
№
з/п Показники Рік Абсолютний приріст, +/–

2019 2020 2021 2022 2023 2023 / 2019 2023 / 2022
1. Власний капітал, тис. грн. 19187 19210 19245 19294 19351 164 57

1.1. у % до капіталу 86,01 89,43 87,94 84,81 87,93 1,92 3,12
1.2. Наявність ВОК, тис. грн. 607 954 1247 1567 1975 1368 408
2. Позиковий капітал, тис. грн. 3121 2271 2639 3456 2657 -464 -799

2.1. у % до капіталу 13,99 10,57 12,06 15,19 12,07 -1,92 -3,12
3. Всього капіталу, тис. грн. 22308 21481 21884 22750 22008 -300 -742

Джерело: побудовано автором

Таблиця 2
Динаміка складу та структури власного капіталу ДП «Чернівецьке військове лісництво» 

№
з/п Показники Рік Абсолютний приріст, +/–AX

2019 2019 2019 2019 2019 2023 / 2019 2023 / 2022
1 Зареєстрований капітал, тис. грн. 1513 1513 1513 1513 1513 0 0

1.1 у % до власного капіталу 7,89 7,88 7,86 7,84 7,82 -0,07 -0,02
2 Капітал в дооцінках, тис. грн. 18073 18073 18073 18073 18073 0 0

2.1 у % до власного капіталу 94,19 94,08 93,91 93,67 93,40 -0,80 -0,28
3 Додатковий капітал, тис. грн. 25 25 25 25 25 0 0

3.1 у % до власного капіталу 0,13 0,13 0,13 0,13 0,13 0,00 0,00
4 Нерозподілений прибуток, тис. грн. -424 -401 -366 -317 -260 164 57

4.1 у % до власного капіталу -2,21 -2,09 -1,90 -1,64 -1,34 0,87 0,30
5 Власний капітал, тис. грн. 19187 19210 19245 19294 19351 164 57

Джерело: побудовано автором
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Таблиця 4
Динаміка обсягу активів ДП «Чернівецьке військове лісництво» 

Показники Рік Абсолютний приріст, +/–
2019 2019 2019 2019 2019 2023 / 2019 2023 / 2022

Оборотні активи 3728 3225 3886 5023 4632 904 -391
Необоротні активи 18580 18256 17998 17727 17376 -1204 -351
Разом: 22308 21481 21884 22750 22008 -300 -742
Коефіцієнт співвідношення оборотних і 
необоротних активів 0,20 0,18 0,22 0,28 0,27 0,07 -0,01

Коефіцієнт майна виробничого призначення 0,94 0,93 0,87 0,92 0,88 -0,06 -0,04

Джерело: побудовано автором

Таблиця 3
Динаміка складу та структури позикового капіталу ДП «Чернівецьке військове лісництво» 

№
з/п Показники Рік Абсолютний приріст, +/–

2019 2019 2019 2019 2019 2023 / 2019 2023 / 2022
1. Поточні зобов’язання і забез¬печення 3121 2271 2639 3456 2657 -464 -799

1.1.
Кредиторська заборгоAваність за товари, 
роботи, послуги 190 149 146 429 218 28 -211

у % до п. 1 6,09 6,56 5,53 12,41 8,20 2,12 -4,21

1.2.
Кредиторська заборгованість розрахунками 
з бюджетом 1583 1211 848 165 959 -624 794

у % до п. 1 50,72 53,32 32,13 4,77 36,09 -14,63 31,32

1.3.
Кредиторська заборгованість за 
розрахунками зі страхування 104 94 123 116 86 -18 -30

у % до п. 1 3,33 4,14 4,66 3,36 3,24 -0,10 -0,12

1.4.
Кредиторська заборгованість з оплати праці 353 195 0 615 0 -353 -615
у % до п. 1 11,31 8,59 0,00 17,80 0,00 -11,31 -17,80

1.5.
Кредиторська заборгованість за 
одержаними авансами 411 491 505 972 358 -53 -614

у % до п. 1 13,17 21,62 19,14 28,13 13,47 0,30 -14,65

1.6.
Поточні забезпечення 397 109 970 1120 998 601 -122
у % до п. 1 12,72 4,80 36,76 32,41 37,56 24,84 5,15

1.7.
Інші поточні зобов’язання 83 22 47 39 38 -45 -1
у % до п. 1 2,66 0,97 1,78 1,13 1,43 -1,23 0,30

Джерело: побудовано автором

Рис. 1. Динаміка структури активів ДП «Чернівецьке військове лісництво» 

Джерело: побудовано автором
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виражається у збільшенні прибутку на кожну вкла-
дену гривню. Це можливо за умови раціонального 
та економного використання всіх видів ресурсів, 
а також уникнення їх надмірного споживання та 
втрат на всіх етапах кругообігу. 

Отже, ефективність управління фінансовими 
ресурсами підприємства оцінюється через їхню 
віддачу та рентабельність  (табл. 7), що представ-
ляє собою співвідношення отриманого прибутку 
до суми фінансових ресурсів.

Загалом ДП «Чернівецьке військове лісництво» 
демонструє позитивну динаміку у використанні 
як власного, так і позикового капіталу. Зростання 
рентабельності і скорочення термінів окупності 
капіталу свідчить про підвищення ефективності 
управління фінансовими ресурсами, що є важли-
вим показником стабільного розвитку і зростання 
прибутковості підприємства.

На завершальному етапі діагностики прове-
дено оцінку за методикою DuPont, що дозволяє 
детально проаналізувати ключовий фінансовий 
показник – рентабельність власного капіталу 
(табл. 8).

Зростання рентабельності власного капіталу в 
першу чергу відбулось завдяки підвищенню обо-
ротності активів. Покращення ефективності вико-
ристання активів допомогло компенсувати вплив 
інших показників (зменшення фінансового важеля 
та повільне зростання рентабельності продажів), 
що в цілому свідчить про загальну позитивну тен-
денцію у використанні ресурсів підприємства. 

Таким чином, проведений аналіз та оцінка 
результатів формування, розміщення й вико-
ристання фінансових ресурсів ДП «Чернівецьке 

військове лісництво» свідчить про ефективність 
такого управління та якість прийняття управлін-
ських рішень менеджментом підприємства.

У сучасному світі зростаючої конкуренції та 
складних ринкових умов виживання можливе 
лише для тих компаній, які впроваджують безпе-
рервні вдосконалення та адаптуються до нових 
викликів [1].

Постійне удосконалення управління фінансо-
вими ресурсами сприятиме підвищенню ефектив-
ності такого управління. Це забезпечить досяг-
нення більшого результату при менших витратах. 

Виходячи з цього, для підвищення ефектив-
ності управління фінансовими ресурсами ДП 
«Чернівецьке військове лісництво» пропонується 
зосередитися на кількох ключових аспектах:

1. Чітке формулювання цілей та завдань фінан-
сового управління. Воно включає визначення прі-
оритетів та оптимізацію використання фінансових 
ресурсів відповідно до специфіки діяльності під-
приємства.  

2. Безперервне вдосконалення процесів фінан-
сового управління. Це допоможе підприємству 
адаптуватися до змін у ринковому середовищі та 
підтримувати конкурентоспроможність. 

3. Впровадження сучасних технологій у фінан-
сове управління. Це сприятиме автоматизації про-
цесів, зменшенню ризику помилок і підвищенню 
точності фінансових операцій, а також допоможе 
оптимізувати управління запасами, виробничими 
засобами та іншими активами.

4. Оптимізація витрат та ефективне вико-
ристання ресурсів без зниження якості продук-
ції. Це дасть можливість зменшити собівартість 

Таблиця 6
Динаміка показників ділової активності ДП «Чернівецьке військове лісництво» 

Показники Рік Абсолютний приріст, +/–
2019 2020 2021 2022 2023   2023/ 2019 2023/ 2022

Коефіцієнт оборотності активів 0,36 0,62 0,83 1,05 1,18 0,81 0,13
Період обороту активів, дні 989 582 433 343 306 -683 -38
Коефіцієнт оборотності оборотних засобів 2,09 3,90 5,07 5,25 5,46 3,37 0,21
Період обороту оборотних засобів, дні 172 92 71 69 66 -106 -3
Коефіцієнт оборотності дебіторської 
заборгованості 5,57 11,27 14,69 20,16 25,64 20,07 5,48

Період обороту дебіторської заборгованості, дні 65 32 25 18 14 -51 -4
Коефіцієнт оборотності кредиторської 
заборгованості 0,76 1,42 2,40 2,99 3,36 2,61 0,38

Період обороту кредиторської заборгованості, дні 476 254 150 121 107 -369 -14
Коефіцієнт оборотності матеріальних запасів 3,65 6,58 12,49 10,91 10,14 6,49 -0,78
Період обороту матеріальних запасів, дні 99 55 29 33 36 -63 3
Коефіцієнт оборотності основних засобів 0,45 0,76 1,02 1,33 1,51 1,05 0,18
Період обороту основних засобів, дні 794 476 352 271 239 -556 -32
Коефіцієнт оборотності власного капіталу 0,43 0,71 0,94 1,21 1,36 0,94 0,15
Період обороту власного капіталу, дні 840 510 384 296 264 -576 -33
Коефіцієнт оборотності готової продукції 4,67 9,78 23,29 13,43 12,51 7,85 -0,91
Період обороту готової продукції, дні 77 37 15 27 29 -48 2

Джерело: побудовано автором
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Таблиця 7
Аналіз динаміки показників рентабельності капіталу ДП «Чернівецьке військове лісництво» 

Показники Рік Абсолютний приріст, +/–
2019 2019 2019 2019 2019 2023 / 2019 2023 / 2022

Рентабельність власного капіталу,  % 0,86 0,61 0,90 1,27 1,47 0,61 0,21
Термін окупності власного капіталу, дні 116 164 111 79 68 -48 -11
Рентабельність позикового капіталу, % 4,92 4,34 7,09 8,01 9,32 4,41 1,32
Термін окупності позикового капіталу, дні 20 23 14 12 11 -10 -2
Рентабельність сукупного капіталу, % 0,73 0,53 0,80 1,09 1,27 0,54 0,18

Джерело: побудовано автором

Таблиця 8 
Оцінка фінансових ресурсів ДП «Чернівецьке військове лісництво» за формулою DuPont

Показники Рік Абсолютний приріст, +/–
2019 2019 2019 2019 2019  2023/ 2019  2023/ 2022

Рентабельність продажів (Rnp) 2,01 0,86 0,96 1,04 1,08 -0,93 0,04
Оборотність активів (KOa) 0,36 0,62 0,83 1,05 1,18 0,82 0,13
Фінансовий важіль (L) 0,16 0,12 0,14 0,18 0,14 -0,03 -0,04
Рентабельність власного капіталу 
ROE = Rnp * KOa * L 0,12 0,06 0,11 0,20 0,17 0,06 -0,02

Джерело: побудовано автором

виробництва, збільшити прибуток і є основою для 
підвищення рентабельності підприємства.

5. Аналіз і контроль фінансових потоків. Це 
дозволить ефективніше управляти грошовими 
потоками, своєчасно виявляти проблеми та ухва-
лювати обґрунтовані рішення, що сприятиме під-
вищенню рентабельності та фінансової стійкості.

6. Моніторинг і оцінка результатів реалізованих 
заходів. Це дасть змогу вчасно вносити корективи 
в управлінські рішення та підвищити ефективність 
управління фінансовими ресурсами.

Висновки. Отже, оцінювання ефективності 
управління фінансовими ресурсами в системі 
фінансового моніторингу діяльності підпри¬ємства 
необхідно розглядати як важливий інструмент 
його розвитку та успішного функціонування. 
Запропоновано визначення оцінювання ефектив-
ності управління фінансовими ресурсами в сис-
темі фінансового моніторингу діяльності підпри-
ємства як процесу комплексного аналізу й оцінки 
результатів формування, розміщення та вико-
ристання фінансових ресурсів у межах системи 
фінансового моніторингу, що здійснюється для 
виявлення відхилень, ідентифікації причин таких 
відхилень та прийняття ефективних управлінських 
рішень. Виходячи із проведеного аналізу та оцінки 
результатів управління фінансовими ресурсами 
ДП «Чернівецьке військове лісництво» зроблено 
висновок про ефективність такого управління та 
якість прийняття управлінських рішень менедж-
ментом підприємства. Поряд із цим наголошено 
на необхідності впровадженні безперервних вдо-
сконалень та адаптації до нових викликів, а також 
визначено напрями, на яких варто зосередитись 
підприємству з метою підвищення ефективності 
управління його фінансовими ресурсами.
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В статті визначено сферу туризму та курортів, як одну з провідних галузей, що формує сві-
тові тенденції розвитку економіки. Проаналізовано наслідки військових дій та окупації тери-
торій України, фінансову та економічну кризу на сучасний стан функціонування галузі, а саме 
на зменшення попиту на вітчизняний туристичний продукт. Визначено напрями формування 
державної політики, орієнтовані на відновлення та розвиток санаторно-курортного комплексу 
України. Поставлені задачі, за умови виконання яких галузь курортів України матиме можли-
вість конкурентоспроможності на світовому туристичному ринку. Наголошено на необхідності 
формування нової моделі стратегії розвитку та відновлення санаторно-курортного комплексу 
з визначенням чіткої мети, стратегічних та оперативних цілей, враховуючи наявний ресурсний 
потенціал регіону (громади), умови невизначеності та досвід країн, що пізнали наслідків війни. 
Для досягнення цілей Стратегії, у рамках визначених пріоритетних напрямів, необхідно забез-
печити ефективну взаємодію правового, організаційного, економічного та фінансового механіз-
мів державного регулювання розвитку сфери туризму та курортів.
Ключові слова: санаторно-курортний комплекс, ресурсний потенціал, туристична інфра-
структура, стратегія розвитку.

The sphere of tourism and resort sector as one of the leading industry has been determined in the 
article which forms the world tendencies of the development of economic. The consequences of the 
military actions and the occupation of the territories of Ukraine, the financial and the economic crisis 
on the current state of the functioning of industry have been analyzed, namely, on the reduction of 
demand for the native tourist products. The directions of the formation of the state policy have been 
determined, which are focused on the restoration and the development of the sanatorium and the resort 
complex of Ukraine. The tasks have been set, in the condition of the implementation of which the resort 
industry of Ukraine will be able to have opportunity of competitiveness in the world tourism market. 
The need of the formation of the new model of the strategy of the development and the restoration 
of the sanatorium and resort complex with the definition of the clear goal, strategic and operational 
objectives has been emphasized, taking into account the existing resource potential of the region 
(community), the conditions of the uncertainty of its realization and the experience of the countries that 
have experienced the consequences of the war. For the achievement of the goals of the Strategy within 
the framework of the determined priority directions, it is necessary to ensure the effective interaction 
of legal, organizational, economic and financial mechanisms of state regulation of the development of 
the sphere of tourism and resort. One of the conditions of the successful realization of the Strategy is 
the development and the implementation of the system of monitoring taking into account the objective 
indicators of the development. Besides, it is the constant comparison of the results of its realization in 
the part of the achievement of the goals of the Strategy and the regional strategies of the development. 
The realization of the provisions of the Strategy, the implementation of the plan of the measures, and 
monitoring of the state of their implementation will be carried out with the central and local executive 
authorities and local self-government bodies on the basis, within the limits of their powers and in the 
manner provided with the Constitution and the laws of Ukraine.
Key words: sanatorium-resort complex, resource potential, tourist infrastructure, strategy of development.

Постановка проблеми. Вирішення проблем-
них питань в сучасному функціонуванні галузі та її 
відновлення в повоєнний період можливе за умови 
реалізації дієвої стратегії розвитку та відновлення 
санаторно-курортної сфери України. Формування 
стратегії розвитку повинне визначати чітку мету, 
стратегічні та оперативні цілі. Метою реалізації 
стратегії є формування сприятливого економіч-
ного, екологічного та соціального середовища 
задля розвитку та відновлення курортів відповідно 
до міжнародних вимог та стандартів якості надання 
туристичного продукту, перетворення галузі на 

конкурентоспроможну сферу, що забезпечує соці-
ально-економічне зростання економіки регіонів та 
країни вцілому, сприяє підвищенню якості життя 
населення, консолідації суспільства та популяриза-
ції українських курортів на світовому туристичному 
ринку. Задля ефективної реалізації стратегії необ-
хідне визначення стратегічних цілей, враховуючи 
наявний ресурсний потенціал регіонів, умови неви-
значеності в Україні, досвід європейських країн-
партнерів та світові тенденції розвитку галузі.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Ефективність діяльності санаторно-курортного 

РОЗДІЛ 5. РОЗВИТОК ПРОДУКТИВНИХ СИЛ 
І РЕГІОНАЛЬНА ЕКОНОМІКА
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комплексу України досліджувались вітчизня-
ними науковцями Н.В. Бугас [1], А.А. Романовою 
[4], В.М. Клапчук [12], С.П. Запотоцьким [3]. 
Проблематика регіональної рекреаційної полі-
тики досліджувалась у працях П.В. Жука [10], 
О.А. Марченко [2; 11; 13], В.П. Воровки [2; 13], 
І.З. Сторонянської [5] та інших.

Значний внесок у теоретичні й прикладні аспек- 
ти розвитку сфери санаторно-курортних послуг 
зробили зарубіжні дослідники: Д. Бугаліс [6], І. Інскіп 
[9], А. Параскевас [7], Дж. Фосс Ніколай [8].

Зокрема вченими-економістами визначено мето-
дологію формування пріоритетів державної політики 
України у галузі туризму та курортів, виокремлено 
напрями та умови сталого розвитку, опрацьовано 
міжнародний досвід розвитку санаторно-курорт-
ної справи. Натомість в сучасних умовах невизна-
ченості виникають нові виклики та ризики розвитку 
галузі, зокрема через неможливість державної під-
тримки, пошкодження або знищення туристичної 
інфраструктури, відтік кадрового потенціалу, окупа-
цію рекреаційних територій країни. Усвідомлення 
важливості відновлення та розвитку санаторно-
курортної сфери зумовило вибір теми дослідження.

Постановка завдання. Мета роботи – визна-
чити проблеми функціонування санаторно-курорт-
ної галузі України в умовах невизначеності. 
Обґрунтувати доцільність формування дієвої стра-
тегії розвитку курортів України.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Сфера туризму та курортів стає однією з основних 
галузей, що формує загальний стан та тенден-
ції світової економіки. Санаторно-курортна сфера 
зокрема, пов’язана з діяльністю більшості галузей 
економіки та сприяє підвищенню рівня зайнятості 
населення, диверсифікації національної економіки, 
збереженню екологічно безпечного навколишнього 
природнього середовища, підвищує рівень інновацій-
ності та інвестиційності національної економіки [11]. 
Фінансова економічна та політична кризи, що заго-
стрились внаслідок повномасштабної агресії росії 
в Україні та окупації територій, призвели до змен-
шення попиту на вітчизняний туристичний продукт. 
Загострення кризових явищ у сфері курортів свідчить 
про необхідність удосконалення державної політики 
у сфері дослідження, пріоритетів і принципів її реалі-
зації, повноважень і компетенції суб’єктів діяльності 
в санаторно-курортній сфері, впровадження органі-
заційно-правових та економічних механізмів розви-
тку курортної сфери як конкурентоспроможної галузі 
національної економіки. Незважаючи на ресурсну 
забезпеченість та безмежні потенційні туристичні 
можливості, Україна не може конкурувати з розви-
нутими туристичними державами. Для ефективного 
функціонування галузі з раціональним використан-
ням туристичних природних, рекреаційних ресурсів, 
необхідне формування санаторно-курортного про-
стору шляхом створення комфортних рекреаційних 

зон з забезпеченням повної безпеки споживачу 
туристичного продукту [13].

Для вирішення системних проблем санаторно-
курортної сфери необхідне формування державної 
політики, стратегічно орієнтованої на визначення 
туризму та курортів одним з основних напрямів роз-
витку держави [2].

Умовами сталого розвитку санаторно-курортної 
сфери є:

– формування та реалізація національної 
туристичної політики з впровадженням принципів 
інвестиційного партнерства, забезпечення кваліфі-
кованого кадрового потенціалу, організації науко-
вого простору з метою відповідних досліджень;

– перегляд та вдосконалення законодавства з 
питань регулювання національної політики у сфері 
туризму та курортів;

– створення сприятливого бізнес середовище 
для розвитку конкурентоспроможних туристичних 
підприємств;

– гармонізація національних стандартів у сфері 
туризму та курортів;

– впровадження міжнародної системи якості 
послуг;

– забезпечення збалансованого використання 
природних рекреаційних ресурсів, збереження 
здатності природних комплексів до самовідтво-
рення шляхом регулювання антропогенного наван-
таження; 

– створення національної мережі туристичних 
брендів;

– створення туристичного конкурентоспромож-
ного продукту на підставі впровадження іннова-
ційної системи маркетингової стратегії, що спря-
мована на позиціонування туристичних послуг та 
продуктів, що відповідають очікуванням споживача;

– системний розвиток та відбудова, підвищення 
якості інфраструктури санаторно-курортного комп-
лексу шляхом виконання завдань, передбачених 
планом реалізації стратегії розвитку курортів; 

– забезпечення комплексного та ефективного 
використання курортних ресурсів України шля-
хом вирішення проблем в охороні навколишнього 
природного середовища, раціонального природо-
користування, удосконалення механізмів форму-
вання територіальної структури курортного серед-
овища з метою брендингу туристичних територій;

– формування інформаційного простору сана-
торно-курортних послуг, створюючи інформаційні 
туристичні центри, що популяризуватимуть націо-
нальний туристичний продукт в світовому інформа-
ційному просторі;

– забезпечення моніторингу цінової політики 
в галузі курортів, створення відповідних умов для 
оптимізації економічної діяльності туристичних 
суб’єктів малого та середнього бізнесу, вдоскона-
лення національних стандартів надання туристич-
них послуг відповідно до міжнародних;
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– створення системи кваліфікованої підготовки 
кадрового потенціалу щодо супроводу та обслуго-
вування сфери туризму та курортів;

– вирішення комплексу завдань з розвитку 
санаторно-курортного комплексу, створюючи при-
вабливий інвестиційний клімат;

– можливість залучення державних та місцевих 
бюджетів для здійснення заходів сфери туризму і 
курортів, передбачених стратегіями розвитку регі-
ону (громади);

– залучення органів державної влади та міс-
цевого самоврядування, представників бізнесу 
та суспільства щодо популяризації національного 
туристичного продукту на світовому ринку товарів 
та послуг.

Конкурентоспроможність санаторно-курортного 
комплексу України можлива за умови формування 
нової моделі дієвої стратегії розвитку курортів 
України враховуючи наявний природний, економіч-
ний та соціальний ресурсний потенціал, функціону-
вання галузі в умовах невизначеності та наслідків 
військових дій, досвід країн з розвинутим сана-
торно-курортним комплексом, що відновлювався 
та формувався в повоєнний або кризовий період.

В оновленій Стратегії розвитку курортів необ-
хідно врахувати запровадження ефективної сис-
теми фінансування санаторно-курортної галузі, 
створення системи залучення інвестицій у модер-
нізацію та будівництво санаторно-курортної інф-
раструктури, створення доступного для населення 
туристичного продукту, дотримання державних 
стандартів лікування та медичної реабілітації, 
координацію діяльності курортних комплексів неза-
лежно від форм власності та підпорядкування. 
Також вважаємо за необхідне здійснення екологіч-
ного моніторингу антропогенного навантаження на 
природні ресурси та оточуюче середовище.

Чітко визначені стратегічні та оперативні цілі, 
заходи плану реалізації Стратегії, моніторинг стану 
їх виконання здійснюватиметься центральними та 
місцевими органами виконавчої влади та органами 
місцевого самоврядування в межах повноважень 
передбачених  законодавчою базою України [2].

Основними механізмами та інструментами реа-
лізації нової моделі Стратегії розвитку та віднов-
лення курортів України є визначення пріоритетних 
напрямів забезпечення ефективної взаємодії пра-
вового, організаційного, економічного та фінансо-
вого механізмів державного регулювання розвитку 
сфери туризму та курортів.

Правовий механізм орієнтований на дотри-
мання принципів конституційності, законності та 
прозорості. Основними інструментами правового 
механізму мають бути нормативно-правові акти 
органів державної влади та органів місцевого само-
врядування.

Організаційний механізм спрямований на забез-
печення принципів партнерства та співробітництва 

органів виконавчої влади, місцевого самовряду-
вання, представників бізнесу, науки, громадськості. 

Чітке визначення завдань, поставлених планом 
реалізації Стратегії дасть змогу розподілити відпо-
відальність за прийняття рішень та їх виконання [11].

Основними складовими організаційного меха-
нізму є:

– план заходів з реалізації стратегічних та опе-
ративних цілей Стратегії розвитку курортів, який 
дасть змогу із застосуванням установлених показ-
ників розвитку (проведення SWOT-аналізу) здій-
снити оцінку досягнення цілей Стратегії шляхом 
проведення моніторингу визначення ефективності 
заходів, що здійснюються на державному, регіо-
нальному та місцевому рівнях;

– цільові та регіональні програми розвитку 
сфери туризму та курортів;

– договори, що укладаються, на засадах дер-
жавного та приватного партнерства.

Економічний механізм забезпечує дотримання 
принципів сталого розвитку територій (громади) та 
утримання високого рівня конкурентоспроможності 
шляхом:

– використання інструментів та механізмів 
щодо створення сприятливого інвестиційного 
середовища для залучення вітчизняних та зарубіж-
них інвесторів у галузь туризму та курортів;

– забезпечення державної підтримки вітчизня-
ному виробнику туристичних послуг;

– сприяння отримання фінансової  підтримки 
курортними підприємствами;

– впровадження інноваційних маркетингових 
стратегій.

Фінансовий механізм забезпечує реалізацію 
принципів прозорості та передбачуваності дій орга-
нів державної влади з розподілу коштів державного 
бюджету, інвестиційних надходжень, грантів між-
народних організацій, залучення кредитних коштів, 
коштів недержавних цільових фондів, лізингових 
компаній.

Фінансове забезпечення реалізації Стратегії 
здійснюється у межах коштів державного та місце-
вих бюджетів (бюджетів громад), суб’єктів турис-
тичної та курортної діяльності, коштів міжнародної 
технічної допомоги, інших міжнародних донорів, 
фінансових установ, коштів вітчизняних та зарубіж-
них інвесторів. 

Обсяг фінансування Стратегії визначається 
кошторисом, закладеним у документі для здій-
снення конкретних завдань та у межах фінансу-
вання, передбаченого державним бюджетом на 
відповідний рік [2].

Однією з умов успішної реалізації Стратегії 
є розроблення і впровадження системи моніто-
рингу з урахуванням об’єктивних показників роз-
витку. Крім того необхідна організація системного 
моніторингу відповідності результатів досягнення 
цілей Стратегії розвитку курортів до регіональних 



147

 ТУРИЗМ

147

 РОЗВИТОК ПРОДУКТИВНИХ СИЛ І РЕГІОНАЛЬНА ЕКОНОМІКА

стратегій розвитку (Стратегій розвитку територіаль-
них громад). 

Реалізація положень Стратегії, виконання плану 
заходів, моніторинг стану їх виконання здійснюється 
центральними та місцевими органами виконавчої 
влади та органами місцевого самоврядування у 
межах повноважень, що передбачені законодав-
ством України. Моніторинг реалізації Стратегії про-
водить Міністерство економічного розвитку, з метою 
дотримання об’єктивності та неупередженості залу-
чаються громадські організації, незалежні інститути 
та експерти. Інститути громадянського суспільства 
здійснюють контроль за діяльністю органів дер-
жавної влади та органів місцевого самоврядування 
щодо реалізації Стратегії, зокрема шляхом про-
ведення громадської експертизи проєктів, норма-
тивно-правових актів та концептуальних докумен-
тів з питань розвитку сфери туризму та курортів. 
Результати моніторингу можуть бути підставою для 
коригування планів заходів з реалізації Стратегії.

Подолання негативних тенденцій сьогодення, 
створення сприятливих умов та безпечного серед-
овища для відновлення та розвитку санаторно-
курортної сфери повинні стати пріоритетними 
напрямами економічного зростання України під час 
війни та в повоєнний період.

Висновки. За результатами наукового дослі-
дження наголошено на необхідності формування 
концептуального документу розвитку санаторно-
курортної галузі задля відновлення фізичного та 
ментального здоров’я населення України, а саме 
розробці  стратегії розвитку курортів з урахуванням 
меседжу, що курортна галузь може бути однією з 
ключових для сталої економіки України у повоєн-
ний період.

Однією з умов успішної реалізації Стратегії є 
розроблення і впровадження системи моніторингу з 
урахуванням об’єктивних показників розвитку. Крім 
того, проведення постійного порівняння результатів 
її реалізації у частині досягнення цілей Стратегії та 
регіональних стратегій розвитку.

Реалізація положень Стратегії, виконання плану 
заходів, моніторинг стану їх виконання здійснюва-
тиметься центральними та місцевими органами 
виконавчої влади та органами місцевого само-
врядування на підставі, у межах повноважень та у 
спосіб, що передбачені Конституцією та законами 
України.
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В статті визначається місце event-туризму, як одного з головних напрямів світового 
туристичного ринку. За результатами проведених досліджень формування та розвитку 
подієвого туризму дистинації нами наголошується про необхідність використання уніфіко-
ваної методології дослідження ресурсного потенціалу, який є підставою розвитку напряму. 
Використання уніфікованої методології дозволить визначити найбільш ефективні у розви-
тку туризму напрями та розробити стратегії розвитку туризму, зокрема подієвого, певної 
території (громади, дистинації, регіону). Для найбільш ефективного оцінювання ресурс-
ного потенціалу використовується ряд показників, що формують рівень розвитку галузі на 
території дослідження. За результатами проведеної роботи наголошено про необхідність 
формування стратегічних та оперативних цілей в офіційних документах національного, 
регіонального та локального рівнів, а саме в Стратегіях розвитку територіальних громад, 
направлених на відновлення та розвиток подієвого туризму дистинації.
Ключові слова: подієвий туризм, дистинація, регіональний розвиток, туристичний ринок, 
стратегія розвитку, методологія дослідження, ресурсний потенціал.

The place of event-tourism as one of the main directions of the world tourist market has been 
determined in the article. According to the results of the conducted researches of the formation and 
the development of event tourism of the destination, we emphasize the need of the use of the unified 
methodology of the research of the resource potential, which is the basis of the development of the 
direction. As for the analysis of the current state of the functioning of industry and the formation 
of the strategy of its development, it is necessary to use the methodology of the research of the 
main indicators (indices) of the formation of event tourism of the territory. The use of the unified 
methodology will allow determining the most effective directions in the development of tourism and 
developing the strategies of the development of tourism, in particular event, of the certain territory 
(community, destination, region). The proposed methodology predicts the stages of the research 
that are determined and described in the article. For the most effective evaluation of the resource 
potential, the number of the indicators are used that form the level of the development of industry 
in the territory of the research. The directions and the methods have been proposed in the article, 
which is necessary for receiving more detailed analysis of the development of event-tourism of the 
destination. Based on the results of the conducted work, the need of the formation of the strategic and 
the operational goals in the official documents of the national, the regional and the local levels has 
been emphasized, namely in the Strategies of the Development of Territorial Communities aimed at 
the restoration and the development of event tourism of the destination. For more detailed research 
and the formation of the development of the Strategy of the Development of Event Tourism of the 
destination, it is necessary to conduct a SWOT-analysis of the resource potential of the territory, the 
mandatory implementation in the community administrations of the effective systems of monitoring 
and the analysis of the current functioning, the restoration and the development of tourism, in 
particular event, the creation or the improvement of the registers of the monuments and the events of 
the local, the regional, all-Ukrainian meaning.
Keywords: event tourism, destination, regional development, tourism market, development strategy, 
research methodology, resource potential.

Постановка проблеми. Надзвичайно потужним 
є опосередкований вплив розвитку подієвого туризму 
на соціально-економічний стан країни та її регіонів 
зокрема. На цій основі, в державній Програмі  роз-
витку туризму до 2026р. зосереджується увага на 
необхідності пошуку раціональних шляхів активі-
зації використання туристичного потенціалу, що 
зумовлюється перспективним одержанням значних 
економічних результатів і соціальних наслідків роз-
витку галузі, яка може стати конкурентоспроможною 
на світовому туристичному ринку.

Процеси організації подієвих заходів зумовили 
виникнення подієвого туризму, який набув дина-
мічного розвитку в регіонах  до опинення України у 
стані війни. З цих позицій подієвий туризм розгляда-
ється як вагомий аспект формування позитивного 

туристичного іміджу регіону (дистинації). Важливе 
значення подієвого туризму для активізації вну-
трішніх та виїзних туристичних потоків зумовлює 
актуальність наукових досліджень з формування 
стратегічного розвитку регіону, спрямованого на мак-
сималізацію економічного зростання. Недостатня 
дослідженість та визначеність у теоретичному, мето-
дологічному аспектах питання становлення та роз-
витку подієвого туризму зумовили вибір теми, мети 
та завдань дослідження. 

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій.  Дослідження тенденцій розвитку та функці-
онування подієвого туризму дистинації (регіону) 
розглядаються в наукових працях зарубіжних та 
вітчизняних науковців. Аналіз функціонування event-
туризму регіонів України надається в наукових 
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творах Білоусової А.Ю. [1], Левенкової А.С. [1], 
Олійника В.В. [4], Постола А.А. [3,10]. Обґрун-
тування та аналіз теоретико-методологічних аспек-
тів подієвого туризму здійснено Вдовіною О.О. [2], 
Марченко О.А. [3, 10], Щукою Г.П. [7].

Дослідження подієвого туризму, як складової 
стратегічного розвитку регіону представлені в робо-
тах зарубіжних авторів: Donald Getz [8], Stephen 
J. Page [8], M. Whitford [9], Brent W. Ritchie [10].

Постановка завдання. Мета полягає у визна-
ченні, формуванні та впровадженні запропонованої 
методології дослідження івент-туризму дистинації.

Викладення основного матеріалу дослід-
ження. За дослідженнями Всесвітньої туристичної 
організації, подієвий туризм є одним з головних еле-
ментів попиту та споживання на світовому турис-
тичному ринку. З метою ефективних досліджень 
подієвого туризму громади або регіону необхідна 
уніфікована методологія. Задля аналізу сучасного 
стану функціонування галузі та визначення тенден-
ції подальшого розвитку event-туризму в регіоні, 
коректного формування стратегічних завдань роз-
витку, необхідне використання методології дослі-
дження ключових показників формування подієвого 
туризму [3]. Дана методологія дозволить визначити 
найбільш ефективні у розвитку туристичної індустрії 
напрями та розробити стратегію розвитку подієвого 
туризму для територіальних громад або регіонів, 
враховуючи наявність туристичного потенціалу, 
рівень якості його використання та наслідки воєнних 
дій або окупації території [3]. Запропонована мето-
дологія ґрунтується на системно-компонентному 
підході та передбачає наступні етапи дослідження: 

1. Визначення туристичних магнітів, подій та 
фестивалів території дослідження. 

2. Опитування фахівців туристичної сфери та 
представників органів влади, громадськості дисти-
нації з метою визначення туристичних магнітів та 
значущих подій для розвитку event-туризму. 

3. Аналіз отриманих результатів з метою оціню-
вання ефективності дистинації у розвитку подієвого 
туризму на теперішній час та можливості форму-
вання стратегії подальшого розвитку. 

4. Визначення місця громади за ресурсним 
потенціалом розвитку event- туризму в країні, вра-
ховуючи активність та якість надання послуг та 
туристичного продукту споживачу. 

5. Впровадження бенчмаркінгу аналогічних 
територій,  громад, дистинацій, регіонів, які мають 
досвід відновлення туристичної індустрії після 
війни, аналізуючи їх досвід для більш ефективного 
та швидкого відновлення функціонування галузі.

6. Враховуючи результати аналізу сучасної 
оцінки функціонування event-туризму регіону, 
надати рекомендації подальшого розвитку та фор-
мування стратегії подієвого туризму з чітко визна-
ченими стратегічними та оперативними цілями та 
заходами щодо її реалізації. 

Для найбільш ефективного оцінювання ресурс-
ного потенціалу для розвитку подієвого туризму 
дистинацій використовуємо показники,  що фор-
мують рівень (індекс) розвитку галузі на території 
дослідження: 

1. Інституції державного та громадського секто-
рів, рівень фінансування подієвого туризму.

2. Фестивально-подієві магніти дистинації та їх 
туристичний супровід. 

3. Ефективність функціонування галузі.
На підставі статистичних даних формуємо кіль-

кісні показники  та на основі власних досліджень – 
якісні. 

Важливо розуміти, що подієвий туризм – між-
галузевий сектор, який необхідно офіційно задоку-
ментувати органами влади та зазначити його цілі 
та завдання [6]. Для визначення даного індикатора 
необхідний ретельний аналіз Стратегії розвитку 
територіальної громади з чітким формуванням цілі 
щодо відновлення та розвитку подієвого туризму на 
її території. Аналіз стратегічних документів громади 
з чітко визначеними пріоритетами розвитку event-
туризму дасть можливість отримання більш якісного 
та діючого стратегічного Документу розвитку безпо-
середньо досліджуваного туристичного напряму в 
межах визначеної території (дистаннації).

Одним з головних показників розвитку подієвого 
туризму на території громади є обсяг фінансування, 
який повинен бути визначений Стратегією розвитку 
територіальної громади. Підставою розвитку поді-
євого туризму території є туристичні магніти та істо-
рико-культурна спадщина, які являються ресурсним 
потенціалом функціонування напряму [10]. Одним 
із важливих індикаторів визначення розвитку поді-
євого туризму дистинації є наявність потенційних 
для проведення фестивалів та event-заходів подій, 
памʼяток та інших туристичних ресурсів. 

У якості основних індикаторів подієвого туризму 
пропонуємо врахувати: 

– формат; 
– тривалість;
– локацію;
– масштабність. 
Для конкурентоспроможності на вітчизняному 

та світовому туристичному ринку захід повинен 
виходити за масштаб місцевого, бути доступним 
при моніторингу пошукових інтернет-запитів [10].

Ефективність розвитку подієвого туризму дис-
тинації визначається як співвідношення витрат на 
організацію та проведення event-заходів до показ-
ника фактичного охоплення споживачів турпродукту. 
За підсумками дослідження виявлено, що більшість 
громад, регіонів, дистинацій не надають системної 
статистики показників функціонування галузі. Крім 
того, муніципалітети не визначають одним з показни-
ків ефективності туристичного розвитку дистинації, 
розвиток туризму зокрема [3]. Для достовірного та 
повного дослідження функціонування event-туризму 
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на певній території варто застосувати моніторинг 
пошукових запитів на інтернет порталах, аналіз ста-
тистичних даних, даних діяльності туристичних уста-
нов, органів влади. 

З метою якісної оцінки можливе використання 
інтернет-платформ, де можна ознайомитись з оцін-
кою та відгуками споживачів туристичного продукту 
про місце та події відвідування. Дуже часто уяв-
лення місцевих фахівців, власників туристичного 
бізнесу відрізняються від уявлень та оцінки спожива-
чів туристичного продукту [9]. Для отримання повних 
даних для якісного дослідження event-туризму дис-
тинації використовуються дані Державної служби 
статистики, Державної податкової інспекції, місце-
вих органів влади, соціальних та маркетингових 
досліджень. Для отримання більш детальнішого 
аналізу необхідно використовувати дані туристич-
них організацій та підприємств, туристично-інфор-
маційних центрів, інфраструктури розміщення, 
дані фахівців туристичного супроводу, організа-
торів подій та фестивалів, туристичних асоціацій, 
соціальних мереж та пошукових інтернет порталів. 
Окремим джерелом даних для дослідження індика-
тору івент-туризму дистинації є проведення аналізу 
стратегічних офіційних документів Національного, 
регіонального та локального рівнів: Стратегії розви-
тку туризму та курортів до 2026р. [5], Стратегії розви-
тку туризму Запорізької області на 2022–2027 роки 
[6], Дорожньої  карти розвитку туризму Приазов’я на 
2021–2030 роки, Стратегій розвитку міст (громад), 
Програм розвитку туризму. В більшості проаналізо-
ваних документів в стратегічних цілях не зазначено 
акцент на розвиток подієвого туризму. Серед заходів 
з реалізації Стратегій, акцентовано на  розвитку поді-
євого туризму та заплановано певні event-заходи та 
фестивалі тільки в 30% програм.

Для більш детального дослідження та розробки 
стратегії розвитку подієвого туризму дистинації, 
необхідне проведення  SWOT-аналізу території [8]. 
Тільки ретельно дослідивши всі сильні та слабкі 
сторони, враховуючи загрози та можливості дис-
тинації, можливо визначити стратегічні та опера-
тивні цілі та заходи щодо їх реалізації. В більшості 
громад  Запорізької області, на жаль, відсутні дієві 
системи моніторингу та аналізу становлення, від-
новлення та розвитку туризму, зокрема подієвого. 
Також необхідне проведення аналізу реєстрів 
пам’яток та подій місцевого, регіонального, всеу-
країнського значення, а за умови їх відсутності – 
створення [10].

Висновки. З метою формування діючої страте-
гії розвитку event-туризму території, вважаємо за 
необхідне впровадити та використовувати запро-
поновану нами уніфіковану методологію дослі-
дження ресурсного потенціалу території, який є 
основою розвитку конкурентоспроможного на світо-
вому туристичному ринку напряму. Задля аналізу 
поточного стану функціонування галузі необхідне 

використання методології дослідження основних 
показників (індексів) формування подієвого туризму 
території. Для найбільш ефективного оцінювання 
ресурсного потенціалу використовується ряд показ-
ників, що формують рівень розвитку галузі на тери-
торії дослідження. 

За результатами проведеної роботи наголо-
шуємо про необхідність формування стратегіч-
них та оперативних цілей в офіційних документах 
національного, регіонального та локального рів-
нів, а саме в Стратегіях розвитку територіальних 
громад, направлених на відновлення та розвиток 
подієвого туризму дистинації.

Для більш детального дослідження та фор-
мування (розробки) Стратегії розвитку поді-
євого туризму дистинації, необхідне проведення 
SWOT-аналізу ресурсного потенціалу території, 
обов’язкове впровадження в адміністраціях громад 
дієвих систем моніторингу та аналізу поточного 
функціонування, відновлення та розвитку туризму, 
зокрема подієвого.
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Дослідження, представлені у статті, відображають глобальні виклики сьогодення щодо від-
новлення та розвитку аграрного туризму України в умовах невизначеності. Визначені осно-
вні напрями та етапи створення нової моделі агротуристичної галузі, яка охоплює всі сфери 
економічної діяльності. Обґрунтовані основні аспекти формування Стратегії розвитку та 
відновлення аграрного туризму, орієнтованого на «проривні» інновації, впровадження техно-
логій блокчейну з метою створення комфортного, безпечного та персоніфікованого турис-
тичного продукту. Наголошено про необхідність ретельного аналізу ресурсного потенціалу 
регіону, а саме туристичної інфраструктури, логістики, культурних традицій, національ-
ної кухні, кадрового забезпечення, унікальних і репрезентативних, з точки зору споживача, 
ресурсів, використання досвіду країн, що зазнали наслідків війни, задля формування діючої 
Стратегії становлення та розвитку аграрного туризму регіонів України в умовах невизна-
ченості.
Ключові слова: аграрний туризм, туристична інфраструктура, галузь, туристичний про-
дукт, споживач, стратегія розвитку.

The research which has been presented in the article, reflects the global challenges of today as 
for the restoration and the development of the agrarian tourism in Ukraine in the conditions of the 
uncertainty. The main directions and the stages of the creation of the new innovative tourism industry 
have been determined that will cover all spheres of the economic activity. The main aspects of the 
formation of the Strategy of the development and the restoration of the agrarian tourism have been 
grounded, which are focused on "breakthrough" innovations, the implementation of blockchain 
technologies in order to create the comfortable, the safe and the personalized tourist product. 
The need of the rigorous analysis of the resource potential of the region has been emphasized, 
namely, tourist infrastructure, logistics, cultural traditions, national cuisine, staffing, unique and 
representative, from the consumer's point of view, resources, and the use of the experience of the 
countries that have suffered the consequences of the war, in order to form the current Strategy of 
the formation and the development of the agrarian tourism in the regions of Ukraine in the conditions 
of the uncertainty. The impact of the agrarian tourism on the formation of the economies of the 
countries of the European Union has been determined in the research and this experience during 
formation of the innovative model of the development of industry in Ukraine has been proposed to 
take into account. The main tasks of the restoration and the development of the agrarian tourism in 
Ukraine have been determined in the article, the implementation of which will allow the industry to 
be competitive in the world market of tourist services. The main challenges and the limitations of 
the functioning of the agrarian tourism as the result of large-scale aggression by russia have been 
emphasized and the need to ensure the diversification of the development of the agrarian tourism 
based on increasing capitalization and the innovative attractiveness of the agribusiness enterprises, 
the formation of market institutions, which will foresee the increase of the efficiency of the use of the 
resource potential, which are ensured the comfortable and the unsafe conditions of the consumption 
of the tourist product. With the purpose of the solution of existing problems, the restoration and the 
effective development of the industry of the agrarian tourism, the need of the formation of the acting 
post-war model of the Strategy of the Development of the Agrarian Tourism with the balance of its 
economic and the ecological components has been emphasized, which will correspond to the goals 
of the sustainable development of the region.
Keywords: agrarian tourism, tourism infrastructure, industry, tourism product, consumer, strategy of 
the development.

Постановка проблеми. Глобальні економічні 
виклики, що обумовлені військовими діями та їх 
наслідками на території України, створюють необ-
хідність нових можливостей інтернаціоналізації та 
глобалізації бізнесу, зокрема туристичного.

Відновлення та розвиток економіки України потре-
бує максимальної мобілізації та ефективного вико-
ристання наявного ресурсного потенціалу на регіо-
нальних рівнях. Індустрія туризму об’єднує суб’єкти 
сфери послуг, промисловості, інфраструктури, тому 
є однією з пріоритетних галузей, що забезпечуючи 
інтеграцію різних видів економічної діяльності зумов-
лює мультиплікативний економічний ефект.

В умовах сьогодення наявний ресурсний потен-
ціал набуває як практичного так і стратегічного 

інтересу. Туристична привабливість регіонів з 
наявними природними ресурсами, культурою, 
автентичністю традицій та побуту повинна віді-
гравати ключову роль у відбудові країни із враху-
ванням регіонального аспекту відновлення та роз-
витку ринку туристичних послуг. Аграрний туризм 
може бути досить потужним у відновленні еконо-
міки країни. Для відновлення аграрного туризму 
в повоєнний період, постає питання формування 
дієвої Стратегії розвитку аграрного туризму та її 
реалізації.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематикою розвитку аграрного туризму в 
Україні займаються вітчизняні науковці, дослід-
ницькі інтереси яких відображено в чисельних 
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наукових творах. Теоретичні основи та осо-
бливості становлення галузі в Україні сформо-
вані у працях О. Любіцевої [8], М. Мальської [1], 
О. Марченко [2,9,10], В. Воровки [10], А. Постола 
[2,10], О. Крупи [3]. Проблеми та перспективи роз-
витку аграрного туризму в країнах Європи розгля-
нуті у дослідженнях Д. Гейтса [6], Д. Пейджа [7], 
М. Холла [5], Н. Харріса [4].

Постановка завдання. Мета дослідження 
полягає у визначенні місця аграрного туризму в 
відновленні економіки України та обґрунтуванні 
необхідності формування дієвої Стратегії розви-
тку аграрного туризму в умовах невизначеності.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Агротуризм є досить вагомим важелем формування 
туристичної галузі країн Європи та Сполучених 
Штатів Америки, де сформована власна модель 
агротуризму, основана на менталітеті жителів та 
попиті на товари та послуги. Агротуризм у Європі 
представлений сімейними фермами, виноробними 
господарствами, оливковими фермами, кінними та 
риболовними клубами тощо. Вдало зайнята ніша 
та створення унікального продукту для туристів 
стають запорукою успішного розвитку агробізнесу в 
країнах Європейського союзу. В Іспанії та Німеччині 
впровадженні національні програми з розвитку від-
починку на селі, де туристам пропонують долучи-
тись до аграрних робіт. Така модель вже отримала 
популярність у багатьох країнах Європи, пропозиції 
такого відпочинку представлені в туристичних аген-
ціях та на спеціальних міжнародних сайтах.

В Україні аграрний туризм знаходиться лише 
на етапі формування, тривають дискусії науковців 
стосовно поняття «аграрний туризм», законодавчо 
не визначено оподаткування, галузь не забезпе-
чена фахівцями з розвитку цього виду туризму [2]. 
Ринок аграрного туризму в Україні функціонує сти-
хійно та майже безсистемно. Враховуючи багатий 
природний потенціал, культуру, традиції, націо-
нальну місцеву кухню та потужну туристичну інф-
раструктуру, що нараховує близько 200000 садиб, 
які могли надавати високоякісні послуги у сфері 
аграрного туризму, необхідна організація функці-
онування галузі. Враховуючи виклики сьогодення 
та наслідки повномасштабного вторгнення росії 
в Україну, здебільшого аграрний туризм розви-
вається в окремих регіонах або громадах [10]. 
Просування своєї продукції та послуг через різ-
номанітні атракції практикують господарства та 
компанії у різних регіонах, зокрема Житомирщини, 
Київщини, Кіровоградщини, Одещини, Львівщини, 
Закарпаття. Власники ферм, виноробень, сиро-
варень, пивоварень надають можливість зна-
йомства споживачу туристичного продукту з осо-
бливостями виробництва, проводять дегустації 
продукту, налагоджують збут вироблених продук-
тів. Останнім часом поширені пропозиції відпо-
чинку на пасіках, ягідних господарствах, фермах, 

з можливістю замовлення агротуру з включенням 
сільськогосподарських робіт. Важливим аспектом 
розвитку агротуризму є сприяння виявлення, від-
новлення, розвитку та вдосконалення регіональ-
ного продукту [9]. Європейський досвід дозво-
ляє місцевим виробникам успішно конкурувати 
з міжнародними корпораціями, а виробництво 
регіонального агропродукту часто стає основним 
напрямом розвитку економіки регіону.

Гастрономічні та історико-культурні маршрути 
відкривають споживачу унікальні ресурси, тради-
ції, автентичність та особливості господарювання. 
Використовуючи маркетингові стратегії в своїй 
діяльності власники агротурів мають чітке розу-
міння праці з каналами продажів, вчасно реагують 
на запити та тренди ринку, встановлюють нові про-
фесійні контакти, покращують позиціонування та 
ефективність своїх господарств. Тому, саме фор-
мування дієвої стратегії становлення та розвитку 
аграрного туризму в Україні, з чітким формуван-
ням стратегічних та оперативних цілей, врахову-
ючи ресурсний потенціал, проблеми галузі, неви-
значеність умов розвитку та досвід європейських 
країн, дасть можливість конкурентоспроможності 
галузі на світовому туристичному ринку. Війна 
росії проти України суттєво порушила ланцюги 
постачання та виробництва сільськогосподарської 
продукції в Україні, яка забезпечувала потреби 
функціонування аграрного туризму [2]. Зараз існує 
глобальна потреба в збереженні рівня виробни-
цтва та поновленні ланцюгів постачання.

Серед пріоритетних завдань відбудови аграр-
ного сектору економіки, аграрного туризму 
зокрема, є відновлення туристичної інфраструк-
тури, логістики, впровадження інноваційних техно-
логій, забезпечення кадрового потенціалу галузі. 
Війна росії проти України спричинила руйнівний 
вплив на діяльність агротуристичного сектору еко-
номіки. Майже 20% територій знаходяться в райо-
нах ведення бойових дій або окуповані.

Основними викликами та обмеженнями функ-
ціонування галузі аграрного туризму внаслідок 
широкомасштабної агресії росії є:

– недостатнє фінансування агротуристичної 
галузі для її стабільного функціонування;

– посилення кризових явищ у тваринництві 
та рослинництві в усіх категоріях господарств 
України, продукція яких затребувана споживачами 
агротуристичних послуг;

– дефіцит трудових ресурсів галузі. Великий 
відсоток працівників припинив свою економічну 
діяльність або взагалі втратив бізнес;

– руйнування інфраструктури виробництва, 
логістики, туристичного обслуговування;

– екологічні виклики через бойові дії та міну-
вання території.

Ключові напрями забезпечення віднов-
лення та функціонування агротуризму в умовах 
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повномасштабної війни мають бути спрямовані на 
збереження ефективності ланцюга «виробництво-
перероблення-зберігання-постачання харчових 
продуктів-забезпечення потреб споживачів турис-
тичних послуг. Важливим є відновлення турис-
тичної інфраструктури, пошук та створення нових 
об’єктів сфери гостинності, об’єктів зберігання та 
переробки сільськогосподарської продукції, нала-
годження логістики.

В умовах воєнного відновлення необхідно 
забезпечити диверсифікацію розвитку агроту-
ризму на підставі підвищення капіталізації та 
інноваційної привабливості підприємств агробіз-
неса, формування ринкових інститутів, що перед-
бачатиме підвищення ефективності використання 
ресурсного потенціалу, забезпечення комфортних 
умов споживачу туристичних послуг на селі.

Для вирішення існуючих проблем, відновлен- 
ня та ефективного розвитку галузі аграрного 
туризму виникає необхідність формування нової 
повоєнної моделі Стратегії розвитку аграрного 
туризму зі збалансуванням її економічних та еко-
логічних компонентів, що відповідатиме цілям ста-
лого розвитку.

Висновки. Сутність та значення аграрного 
туризму в Україні набуває все більшого соці-
ального, культурного та економічного значення. 
Економічне значення формування аграрного 
туризму сприяє розвитку сільських господарств, 
що визначили аграрний туризм одним з напрямів 
своєї діяльності, стимулює відновлення та розви-
ток необхідної туристичної інфраструктури, ство-
рює потужні можливості для територіальних гро-
мад, сіл та селищ залучати додаткові кошти до 
місцевих бюджетів, іноземні інвестиції зокрема. 
Загальний соціально-економічний ефект форму-
ється за рахунок створення нових робочих місць, 
подоланні просторової асиметрії розвитку регіо-
нальної економіки і відтворюванні продуктивних 
сил країни.

З метою функціонування конкурентоспромож-
ної галузі аграрного туризму необхідне форму-
вання дієвої Стратегії відновлення та розвитку 
аграрного туризму України з чітким формуван-
ням стратегічних та оперативних цілей, заходів 
щодо її реалізації, ретельним аналізом ресурсного 
потенціалу, врахуванням проблем галузі, невизна-
ченості умов розвитку та досвіду країн, території 
яких відновленні після наслідків воєнних дій та 
окупації.
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В статті виокремлено винятковість процесів інноваційної зайнятості як одного з осно-
вних чинників, що сприяють забезпеченню стійкості національної економіки та підвищенню 
її конкурентоспроможності в умовах сучасних глобальних викликів. У роботі було проана-
лізовано поточні тенденції на ринку праці України, включаючи вплив соціально-економічної 
кризи, спричиненої повномасштабною війною, на динаміку безробіття, процеси працевла-
штування та скорочення пропозицій вакансій. Особливу увагу приділено оцінці ролі молоді у 
впровадженні інноваційних форм зайнятості, що набули актуальності в умовах цифровізації 
економіки та змін на ринку праці. У статті обґрунтовано важливість підвищення цифрових 
компетенцій серед населення, модернізації освітньої системи та розширення можливостей 
для професійного розвитку молодих спеціалістів, особливо через підтримку STEM-освіти, 
яка є базою для підготовки висококваліфікованих кадрів. У роботі було обґрунтовано, що 
розвиток інноваційної зайнятості є основою для підвищення продуктивності праці, сталого 
економічного зростання та створення умов для інтеграції новітніх технологій у різні галузі. 
Ключові слова: інноваційна зайнятість, ринок праці, цифровізація, конкурентоспромож-
ність, STEM-освіта, інноваційні технології.

The article highlights the uniqueness of innovative employment processes as one of the main factors 
contributing to ensuring the sustainability of the national economy and increasing its competitiveness 
in the face of modern global challenges. The study analyzed current trends in the labor market of 
Ukraine, including the impact of the socio-economic crisis caused by the full-scale war on the dynamics 
of unemployment, employment processes and the reduction of job offers. Particular attention is 
paid to assessing the role of youth in the implementation of innovative forms of employment, such 
as remote work, freelancing and flexible forms of work, which have become relevant in the context 
of the digitalization of the economy and changes in the labor market. The article substantiates the 
importance of increasing digital competencies among the population, modernizing the education 
system and expanding opportunities for the professional development of young specialists, especially 
through support for STEM education, which serves as the basis for training highly qualified personnel. 
Within the framework of the work, several scenarios for the development of innovative employment 
were developed, including technological breakthrough, market orientation, accumulation of innovative 
potential and social orientation. Each of the proposed scenarios takes into account the specifics of 
modern socio-economic conditions of Ukraine and offers strategies that allow adapting the labor market 
to changes. A number of practical measures are proposed to activate innovative employment, including 
improving legal regulation, attracting investments in scientific and research activities, implementing 
innovative results in production processes, optimizing the industry structure of employment and creating 
favorable conditions for the inflow of foreign investments. The work substantiated that the development 
of innovative employment is not only a means of adapting the modern economy of Ukraine to global 
challenges, but also the basis for increasing labor productivity, sustainable economic growth and 
creating conditions for the integration of new technologies into various industries.
Keywords: innovative employment, labor market, digitalization, competitiveness, STEM education, 
innovative technologies.

Постановка проблеми. Наш світ стикається із 
низкою глобальних викликів, серед яких нестабіль-
ність світової економіки, стрімкий розвиток техно-
логій, активні процеси цифровізації та екологічні 
загрози, що разом створюють нагальну потребу у 
пошуку нових і ефективних підходів до забезпе-
чення економічної стійкості національного рівня. 
Саме в контексті швидкого впровадження іннова-
ційних технологій відбуваються значні трансфор-
мації на ринку праці, які сприяють посиленню ролі 
інноваційної зайнятості як одного з основних фак-
торів економічного зростання та підвищення кон-
курентоспроможності країн у глобальній економіці.

Поняття інноваційної зайнятості передбачає 
формування робочих місць, які базуються на засто-
суванні сучасних технологій, використанні наукових 
досягнень та залученні працівників із високим рів-
нем кваліфікації, що водночас сприяє модернізації 
економічних процесів, зростанню добробуту насе-
лення, зниженню рівня безробіття та вирішенню 
існуючих структурних диспропорцій на ринку праці. 
Для України, яка буде проходити у майбутньому 
складний етап посткризового та післявоєнного від-
новлення економіки, питання розвитку інноваційної 
зайнятості є надзвичайно актуальним та вима-
гає комплексного підходу. Таким чином, автори 
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констатують, що досягнення економічної стійкості 
через активізацію інноваційної зайнятості потре-
бує злагодженої інтеграції різноманітних аспектів 
державної політики, освіти, науки та бізнесу, проте 
Україні доводиться долати численні перешкоди, 
серед яких недостатній рівень інноваційної актив-
ності підприємств, обмеженість фінансування інно-
ваційних ініціатив, а також дефіцит сучасних знань 
і професійних навичок серед працівників. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
У наукових працях А.М. Колот, В.В. Македон, 
Є.Р. Цимбал [2; 4] підкреслюється, що інноваційна 
зайнятість є ключовим чинником підвищення кон-
курентоспроможності економіки завдяки зрос-
танню продуктивності праці та створенню това-
рів із високою доданою вартістю. Дослідження 
О.В. Потьомкіна, В.Ю. Дорош, І.О. Штундер [7; 
11] аналізують вплив цифровізації на ринок праці, 
зокрема роль дистанційної роботи, фрілансу та 
інших гнучких форм зайнятості, що стали акту-
альними під час пандемії й зберігають значення 
в умовах сучасних викликів, включаючи військові 
конфлікти, коли такого роду форми сприяють 
адаптації ринку праці та розширенню можливос-
тей для працевлаштування.

Розвиток STEM-освіти та залучення молоді до 
високотехнологічних галузей, таких як IT, біотехно-
логії та енергетика, виділено у працях В.В. Македон, 
О.О.Байлова, Роберта Елліотта Дж. Р., Куай В., 
Меддісон Д., Озген Ч. [3; 14] як важливий аспект 
інноваційної зайнятості. Автори акцентують увагу на 
модернізації освітньої системи для підготовки кадрів 
із необхідними компетенціями. У роботах Біссола Р., 
Дуань І., Чжоу Ю., Сю Ф., Чжен Х., Цай X., Цзян Ч. 
[12; 17] наголошується на необхідності стратегіч-
них реформ, спрямованих на створення інновацій-
ної інфраструктури, підвищення цифрових навичок 
населення та стимулювання інвестицій у наукові 
дослідження. Важливою залишається розробка 
механізмів для ефективного регулювання ринку 
праці з метою підтримки інноваційних форм зайня-
тості. Аналіз літератури підтверджує високий науко-
вий інтерес до теми інноваційної зайнятості, однак 
необхідність подальших досліджень зберігається.

Постановка завдання. Мета статті – визна-
чення провідних тенденцій розвитку інноваційної 
зайнятості в Україні та розробка ефективних захо-
дів і стратегій, що дозволять стимулювати іннова-
ційну активність на ринку праці.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Розвиток інноваційної зайнятості є потужним інстру-
ментом для зміцнення конкурентоспроможності 
національної економіки, оскільки використання 
новітніх технологій та впровадження сучасних під-
ходів до організації праці створюють значні пере-
ваги для країни на глобальних ринках. Завдяки 
інноваційній зайнятості відкриваються можли-
вості для виробництва товарів і послуг із високою 

доданою вартістю, які виділяються не лише своєю 
привабливою ціною, а й відповідністю вимогам 
якості, екологічності та технологічного прогресу. 

Значний вплив інноваційної зайнятості на підви-
щення конкурентоспроможності національної еко-
номіки є очевидним, проте реалії сучасного ринку 
праці в Україні демонструють складну ситуацію, 
яка вимагає комплексного аналізу. Попри позитивні 
перспективи розвитку інноваційної діяльності, соці-
ально-економічна криза, спричинена повномасш-
табною війною, вплинула на динаміку безробіття, 
працевлаштування та створення нових робочих 
місць [16]. Попри повномасштабну війну, кількість 
офіційно зареєстрованих безробітних в Україні ско-
ротилася до історичного мінімуму. Протягом року 
статус безробітного мали 867,6 тис. українців, що на 
27,2% менше, ніж у 2021 р. На кінець року кількість 
безробітних становила 186,5 тис. осіб, що на 36,8% 
менше, ніж попереднього року. Кількість одержу-
вачів допомоги скоротилася на 27%, до 788,7 тис. 
осіб, а працевлаштуватися змогли 248,8 тис. без-
робітних, що на 38,5% менше, ніж у 2021 р. [8, 9]. 
Кількість вакансій зменшилася на 43,8%, що свід-
чить про значне скорочення пропозиції на ринку 
праці. Кількість офіційно зареєстрованих безробіт-
них знизилася ще на 44,3%, до 483,2 тис. осіб. На 
кінець року їх було лише 96,1 тис. осіб, що на 48,5% 
менше, ніж попереднього року. Кількість одержува-
чів допомоги зменшилася на 59%, до 323,6 тис. 
осіб, а працевлаштованих стало менше на 35,6%, 
до 160,1 тис. осіб. [8]. 

Залишається надзвичайно актуальною про-
блема залучення молоді до інноваційної зайнятості, 
яка є ключовою складовою стійкості національної 
економіки. У червні 2024 року 35 % осіб, які шукали 
роботу, були молоддю до 25 років, а ще 24 % нале-
жали до вікової категорії 25–34 років, що свідчить 
про значний потенціал цієї групи для розвитку еко-
номіки. Водночас спостерігається зростання частки 
безробітної молоді, що підкреслює необхідність 
активного залучення молодих фахівців до інновацій-
них форм зайнятості та стимулювання їхньої участі 
у стратегічно важливих секторах економіки (рис. 2.).

Окремою рисою сучасного ринку праці є стрім-
кий розвиток дистанційних форм зайнятості, що осо-
бливо актуально в умовах військових викликів. Під 
час пандемії було започатковано тенденцію до масо-
вого переходу на дистанційну роботу, яка у 2024 році 
закріпилася як стійка складова ринку праці. У червні 
2024 року понад 14 % кандидатів активно шукали 
саме онлайн-роботу, тоді як кількість вакансій, що 
пропонують дистанційні посади, становила лише 
7 %, що вказує на факт утворення значного попиту на 
гнучкі форми праці, які дозволяють забезпечити ста-
більність виробничих процесів навіть в умовах кризи. 

Дослідження ринку праці показали, що для 
молоді та інших категорій працівників гнучкий гра-
фік та можливість працювати віддалено є значно 
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важливішими факторами, ніж традиційні корпора-
тивні стимули, такі як компенсація за навчання чи 
страхові гарантії [6].

Для України, яка активно інтегрується у гло-
бальні економічні процеси, розвиток інноваційної 

зайнятості може слугувати основою для станов-
лення стратегічно важливих галузей економіки. 
Успішне впровадження інноваційного підходу 
на ринку праці сприятиме зменшенню залеж-
ності від експорту сировинних ресурсів, що досі є 

Рис. 2. Розподіл кандидатів на заміщення вакансій за віковими групами 
в контексті інноваційної зайнятості, %

Джерело: побудовано на основі [6]
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домінуючою складовою економіки, та дозволить 
перейти до моделі, орієнтованої на інноваційні 
досягнення, що, своєю чергою, сприятиме стійкому 
економічному зростанню. Продуктивність праці 
значною мірою залежить від сучасних методів 
організації роботи, які передбачають використання 
передових технологій, інтеграцію цифрових рішень 
і постійне вдосконалення професійних навичок пра-
цівників. Завдяки інноваційній зайнятості створю-
ються умови, за яких працівники мають доступ до 
найновішого обладнання, спеціалізованих навчаль-
них платформ і програм, що підвищує ефективність 
виконання завдань, зменшує втрати часу та ресур-
сів, а отже, забезпечує помітне зростання загальної 
продуктивності на рівні економіки країни [17]. Крім 
того, інноваційні робочі місця сприяють стимулю-
ванню творчого підходу серед працівників, розвитку 
нових компетенцій і підвищенню кваліфікації, що 
створює умови для залучення талановитих фахів-
ців, здатних реалізувати свій потенціал, водночас 
забезпечуючи суттєвий внесок у підвищення про-
дуктивності на загальнонаціональному рівні [13].

Як зазначено у дослідженні «Україна 2030E – 
країна з розвинутою цифровою економікою» [10], 
очікується, що до 2030 року рівень цифрових нави-
чок та компетенцій серед українського населення 
значно зросте та варіюватиметься залежно від віко-
вих груп, досягаючи від 80% до 99%. У рамках цієї 
стратегії передбачено істотне збільшення кількості 
студентів та випускників вищих навчальних закладів 
за напрямами Science, Technology, Engineering and 
Mathematics (STEM), що має зрости в 15 і 10 разів 
відповідно. Ці кроки спрямовані на пришвидшення 
інтеграції концепції Праці 4.0 та розвиток інновацій-
ної економіки. На нашу думку, першим важливим 
кроком у розвитку інноваційної зайнятості на укра-
їнському ринку праці має стати впровадження пра-
вового регулювання, яке б враховувало найкращі 
практики європейських країн. Окрім цього, необ-
хідно забезпечити державну підтримку, спрямовану 
на розбудову сучасної інформаційно-технічної інф-
раструктури, що стане основою для реалізації кон-
цепції цифрової економіки. Беручи до уваги досвід 
інших країн та сучасні соціально-економічні тен-
денції в Україні, можна передбачити кілька ключо-
вих трендів у розвитку зайнятості [1; 12]:

1) Значне зменшення загальної потреби в робо-
чій силі на тлі зростання обсягів виробництва, що 
стане можливим завдяки автоматизації та роботи-
зації. Це може призвести до явища «безробітного 
зростання», коли економіка зростає, але кількість 
робочих місць скорочується.

2) Збільшення частки висококваліфікованих 
працівників у загальній структурі зайнятості, водно-
час спостерігатиметься зниження попиту на фахів-
ців із низькою та середньою кваліфікацією.

3) Розширення нестандартних форм зайнятості, 
таких як фріланс, контрактна робота чи тимчасове 

працевлаштування, що стане наслідком розви-
тку технологій та виникнення нових професій на 
їхньому стику.

4) Злиття матеріального, цифрового та біологіч-
ного світів, яке створює нові можливості для зайня-
тості та формування інноваційних професій (табл. 1.).

Реалізація сценарію технологічного прориву 
потребує активної участі держави у створенні 
дієвого механізму інноваційного розвитку. Це 
передбачає комплексну роботу, що включає фор-
мування інноваційної ідеології управління ринком 
праці, створення умов для підвищення ефектив-
ності системи «освіта – наука – виробництво» 
та рівномірний розвиток усіх регіонів, включа-
ючи сільську місцевість [15]. Такі заходи дозво-
лять реалізувати масштабні інноваційні проєкти, 
що сприятимуть інноватизації сфери зайнятості. 
У разі недостатнього державного фінансування та 
інвестицій, сценарій розвитку може зміститися в 
напрямку ринкової орієнтації. За таких умов інно-
ваційна зайнятість розвиватиметься повільніше, 
а її поширення залежатиме від ресурсів і органі-
заційних можливостей підприємств. Цей процес 
буде носити характер тривалої еволюції, яка базу-
ватиметься на поступових змінах у підприємниць-
кому середовищі та ринку праці.

Натомість у короткостроковій перспективі існує 
ризик «консервації» інноваційного потенціалу, осо-
бливо у таких важливих сферах, як наука та освіта. 
Політична нестабільність, економічні виклики та 
високі інвестиційні ризики можуть стримувати роз-
виток інноваційних секторів. Відсутність належної 
підтримки з боку місцевих органів влади та низь-
кий рівень фінансування наукових досліджень не 
дають змоги Україні досягнути рівня Європейського 
Союзу за цими показниками, навіть за умов активі-
зації євроінтеграційних процесів [3, c. 21].

Найбільш загрозливим для української еконо-
міки є сценарій втрат інноваційного потенціалу 
зайнятості. Такий розвиток подій може бути зумов-
лений зростанням залежності від іноземного капі-
талу, збільшенням масштабів дистанційної роботи 
українців на міжнародному ринку праці та знижен-
ням ролі вітчизняних інноваційних секторів. Цей 
сценарій призводить до зменшення можливостей 
якісного відтворення інноваційного потенціалу, що 
в довгостроковій перспективі може мати критичні 
наслідки для економіки.

Однією з найбільш вагомих переваг розвитку 
інноваційної зайнятості є її здатність знижувати 
рівень структурного безробіття, яке виникає через 
невідповідність між навичками працівників і сучас-
ними вимогами ринку праці. Завдяки впровадженню 
таких інноваційних форм зайнятості, як дистан-
ційна робота, фріланс чи моделі гіг-економіки, ство-
рюються нові можливості для працевлаштування 
в різних регіонах, зокрема у віддалених чи еконо-
мічно депресивних зонах (табл. 2) [7].
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Визначаючи шляхи розвитку інноваційної 
зайнятості в Україні, важливо враховувати кілька 
стратегічних орієнтирів. Це державна інноваційна 
політика, яка здатна впливати на формування інно-
ваційної зайнятості, зміни в законодавчій базі, які 

можуть як стимулювати, так і гальмувати іннова-
ційні процеси, а також ефективність діяльності дер-
жавних і приватних інституцій. Успішний розвиток 
інноваційної зайнятості потребує співпраці між дер-
жавними та недержавними структурами, створення 

Таблиця 1
Сценарії та напрями розвитку інноваційної зайнятості 

 в контексті економічної реконструкції України*

Напрями стратегічного розвитку 
інноваційної зайнятості

Технологічний 
прорив

Орієнтація 
на ринок

Акумуляція 
інноваційного 

потенціалу
Соціальна 

спрямованість

Запровадження механізмів стимулювання 
інновацій через державну політику відповідно 
до стратегії розвитку

+++ ++ +++ ++

Розвиток інновацій за ініціативою підприємств 
і організацій відповідно до потреб ринку ++ +++ ++ +++

Створення умов для залучення фінансів у 
розвиток інновацій +++ ++ +++ +++

Акцент на залученні іноземних інвестицій для 
підтримки інноваційних проєктів +++ +++ ++ ++

Розширення підтримки наукових досліджень 
у закладах вищої освіти і державних 
лабораторіях

+++ ++ +++ ++

Інтеграція результатів досліджень у 
виробництво +++ ++ ++ ++

Зміна галузевої структури ринку праці для 
адаптації до сучасних потреб +++ ++ ++ ++

Скорочення дисбалансів на регіональних 
ринках праці +++ ++ + ++

Активізація соціальної урбанізації для 
комфортної зайнятості в містах +++ + + ++

Покращення зайнятості через продуктивність, 
мобільність і мотивацію +++ ++ + +++

Запровадження механізмів стимулювання 
інновацій через державну політику відповідно 
до стратегії розвитку

+++ ++ + +++

* Примітка +++ – головний вектор розвитку; ++ – допоміжний вектор розвитку;+ – додатковий вектор розвитку;

Джерело: сформовано авторами

Таблиця 2
Характеристика форм інноваційної зайнятості та їх вплив на економічний розвиток

Форма 
зайнятості

Визначальна 
перевага

Вплив на 
конкурентоспроможність

Оцінка рівня 
технологічного 
забезпечення

Вплив на ринок праці 
України

1. Дистанційна 
робота

Гнучкість для 
працівників

Зниження витрат і доступ 
до глобального ринку Високий

Розширення 
можливостей 
працевлаштування

2. Фріланс
Індивідуальна 
свобода у виборі 
проєктів

Посилення конкуренції 
та залучення іноземних 
клієнтів

Середній Підтримка зайнятості 
серед молоді

3. Гіг-економіка Тимчасова робота 
за потребою

Швидка адаптація до 
ринкових змін Середній Зростання ролі 

тимчасової зайнятості

4. Стартапи Інноваційні ідеї та 
підприємництво

Створення нових 
конкурентних продуктів Високий

Стимулювання 
підприємницької 
активності

5. Робота в 
IT-сфері

Висока заробітна 
плата та попит

Розвиток технологій і 
цифровізація Дуже високий

Залучення 
висококваліфікованих 
кадрів

6. Навчання на 
основі інновацій

Розвиток навичок 
під сучасні потреби

Підготовка конкурентних 
кадрів Середній Підвищення кваліфікації 

працівників

Джерело: сформовано авторами
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сприятливого середовища для впровадження та 
поширення інновацій, а також стимулювання насе-
лення до участі в цих процесах. Отже, Україна 
має унікальні можливості для розвитку інновацій-
ної зайнятості через запровадження стратегічних 
реформ, зосереджених на підвищенні цифрових 
навичок населення, створенні інноваційної інф-
раструктури та адаптації до глобальних трендів у 
сфері праці.

Висновки. В межах проведеного дослідження 
було проаналізовано ключові тенденції ринку 
праці України в умовах соціально-економічної 
кризи, яка виникла внаслідок повномасштабної 
війни. Особливу увагу приділено скороченню рівня 
безробіття та зменшенню кількості вакансій, що 
вказує на необхідність переосмислення існуючих 
підходів до організації зайнятості, зокрема через 
активне впровадження її інноваційних форм.

Доведено важливість реалізації комплексних 
стратегічних реформ, спрямованих на підвищення 
цифрових компетенцій серед населення, розвиток 
сучасної інноваційної інфраструктури, створення 
умов для розширення можливостей дистанційної 
роботи, а також стимулювання підприємницької 
активності молоді. Крім того, значну увагу було при-
ділено вдосконаленню механізмів впровадження 
новітніх технологій у різних секторах економіки 
для підвищення їхньої конкурентоспроможності. 
Запропоновано чотири можливі сценарії розвитку 
інноваційної зайнятості, які враховують специфіку 
економічного середовища України: це сценарій 
технологічного прориву, орієнтація на ринок, акуму-
ляція інноваційного потенціалу та соціальна спря-
мованість. Кожен із цих напрямів розглядається як 
перспективна стратегія, здатна забезпечити адап-
тацію ринку праці до сучасних викликів. З метою 
досягнення позитивних змін розроблено низку 
практичних рекомендацій. 
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ТРАНСФОРМАЦІЯ ВИМОГ ДО КОМПЕТЕНЦІЙ ПЕРСОНАЛУ 
У ГІБРИДНОМУ РОБОЧОМУ СЕРЕДОВИЩІ

TRANSFORMATION OF WORKFORCE COMPETENCY 
REQUIREMENTS IN A HYBRID WORK ENVIRONMENT

Постановка проблеми. Сучасні умови господа-
рювання характеризуються швидкими змінами, обу-
мовленими цифровою трансформацією, глобаліза-
цією та розвитком технологій штучного інтелекту. 
Одним із ключових викликів сучасного управління 
людськими ресурсами є адаптація персоналу до 
роботи в гібридному робочому середовищі (ГРС), 
яке поєднує дистанційну та традиційну офісну зайня-
тість. Це вимагає перегляду компетенцій персоналу, 
їхньої структури та рівнів відповідно до сучасних 
вимог виробничих і управлінських процесів.

Особливо актуальною ця проблема є для про-
мислових підприємств, де технологічні інновації 
впливають не лише на методи організації праці, а 
й на способи комунікації, прийняття рішень і сис-
тему управління персоналом. В умовах гібрид-
ного робочого середовища персонал змушений 
працювати з новими цифровими інструментами, 

пристосовуватися до асинхронної комунікації, змі-
нювати підходи до колаборації та прийняття рішень. 
Зміни у вимогах до компетенцій персоналу стосу-
ються не тільки технічних навичок, а й когнітивних, 
комунікаційних, емоційно-психологічних та етичних 
аспектів.  

Крім того, повномасштабна війна в Україні ство-
рила додаткові виклики для бізнесу та системи 
управління людськими ресурсами. Зміна еконо-
мічних і соціальних умов, вимушене переміщення 
працівників, руйнування інфраструктури, мобіліза-
ція частини персоналу, психологічний стрес та еко-
номічна нестабільність – усе це накладає суттєві 
обмеження на традиційні підходи до управління 
персоналом. Війна змушує підприємства шукати 
нові механізми підтримки співробітників, створювати 
гнучкіші системи управління, підвищувати резис-
тентність персоналу до кризових ситуацій, а також 
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(базовий, просунутий та експертний рівні), забезпечує гнучкість у формуванні навичок праців-
ників залежно від рівня їхньої залученості у виробничі процеси та управлінські функції. Визна-
чено спектр ключових компетенцій, що є визначальними для ефективного функціонування 
працівників у гібридному робочому середовищі, зокрема технічні, когнітивні, комунікаційні, 
емоційно-психологічні, інноваційні, соціальні, лідерські та етичні. Обґрунтовано необхідність 
перегляду підходів до управління людським капіталом та впровадження стратегій розвитку 
персоналу, що відповідають вимогам цифрової трансформації та сучасного ринку праці.
Ключові слова: цифрова трансформація, управління людськими ресурсами, адаптація пер-
соналу, гібридне робоче середовище, компетенції, рівні компетенцій.

The study substantiates the necessity of transforming personnel competency requirements in hybrid work 
environments due to the digitalization of business processes, automation, and evolving organizational 
models. The hybrid format of work, combining remote and on-site tasks, requires a fundamental revision 
of human resource management (HRM) strategies, emphasizing adaptability, digital proficiency, and 
resilience. The research proposes a conceptual competency model, structured across three levels – 
basic, advanced, and expert – ensuring a systematic approach to competency development in response 
to evolving job demands. The model differentiates eight key competency groups, encompassing technical, 
cognitive, communication, emotional-psychological, innovative, social-environmental, leadership, and 
ethical-legal aspects. The study provides a detailed analysis of competency transformations within 
industrial enterprises, where hybrid work challenges traditional workforce structures by integrating digital 
and physical operations. It demonstrates that traditional HRM approaches are insufficient for addressing 
modern workforce challenges and highlights the necessity of developing flexible competency frameworks 
that align with dynamic labor market demands. A comparative analysis of workforce competency models 
reveals a lack of integration between digital transformation strategies and human capital development 
in existing HRM approaches. The study establishes that hybrid work requires redefined professional 
development models, incorporating digital HR analytics, AI-driven learning systems, and adaptive talent 
management practices. The scientific novelty of the research lies in the development of an integrated 
competency framework, which systematically aligns competency levels with workforce engagement 
in hybrid industrial settings. Unlike existing studies that focus primarily on remote work adaptation, 
this research highlights the intersection of digital transformation, industrial workforce dynamics, and 
competency evolution, offering a comprehensive HRM strategy tailored to hybrid work realities. The 
findings provide a foundation for further research into AI-based competency assessments, personalized 
digital training systems, and organizational models that facilitate seamless integration of hybrid work 
environments into industrial enterprises.
Key words: digital transformation, human resource management, personnel adaptation, hybrid work 
environment, competencies, competency levels.



165165

 ДЕМОГРАФІЯ, ЕКОНОМІКА ПРАЦІ, СОЦІАЛЬНА ЕКОНОМІКА

активно використовувати цифрові технології для під-
тримання бізнес-процесів у критичних умовах.  

Традиційні підходи до оцінки компетенцій персо-
налу орієнтовані переважно на технічні та функці-
ональні навички. Однак у ГРС, особливо в умовах 
воєнного стану, все більшого значення набувають 
гнучкість, аналітичне мислення, навички віддаленої 
комунікації, цифрова етика та стійкість до стресо-
вих ситуацій. Зважаючи на це, формування системи 
компетенцій має включати не лише базові, але й 
просунуті та експертні рівні, що дозволить забезпе-
чити ефективне функціонування організації в умо-
вах змін.

З точки зору практичного застосування, трансфор-
мація компетенцій персоналу безпосередньо впли-
ває на продуктивність праці, ефективність роботи 
команд, конкурентоспроможність підприємств та 
їхню адаптивність до нових умов. Запровадження 
нових моделей роботи без відповідного розвитку 
компетенцій може призвести до зниження ефектив-
ності, демотивації персоналу та втрати конкурентних 
позицій. У той же час, військові виклики змушують 
підприємства впроваджувати антикризові моделі 
управління персоналом, формувати спеціалізовані 
програми навчання та психологічної підтримки для 
співробітників, адаптувати механізми мотивації та 
зберігати продуктивність у критичних умовах.  

Таким чином, проблема трансформації вимог до 
компетенцій персоналу у ГРС є надзвичайно акту-
альною, як у науковому, так і у практичному аспекті 
та потребує ґрунтовного дослідження й розробки 
інноваційних підходів до формування компетенцій, 
що відповідатимуть викликам цифрової епохи та 
забезпечать стійкість функціонування промислових 
підприємств в умовах воєнної та поствоєнної відбу-
дови України. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
У дослідженнях провідних світових та українських 
науковців розглядаються питання трансформації 
компетенцій працівників у ГРС, що зумовлене циф-
ровізацією економіки та змінами в організаційних 
моделях підприємств.

Зокрема, Т. Шольц [T. Scholz], Дж. Хамари 
[J. Hamari], М. Торхонен [M. Törhönen] та Б. МакКаули 
[B. McCauley] аналізують цифровізацію робочих про-
цесів, підкреслюючи необхідність оновлення підходів 
до управління людськими ресурсами та перегляду 
компетенцій працівників відповідно до нових вимог 
ринку [1]. У роботі Ф. Сарикая [F. Sarikaya] досліджу-
ється вплив штучного інтелекту на зміну ринку праці, 
зокрема необхідність адаптації працівників до техно-
логічних змін та підвищення рівня цифрової грамот-
ності персоналу [2]. У свою чергу, Г. Мина [G. Meena] 
та К. Сантаналакшми [K. Santhanalakshmi] розгляда-
ють роль цифрової грамотності у формуванні люд-
ського капіталу, наголошуючи на важливості комп-
лексного підходу до навчання персоналу в умовах 
цифрової трансформації [3]. Н. Бемер [N. Böhmer] 

акцентує увагу на значенні цифрового лідерства 
для розвитку компетенцій персоналу у гібридному 
середовищі, обґрунтовуючи необхідність розви-
тку навичок управління дистанційними командами 
та впровадження стратегій цифрової взаємодії 
[4]. Р. Суганя [R.V. Suganya], Дж. Венкатешваран 
[G. Venkateshwaran] та А. Кумар [A.S. Kumar] роз-
глядають нові моделі організації праці, пропонуючи 
стратегічні підходи до інтеграції цифрових техно-
логій в управління людськими ресурсами та адап-
тацію корпоративної культури до гібридних форма-
тів роботи [5]. Також варто відзначити роботу Дж. 
Хедегаард [J. Hedegaard] у якій аналізуються пара-
доксальні напруження в управлінні волонтерськими 
організаціями, що використовують гібридні моделі 
роботи звертається увага на проблеми взаємодії, 
довіри та підтримки колективу в умовах часткової 
дистанційної зайнятості [6].

Дослідження українських науковців зосереджені 
на питаннях адаптації персоналу до нових умов 
праці. Так, О. Бехтер аналізує вплив цифрових 
технологій на ефективність управління персона-
лом, підкреслюючи значення розвитку компетенцій, 
пов’язаних із цифровою грамотністю та віртуаль-
ною взаємодією [7]. У статті Й. Ситника розгляда-
ється еволюція систем менеджменту та управління 
персоналом у контексті цифровізації економіки, 
обґрунтовується необхідність оновлення підходів 
до професійної підготовки працівників для гібрид-
ного робочого середовища [8]. С. Бойда узагальнює 
заходи соціально-психологічного впливу на персо-
нал в умовах нестабільності та війни, що є особливо 
важливим у контексті управління людськими ресур-
сами промислових підприємств України [9].

Попри значну кількість досліджень у цій сфері, 
відкритими залишаються питання адаптації тради-
ційних підходів до управління людськими ресурсами 
до сучасних гібридних форматів, розвитку компетен-
цій працівників, впровадження новітніх цифрових 
технологій та соціально-психологічної підтримки 
персоналу.

Постановка завдання. Метою дослідження є 
всебічне осмислення та аналіз трансформації вимог 
до компетенцій персоналу в умовах гібридного робо-
чого середовища. Цифровізація, глобальні зміни 
на ринку праці, а також виклики, спричинені воєн-
ним станом в Україні, створюють нову реальність, 
у якій традиційні підходи до управління людськими 
ресурсами вимагають перегляду. Стаття покликана 
визначити ключові напрямки адаптації професійних 
навичок та компетентностей персоналу підприємств 
до сучасних викликів та запропонувати ефективні 
механізми їх розвитку.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Реалізація гібридного формату роботи спричинила 
значну еволюцію вимог до компетенцій персоналу, 
що зумовлено інтенсивною цифровізацією бізнес-
процесів, зміною моделей взаємодії та підвищеною 
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необхідністю самостійності й адаптивності спів-
робітників. У сучасному економічному просторі, 
орієнтованому на ефективність і гнучкість, управ-
лінці стикаються з необхідністю перегляду моде-
лей розвитку людського капіталу та зміни підходів 
до формування компетентностей працівників. І, 
відповідно, умови функціонування підприємств у 
цифрову епоху зумовлюють необхідність систе-
матизації компетенцій персоналу відповідно до 
рівня їхньої складності, залученості до процесів 
управління та необхідності прийняття рішень у 
нестабільному середовищі. ГРС вимагає значного 
розширення традиційних уявлень про компетенції 
персоналу, які формувалися в рамках класичних 
теорій менеджменту та кадрової політики, орієнту-
ючись на професійні знання, навички та особисті 
характеристики працівників. Основними характе-
ристиками традиційних уявлень про компетенції які 
відображені в наукових дослідженнях є такі:

– функціональна орієнтація – компетенції визна-
чалися відповідно до посадових обов’язків, що вима-
гало чіткого розподілу обов’язків між працівниками 
та жорсткої ієрархії на підприємствах [10];

– фокус на професійних навичках – компетен-
ційна модель базувалася на ключових знаннях, умін-
нях і навичках, необхідних для виконання конкрет-
них робочих завдань [11];

– лінійна модель розвитку – компетенції розгля-
далися як сталі характеристики, що розвиваються 
через стандартні етапи підготовки та підвищення 
кваліфікації [12];

– обмеженість адаптивності – традиційні моделі 
компетенцій не враховували швидкі зміни у робо-
чому середовищі, зокрема, вплив цифрових техно-
логій та нових форматів взаємодії в організаціях [13];

– жорстка кадрова політика – відбір та оціню-
вання персоналу базувалися на формальних кри-
теріях, таких як рівень освіти, стаж роботи, прохо-
дження сертифікаційних програм тощо [14].

У сучасних умовах, особливо внаслідок впливу 
цифрової трансформації, змінюється зміст компе-
тенцій та підходи до їх оцінки та розвитку, зокрема, 
сучасні моделі компетенцій передбачають:

– гнучкість і адаптивність – компетенції більше не 
розглядаються як статичний набір навичок, а фор-
муються у відповідь на зміну умов праці та техноло-
гічних тенденцій;

– мультидисциплінарність – працівники мають 
володіти не лише фаховими знаннями, але й циф-
ровими навичками, комунікаційними здібностями та 
критичним мисленням;

– комплексність оцінки – оцінювання компетенцій 
здійснюється не лише за результатами діяльності, а 
й через аналіз soft skills, здатності до навчання, циф-
рової грамотності та психологічної стійкості [15];

– технологічна інтеграція – впровадження циф-
рових рішень, таких як штучний інтелект, автома-
тизовані системи навчання, платформи управління 

продуктивністю, які дозволяють оперативно оціню-
вати і розвивати компетенції [16];

– динамічний розвиток персоналу – сучасні ком-
панії застосовують персоналізовані стратегії розви-
тку персоналу, які базуються на потребах організації 
та самого працівника, що створює середовище для 
безперервного навчання та саморозвитку.

Гібридне робоче середовище кардинально змі-
нює вимоги до компетенцій персоналу, оскільки 
об’єднує традиційні та дистанційні формати праці, 
підвищуючи рівень автономії працівників та впро-
ваджуючи нові методи організаційної взаємодії. 
Основними напрямами трансформації компетенцій 
у цьому середовищі є:

– посилення цифрової грамотності – знання прин-
ципів роботи хмарних платформ, систем аналітики, 
штучного інтелекту, кібербезпеки є обов’язковими 
для всіх рівнів працівників;

– зміна моделей комунікації – зростає роль асинх-
ронної взаємодії, віддаленого керування командами, 
багатоканальної комунікації (VR/AR-інструменти, 
віртуальні платформи) [17];

– необхідність психологічної стійкості – праців-
ники повинні володіти навичками саморегуляції, 
управління стресом, підтримки мотивації та продук-
тивності в умовах дистанційної зайнятості;

– глобалізація ринку праці – у зв’язку з розши-
ренням можливостей віддаленої роботи, працівники 
змушені адаптуватися до міжкультурної комунікації, 
багатомовного середовища та різних правових норм 
трудових відносин [18];

– підвищення ролі лідерських компетенцій – керів-
ники повинні ефективно управляти розподіленими 
командами, розвивати гнучкість прийняття рішень, 
мотивувати персонал на відстані.

Трансформація вимог до компетенцій персоналу 
в гібридному робочому середовищі демонструє від-
хід від традиційних моделей до нових, більш гнуч-
ких та інтегрованих підходів, що поєднують цифрові, 
комунікаційні, когнітивні та соціальні аспекти. Це від-
криває нові виклики для підприємств у сфері HRM, 
які повинні впроваджувати комплексні стратегії роз-
витку персоналу, орієнтовані на адаптивність та без-
перервне навчання.

Важливим аспектом є необхідність систематизації 
компетенцій відповідно до рівня їх складності, залу-
ченості до процесів управління та необхідності при-
йняття рішень у нестабільному середовищі. У дослі-
дженні виокремлено три рівні компетенцій (рис. 1).

Трирівнева система компетенцій персоналу пока-
зує поступове збільшення вимог до навичок залежно 
від рівня професійної підготовки та управлінської 
відповідальності. Базовий включає рівень фунда-
ментальних технічних, когнітивних та комунікацій-
них навичок, необхідних для виконання операційних 
завдань. Просунутий рівень передбачає розши-
рення компетенцій, зокрема розвитку аналітичного 
мислення, управління розподіленими командами 
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та інтеграції цифрових технологій у робочі процеси. 
Експертний – це рівень стратегічних компетенції, що 
включаючи цифрове лідерство, розробку інновацій-
них рішень та управління трансформаційними про-
цесами в організації.

Детальніше розглянемо кожен вид компетен-
цій, що формують основу цієї системи:

– технічні компетенції – включають цифрову 
грамотність, розуміння принципів автоматизації, 
володіння технологіями аналітики даних та нави-
чки кібербезпеки;

– когнітивні компетенції – охоплюють аналі-
тичне мислення, самоорганізацію, гнучкість мис-
лення та критичне осмислення інформації;

– комунікаційні компетенції – вміння ефек-
тивно взаємодіяти у розподілених командах, пра-
цювати в багатокультурному середовищі та коор-
динувати асинхронну комунікацію;

– емоційно-психологічні компетенції – стресос-
тійкість, навички підтримання балансу роботи й 
особистого життя, розвиток емоційного інтелекту;

– інноваційні компетенції – здатність до гене-
рування нових ідей, підприємницьке мислення, 
експериментування з новими підходами;

– екологічні та соціальні компетенції – розу-
міння принципів сталого розвитку, екологічної 
відповідальності та впровадження корпоративної 
соціальної відповідальності;

– лідерські компетенції – формування цифро-
вого лідерства, управління змішаними командами, 
дистанційний коучинг;

– етичні та правові компетенції – знання циф-
рової етики, принципів захисту даних, правових 
аспектів дистанційної роботи.

Сутність та особливості практичного викорис-
тання вказаних видів компетенцій на відповід-
них рівнях (табл. 1–3) відображають їх поетапний 

розвиток у залежності від рівня професійної під-
готовки та займаної посади.

На операційному рівні (базові компетенції) пра-
цівники потребують переважно технічних, комуні-
каційних та емоційно-психологічних компетенцій. 

На рівні менеджерів середньої ланки (просунуті 
компетенції) додаються лідерські навички, глибше 
розуміння цифрової трансформації та стратегіч-
ного планування.

Запропонована трирівнева система компетент-
ностей персоналу в умовах гібридного робочого 
середовища забезпечує структурований підхід до 
управління людськими ресурсами, що відповідає 
викликам цифрової трансформації, змінам на ринку 
праці та новим вимог до організації бізнес-проце-
сів. Трирівнева система компетентностей має низку 
переваг, що забезпечують її ефективність та доціль-
ність у сучасних умовах гібридного робочого серед-
овища. Передусім, вона вирізняється гнучкістю та 
адаптивністю, дозволяючи персоналу поступово 
розвивати необхідні навички відповідно до змін у біз-
нес-середовищі та технологічних інновацій. Завдяки 
чіткій структурі та послідовності розвитку, працівники 
мають можливість системно та логічно просуватися 
кар’єрною сходинкою, переходячи від базового до 
експертного рівня.

Запровадження такої системи сприяє підви-
щенню ефективності управління персоналом, адже 
роботодавці отримують чіткі критерії оцінки нави-
чок працівників і можуть оптимально розподіляти 
завдання відповідно до їхніх компетенцій. Як наслі-
док, зростає продуктивність праці, що позитивно 
впливає на конкурентоспроможність підприємства 
та його ринкові позиції.

Важливим аспектом є сприяння цифровій транс-
формації, оскільки система не лише підтримує 
впровадження новітніх технологій, а й підвищує 

Рис. 1. Рівні компетенцій персоналу відповідно до рівня складності

Джерело: запропоновано автором

Експертний рівень
компетенції, які формуються на рівні стратегічного управління, цифрового лідерства та прийняття 

рішень щодо інноваційного розвитку організації (впровадження цифрових стратегій, розробку політик 
цифрової безпеки, розширене прогнозування та використання передових аналітичних інструментів).

Просунутий рівень
компетенції, що передбачають глибше розуміння технологій, управління цифровими процесами та самостійне 
використання аналітичних інструментів (вміння застосовувати штучний інтелект для підтримки управлінських 
рішень, ефективну комунікацію в багатокультурному середовищі, адаптивне мислення в умовах невизначеності.

Базовий рівень 
ключові компетенції, які необхідні для ефективної роботи у гібридному середовищі незалежно

від посади (навички цифрової грамотності, роботи з хмарними платформами, базовий рівень аналітичного 
мислення, комунікаційні навички для дистанційної взаємодії).
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Таблиця 1 
Базовий рівень компетенцій

Компетенції Опис, характеристика Практичне використання

1. Технічні

Знання базових ІТ-інструментів, вміння 
користуватися стандартними програмами, 
розуміння принципів роботи з даними та основ 
кібербезпеки.

Володіння MS Office, Google Docs, базовий 
рівень роботи з CRM (HubSpot CRM).

2. Когнітивні Вміння логічно мислити, виконувати базовий 
аналіз даних, організовувати власну роботу

Використання Excel для базового аналізу 
даних і складання звітів

3. Комунікаційні

Володіння базовими засобами онлайн-комунікації, 
ефективна участь у командних проектах, 
розуміння принципів асинхронного обміну 
інформацією.

Використання Zoom, Microsoft Teams або 
Google Meet для щоденних зустрічей і 
спільної роботи.

4. Емоційно-
психологічні

Усвідомлення власних емоцій, базова 
стресостійкість, знання методів самоорганізації та 
регуляції емоцій.

Ознайомлення з базовими техніками 
управління стресом через онлайн-курси 
(Mindfulness) 

5. Інноваційні 
Генерація базових ідей, участь у творчих 
проектах, ознайомлення з інструментами для 
креативного мислення.

Участь у воркшопах з дизайн-мислення, 
як пропонує IDEO U, для розвитку базової 
креативності 

6. Екологічні 
та соціальні

Усвідомлення принципів сталого розвитку, 
базове розуміння екологічної відповідальності та 
соціальних стандартів.

Ознайомлення з принципами сталого 
розвитку через онлайн-курси, наприклад, 
огляд цілей сталого розвитку ООН на 
Coursera 

7. Лідерські
Розуміння базових принципів лідерства, участь у 
командних проектах, набуття початкового досвіду 
управління.

Базове розуміння принципів лідерства 
через онлайн-курси, наприклад, від 
Coursera або LinkedIn Learning 

8. Етичні та 
правові 

Ознайомлення з базовими етичними нормами 
та правовими стандартами у сфері цифрових 
технологій, розуміння основ захисту даних.

Ознайомлення з базовими стандартами 
цифрової етики та правовими нормами 
через курси на Coursera 

Джерело: складено автором

Таблиця 2 
Просунутий рівень компетенцій

Компетенції Опис, характеристика Практичне використання

1. Технічні

Самостійне використання цифрових технологій 
для автоматизації рутинних процесів, аналіз даних 
для прийняття оперативних рішень, впровадження 
стандартних заходів з кібербезпеки. 

Використання RPA (Robotic Process 
Automation) для автоматизації рутинних 
завдань, аналіз даних за допомогою Power BI 

2. Когнітивні
Поглиблений аналіз ситуацій, адаптація до змін, 
прийняття обґрунтованих рішень, ефективне 
планування діяльності в умовах невизначеності.

Створення аналітичних звітів із 
застосуванням Power BI та Tableau для 
прийняття оперативних рішень.

3. Комунікаційні 
Координація роботи в розподілених командах, 
адаптація до багатокультурного середовища, 
управління асинхронними комунікаційними потоками.

Координація роботи розподілених команд 
за допомогою Slack чи Trello, управління 
асинхронними комунікаційними потоками.

4. Емоційно-
психологічні 

Підтримання позитивного робочого клімату, 
ефективне управління стресом, збереження 
балансу між роботою та особистим життям навіть 
у кризових ситуаціях.

Використання платформ для 
корпоративного благополуччя, таких 
як Headspace for Work, для зниження 
стресового навантаження 

5. Інноваційні

Використання інноваційних підходів для 
оптимізації процесів, активна участь у 
впровадженні нових рішень, підтримка 
експериментальних ініціатив.

Впровадження Agile чи Lean Startup 
методологій для оптимізації робочих 
процесів та стимулювання інновацій 

6. Екологічні та 
соціальні 

Інтеграція екологічних стандартів у робочі процеси, 
активна участь у корпоративних соціальних 
ініціативах, впровадження практик КСВ.

Інтеграція енергоефективних технологій у 
виробничі процеси, що демонструється в 
звітах Deloitte про сталий розвиток

7. Лідерські

Координація роботи команди з використанням 
цифрових інструментів, розвиток навичок 
дистанційного коучингу, впровадження методів 
управління змішаними командами.

Використання інструментів дистанційного 
коучингу (Zoom, Microsoft Teams) для 
управління командою у віддаленому 
режимі 

8. Етичні та 
правові 

Забезпечення дотримання етичних принципів 
у повсякденній роботі, контроль за виконанням 
правових норм, використання стандартних практик 
захисту інформації.

Забезпечення дотримання GDPR та інших 
нормативних вимог у щоденній роботі 

Джерело: складено автором
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рівень цифрової грамотності працівників, забезпе-
чуючи їхню готовність до роботи в умовах гібрид-
ного середовища. Окрім цього, зрозумілі перспек-
тиви професійного зростання підвищують рівень 
мотивації персоналу, що, у свою чергу, сприяє 
залученню та утриманню кваліфікованих кадрів.

Не менш важливою перевагою є зміцнення стій-
кості компанії до кризових ситуацій. Завдяки роз-
витку таких навичок, як адаптивність, критичне 
мислення, управління стресом та цифрова етика, 
підприємства стають більш гнучкими та здатними 
ефективно функціонувати навіть в умовах нестабіль-
ності. Усе це робить трирівневу систему компетент-
ностей потужним інструментом розвитку персоналу 
та стратегічного управління людськими ресурсами.

Трирівнева система компетентностей персо-
налу, що враховує специфіку гібридного формату, 
є перспективним інструментом для підвищення 
продуктивності, адаптивності та стійкості підпри-
ємств та може бути інтегрована у корпоративні 
програми навчання:

– розробка модульних навчальних курсів, 
адаптованих до кожного рівня компетентностей, 
сприятиме цілеспрямованому розвитку необхід-
них навичок;

– використання інтерактивних технологій та он- 
лайн-платформ забезпечить доступність навчання 
для співробітників, які працюють дистанційно;

– фокус на розвитку цифрових, комунікаційних 
та лідерських навичок, необхідних для ефективної 
роботи в гібридному форматі.

Ще одним напрямом практичного застосу-
вання триревнової системи компетентностей 
персоналу є використання для оцінки та управ-
ління персоналом:

– розробка ключових показників ефективності 
(KPI) та індикаторів, що відображають вимоги 
кожного рівня компетентностей, забезпечить 
об'єктивну оцінку результатів роботи;

– інтеграція системи оцінки з системами моти-
вації та винагородження стимулюватиме розвиток 
необхідних компетентностей;

Таблиця 3 
Експертний рівень компетенцій

Компетенції Опис, характеристика Практичне використання

1. Технічні

Стратегічне лідерство, розробка і впровадження 
інноваційних технологічних рішень, формування 
стратегій цифрової трансформації, експертний 
аналіз і управління кіберризиками.

Розробка стратегії цифрової трансформації, 
впровадження інноваційних технологій 
(blockchain для захисту даних), IBM 
Blockchain Microsoft, Digital Transformation

2. Когнітивні

Стратегічне мислення, розробка інноваційних 
стратегій, побудова аналітичних моделей для 
вирішення складних завдань, системний підхід до 
прийняття управлінських рішень.

Розробка стратегічних аналітичних 
моделей для прогнозування та оптимізації 
виробничих процесів, як це роблять провідні 
компанії (McKinsey)

3. Комунікаційні 

Стратегічне управління, розробка та 
впровадження корпоративних комунікаційних 
стратегій, оптимізація взаємодії між віддаленими 
підрозділами, формування культури відкритої 
комунікації.

Розробка корпоративної стратегії 
внутрішньої комунікації, як це робить 
IBM, для забезпечення інтегрованого 
інформаційного простору 

4. Емоційно-
психологічні 

Стратегічне формування, розробка політик 
підтримки психологічної безпеки, коучинг та 
менторство в емоційній сфері, створення умов для 
емоційної резильєнтності всередині організації.

Використання платформ для 
корпоративного благополуччя, таких 
як Headspace for Work, для зниження 
стресового навантаження 

5. Інноваційні

Стратегічне лідерство, формування корпоративної 
інноваційної стратегії, впровадження радикальних 
нововведень, використання підприємницького 
мислення для трансформації бізнес-моделей.

Формування інноваційної стратегії на 
рівні компанії, як у Google чи Amazon, для 
трансформації бізнес-моделей 

6. Екологічні та 
соціальні 

Стратегічне лідерство, розробка стратегій 
сталого розвитку, формування інноваційних 
екологічних рішень, керівництво проектами, що 
поєднують соціальну відповідальність і економічну 
ефективність.

Розробка та впровадження корпоративних 
стратегій сталого розвитку, як у Unilever, 
що поєднують соціальну відповідальність і 
економічну ефективність 

7. Лідерські

Стратегічне лідерство, формування і реалізація 
стратегій цифрового лідерства, трансформаційне 
управління, розвиток корпоративної культури, 
орієнтованої на інновації і гнучкість, а також 
створення умов для зростання потенціалу команд.

Розробка трансформаційних програм 
цифрового лідерства, як це демонструють 
SAP або IBM, для стратегічного управління 
організацією 

8. Етичні та 
правові 

Стратегічне формування, розробка корпоративних 
політик цифрової етики, впровадження 
інноваційних моделей захисту даних, стратегічне 
управління юридичними ризиками та формування 
правового поля для віддаленої роботи.

Розробка корпоративної політики цифрової 
етики, як це практикують провідні 
транснаціональні компанії (Harvard Business 
Review)

Джерело: складено автором
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– визначення необхідних компетентностей для 
кожної посади на основі трирівневої моделі забез-
печить ефективний підбір фахівців, які відповіда-
ють вимогам гібридного робочого середовища;

– розробка кар'єрних маршрутів, що врахову-
ють рівні компетентностей, сприятиме розвитку та 
утриманню талановитих співробітників;

– використання системи для планування рота-
ції кадрів забезпечить оптимальне використання 
потенціалу співробітників.

Трирівнева система компетентностей персо-
налу є ефективним інструментом для управління 
людськими ресурсами в умовах гібридного робо-
чого середовища. Її впровадження сприяє підви-
щенню продуктивності, адаптивності та стійкості 
підприємств, а також забезпечує конкурентоспро-
можність на ринку праці.

Висновки. Проведене дослідження підтвер-
дило необхідність трансформації вимог до ком-
петенцій персоналу в умовах гібридного робо-
чого середовища. Запропонована концептуальна 
модель компетенцій персоналу, диференційована 
за рівнем професійної підготовки та управлінської 
відповідальності (базовий, просунутий та експерт-
ний рівні) забезпечує гнучкість у формуванні нави-
чок працівників залежно від рівня їхньої залуче-
ності у виробничі процеси та управлінські функції.

Визначено спектр ключових компетенцій, які є 
визначальними для ефективного функціонування 
працівників у гібридному робочому середовищі. 
Зокрема, проаналізовано технічні, когнітивні, 
комунікаційні, емоційно-психологічні, інноваційні 
та лідерські навички.

Подальші дослідження доцільно зосередити 
на деталізації процесу формування компетенцій у 
межах конкретних галузей промисловості та роз-
робці методик оцінювання ефективності навчаль-
них програм у гібридному середовищі, розробити 
практичні рекомендації щодо формування та вдо-
сконалення компетенцій персоналу, які сприяти-
муть підвищенню адаптивності, продуктивності та 
конкурентоспроможності підприємств у сучасному 
економічному просторі. 
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РОЗДІЛ 7. МАТЕМАТИЧНІ МЕТОДИ, МОДЕЛІ 
ТА ІНФОРМАЦІЙНІ ТЕХНОЛОГІЇ В ЕКОНОМІЦІ

МЕТОДИЧНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ОЦІНКИ ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА 
НА ОСНОВІ МОДЕЛЮВАННЯ ЗБАЛАНСОВАНОЇ СИСТЕМИ ПОКАЗНИКІВ

METHODOLOGICAL PROVISION OF ASSESSMENT 
OF ENTERPRISE ACTIVITIES BASED ON MODELING 
OF A BALANCED SCORECARD OF INDICATORS

Постановка проблеми. Зміни в економіч-
ній ситуації підприємств зараз потребують нових 
методів управління. Необхідність вдосконалення 
системи оцінки компанії полягає у збільшенні мін-
ливості зовнішніх факторів та збільшення впливу 
на внутрішнє середовище компанії. Компанії 
потребують оцінок, які можуть діагностувати стра-
тегічні функції та успішний розвиток та діагностику 
змін. Оціночна система вимагає використовувати 

збалансовану систему показників, яка включає 
важіль управління для всієї ділової діяльності. 
На даний момент компанію слід вважати послі-
довною економічною системою, що складається з 
взаємопов'язаних залежних елементів. Крім того, 
під час моделювання низка етапів повинна бути 
реалізована як процес пізнання економічної сис-
теми, а різні методологічні принципи мають вико-
нуватись. 
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У статті розглянуто методичне забезпечення оцінки діяльності підприємств 
та компаній на основі збалансованої системи показників. Проаналізовано комп-
лексність оцінки на основі збалансованої системи показників, яка дає можливість 
комплексно та системно оцінити підприємство в аспекті основних сфер його 
діяльності, взаємозалежність і збалансованість показників, які оцінюють визна-
чальні чинники не тільки поточного, але й майбутнього розвитку підприємства. 
Узагальнено аналітичні методи, які забезпечують збалансовану систему показ-
ників для оцінки діяльності компаній.  Рекомендовано результати моделювання 
збалансованої системи показників використовувати на всіх етапах розроблення 
управлінського рішення щодо підвищення ефективності діяльності підприємства. 
Ця система надає інструмент, засіб і метод управління діяльністю, який інформа-
ційно, аналітично та методично забезпечує його.
Ключові слова: забалансована система показників, оцінка діяльності підприєм-
ства, ефективність, методологічні принципи, моделювання.

The article considers the methodological support for assessing the performance of an 
enterprise based on a balanced scorecard, and also summarizes the development 
of a management decision based on the results of modeling a balanced scorecard for 
assessing the performance of an enterprise. The complexity of the assessment based 
on a balanced scorecard is analyzed, which makes it possible to comprehensively 
and systematically assess the enterprise in terms of the main areas of its activity, the 
interdependence and balance of indicators that assess the determining factors of not 
only the current, but also the future development of the enterprise. The modeling process 
is complete if, based on the calculated mathematical model, an effective management 
decision can be substantiated and adopted. In view of this, modeling a balanced scorecard 
for assessing the performance provides for the final stage of developing a management 
decision to increase the efficiency of the enterprise and improve its management.  It also 
allows you to fully assess all the factors that determine the success of an enterprise's 
activities and allows you to solve many problems that arise at the enterprise. The results 
of modeling a balanced scorecard should be used practically at all stages of developing a 
management decision to increase the efficiency of an enterprise's activities based on its 
assessment. All stages of developing a management decision to increase the efficiency of 
an enterprise's activities based on its assessment require appropriate information support, 
the basis of which can be the components and results of modeling a balanced scorecard. It 
comprehensively links the enterprise's strategies with operational and ongoing management 
and increases its operating efficiency. The main purpose of using a balanced scorecard is 
to ensure quantitative and qualitative consistency between various indicators that help to 
comprehensively determine the success of an enterprise's activities. It provides a tool, 
means and method of activity management that provides it with information, analytically 
and methodically.
Key words: balanced scorecard, enterprise performance assessment, efficiency, 
methodological principles, modeling.
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідженням оцінки діяльності підприємства та 
збалансованої системи показників присвячень 
праці таких вчених як Каплан Робертс [8], Нортон 
Дейвід П., Марк Греєм Браун, Нілі Енді, Ольве 
Нільс-Горан, М.О. Кизим [1; 2], Л.М. Малярець 
[3; 4], В.М. Гриньова, М.С. Дороніна, Б.Г. Міркін та 
інші. Різні питання щодо впровадження, застосу-
вання та використання системи збалансованих 
показників на підприємстві для оцінки його діяль-
ності потребують аналізу, уточнення та подальших 
досліджень.

Постановка завдання. Метою статті є аналіз 
методичного забезпечення моделювання системи 
збалансованих показників для оцінки діяльності 
підприємств і компаній та підвищення ефектив-
ності його функціонування, а також уточнення 
поняття оцінки як функції управління. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Виробнича діяльність є основною діяльністю про-
мислових компаній. Впровадження місій, цілей, 
стратегій та цінностей у промисловій компанії 
залежить насамперед від ефективності внутріш-
нього виробничого процесу. Виробничі заходи 
включають управління запасами, планування та 
заміну ремонту, продуктивні та ресурсні техноло-
гії впровадження та виробництво, регулювання 
якості та кількості вироблених продуктів, плану-
вання виробничого процесу тощо. 

Фінансова діяльність здійснюється шляхом 
надання наших фінансових ресурсів для нашого 
звичайного життя, здійснення всіх фінансових 
операцій та надання переваг для підвищення 
загальної вартості компанії. Фінансова діяль-
ність компанії включає оплату коштів, управління 
фінансовими відносинами з іншими комерційними 
компаніями та продаж продукції.

Маркетингова діяльність промислових компаній 
складається з двох напрямків. Аналіз навколиш-
нього середовища та аналіз життєвого циклу про-
дукту. Ці галузеві аспекти вивчають мотиви пове-
дінки споживачів та ринку, аналіз ринку компаній 
та маркетингових каналів, дослідження компанії в 
галузі обсягу продажів реклами та досліджень кон-
курентів. Дослідження продуктів для виробництва; 
Дослідження найефективніших способів сприяти 
товару на ринку, розробити маркетингові стратегії, 
формувати виробничі програми, координувати цю 
діяльність та контролювати її. Однак основна мета 
маркетингової діяльності компанії – відобразити та 
зміцнити вдосконалення виробництва товарів та 
послуг з метою підвищення ефективності всієї гос-
подарської діяльності промислового підприємства.

Вся діяльність промислової компанії поклада-
ється на якість людських ресурсів та її управління. 
Вона спрямована на розробку та адаптацію стра-
тегій формування та використання можливостей 
роботи відповідно до різних змін управління. Вона 

також набирає та створює персональні послуги, 
мотивує їх належним чином проводити, оцінювати, 
оцінювати їх, підтримувати відповідні методи праці 
та високу продуктивність праці в компанії, відсте-
жує професійну безпеку та забезпечує соціальний 
захист персоналу компанії та контактних відносин 
з менеджерами та представниками.

Розвиток компанії повністю залежить від стану 
інноваційної діяльності. Використовуючи резуль-
тати наукових досліджень та розробок, компанія 
має на меті отримати найбільший прибуток від 
номенклатури продукту, яка створює, покращує 
якість, покращує технологію, організовує, розши-
рює та оновлює. Інвестиційна діяльність спрямо-
вана на виправдання та впровадження найбільш 
ефективної форми капіталу компанії, яка закін-
чується підтримкою та розвитком її економічного 
потенціалу та виробничої діяльності. У довго-
строковій перспективі інвестиційні та інноваційні 
заходи забезпечують високий рівень розвитку та 
ефективність життя компанії, а також підвищення 
конкурентоспроможності  підприємства на всіх 
ринках. 

Розглянемо основні принципи моделювання 
економічних систем:

1. Принцип адекватності – це потреба у 
об'єктивній відповідності оригінальній моделі, 
щоб задовольнити об'єктивний стан знання. 
Збалансована система індикатора повинна адек-
ватно відображати всю діяльність компанії, яка 
найчастіше розглядається як підсистема системи 
діяльності компанії.

2. Принцип динамізму демонструє мінливість 
усіх основних елементів процесу моделювання. 
Тобто, нам потрібно коригувати зміни в дослід-
ницьких цілях, зміни значущого характеру об'єкта 
та зміни якісного рівня розміру властивостей. 
Модель повинна бути встановлена в нових умовах 
та завданнях. На практиці цей принцип реалізу-
ється шляхом моніторингу стабільності та мінли-
вості змістовної сутності модельних об'єктів [7].

Об'єкти в економіці визначаються економіч-
ними показниками. Економічні показники визна-
чаються як природні цінності і мають правильні 
одиниці, але вони можуть бути коефіцієнтами. 
Важливо розрізняти широкі та інтенсивні цінності 
для економічного аналізу.

Принцип динаміки передбачає рефлексивний 
ефект змінних часових ефектів. Це можна зро-
бити чітко, або неявно. Майже всі типи аналізу 
як в економічних, фінансових, так і в стратегіч-
них економіках використовують показники для 
надання пояснення об'єкта. Його значення спо-
стерігається в динаміці. Тривалість часу, який про-
водиться дослідження, встановлюється рішенням. 
Значення зростання, індексу та індикатори можуть 
використовуватися залежно від цілей моделю-
вання та цілей.
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Принцип динаміки в моделюванні дозволяє 
визначити взаємозв'язки та механізми причин та 
впливів, важливих для моделювання збалансова-
ної системи індикатора. Відповідність принципам 
динаміки дозволяє розробити дескрептивні та 
прескриптивні моделі. Можливість прогнозувати 
значення індикатора дозволяє збалансованій сис-
темі показників формувати корпоративну страте-
гію компанії для аналізу запланованих та бажаних 
значень. Рекомендується розробити та обчислити 
нормативні моделі для визначення бажаного або 
оптимального стану діяльності в промисловій 
компанії. У стратегічному управлінні промислових 
підприємствами кілька функціональних стратегій 
повинні бути реалізовані одночасно. Це багатосто-
роння діяльність для компанії.

Оскільки оцінка промислових компаній базу-
ється на збалансованій системі індикатора, реко-
мендується розглядати певні функції ефектив-
ності як часткові критерії: використання фінансів 
у компанії, споживачів та  бізнес-процесів, вико-
ристання людського капіталу та розвитку підпри-
ємства. 

3 Принцип заміщення виконує функції посе-
редництва моделей у дослідженні. Той факт, що 
модель не є реальним об'єктом, але лише реальні 
відбиття є важливим, оскільки модель виконує 
експерименти та виконує сценарії можливої пове-
дінки реального об'єкта.

4. З точки зору принципу еврестичності мож-
ливий процес моделювання та результатів врів-
новаженого індикатора, а також можна визначити 
ефективність усіх заходів компанії з метою оцінки 
діяльності компанії та усунення місця «закриття» 
різних видів діяльності для діагностики негативних 
тенденцій змін та явищ. 

Основна проблема з відомими визначеннями 
оцінювання полягає в тому, що більшість сучасних 
авторів виявляють оцінки аналізу та ефективності, 
оцінюють лише кількісні аспекти, а тип та ступінь 
факторів навколишнього середовища та якісні 
аспекти взагалі не враховуються.

Оцінювання слід розуміти як процес надання та 
аналізу кількісних та якісних властивостей об'єктів 
в економіці, що виконуються в рішеннях оператив-
них, тактичних та стратегічних завдань для ство-
рення рішень для управління функціонуванням та 
розвитком цього об'єкта [3].

Слід зазначити, що система оцінки, засно-
вана на ЗСП, відповідає узагальненим принципам 
оцінки, відображеним на рис. 1 [2].

Оцінку можна розглядати як у вузькому, так 
і у широкому сенсі. У вузькому сенсі оцінка – це 
інструмент вимірювання, і на основі певної про-
цедури визначається ступінь впливу деяких еле-
ментів економічної системи на основі інших проце-
дур. У широкому розумінні оцінки зменшуються не 
лише до цінової форми оцінок, утвореної виключно 

попитом на ринок та забезпеченням ринку, але і 
до цінової форми оцінок, а також цінової форми 
оцінок, яка формується виключно ринковим зако-
нодавством.

Якщо оцінювання розглядають як функція 
управління, його слід розуміти як виправдання для 
визначення придатності довідкових показників, 
або для планування або регуляторних рішень при-
чин відхилення, їх аналізу та управлінських рішень 
щодо важливих обставин виключення [3].

Сьогодні збалансована система показників, 
яка дозволяє проводити всебічну та систематичну 
оцінку підприємства в основних аспектах своєї 
діяльності, збалансованій системі показників, яка 
дозволяє проводити взаємозалежність та баланс 
показників. Впровадження системи збалансова-
них показників (ЗСП) як інструменту управління 
може систематично активувати функції управ-
ління, спрямовані на вирішення наявних проблем 
для кожної компанії. Основна мета збалансованої 
системи показників – забезпечити збір, структуру 
та аналіз інформації, необхідної для задоволення 
адміністративних рішень. Збалансована система 
показників включає фінансові показники на дода-
ток до ключових сфер діяльності. 

Оцінка діяльності підприємства на основі ЗСП 
передбачає використання такого економіко-мате-
матичного інструментарію, як: теоретико-логічний 
аналіз; методи експертних оцінок; описова статис-
тика; факторний аналіз; багатовимірний регресій-
ний аналіз; кореляційний аналіз; метод канонічних 
кореляцій; побудова узагальнювального показ-
ника; оптимізаційні методи; багатокритеріальні 
оптимізаційні методи; методи нечіткої логіки. 

Ці аналітичні методи забезпечують збалансо-
вану систему показників з такими результатами: 

1) зменшення багатовимірного простору для 
об'єктів;

2) статистична оцінка нових вибраних ознак та 
зв'язків у системах складних особливостей;

3) статистична оцінка важливості вибраних 
складних особливостей;

4) визначення значень виділених складних 
ознак у системі;

5) побудова ієрархічної системи складних та 
основних характеристик;

6) комплексна оцінка рівня діяльності компанії 
можна визначити на основі інтегрованих показни-
ків на основі часткових показників;

7) урахування багатокритеріальності в оцінці 
діяльності.

розробко алгоритму обчислення оцінки діяль-
ності підприємства.Також система оцінки, засно-
вана на ЗСП, реалізує такі функції: вартісну, 
аналітичну, стимулюючу, балансувальну. Тому 
пропонується розглядати ЗСП як аналітичні інстру-
менти та як спосіб оцінювання компаній, які забез-
печують ефективні механізми для визначення 
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та впровадження корпоративних стратегій. Ця 
система дозволяє компаніям не лише оцінювати 
результати, але й розробляти плани щодо подаль-
шого розвитку та вдосконалення [4].

Управління різними ключовими процесами 
забезпечує збалансована система показників:

1) Компенсація та інтеграція всіх показників 
діяльності на основі фінансової та нефінансової 
інформації та вдосконалення зовнішніх та вну-
трішніх систем звітності.

2) Контроль змін факторів, важливих для 
компанії.

3) Реалізація критеріїв для оцінки ефективності 
рішень.

4) Поліпшення економічного статусу в довго-
строковій перспективі.

5) Участь у процесі визначення стратегій управ-
ління для компаній та службовців, які є майбутніми 
менеджерами стратегії та стратегічних планів участі.

6) Зацікавленість персоналу до постійного кіль-
кісного та якісного розвитку компанії.

7) Забезпечити баланс між прибутком праців-
ників та цінністю для глобальної мети компанії.

8) Визначте чіткіші цілі вимірювання відповідно 
до вибраної стратегії.

Це схвалення використовує показники для 
оцінки діяльності компанії.

9) Забезпечити кількісну та якісну згоду між 
різними показниками, що відображають успіх 
компанії.

10) Поєднання індикаторних систем з мотива-
ційними системами, фінансуванням, контролем 
тощо.

11) Забезпечення здатності вирішувати багато 
оперативних проблем.

12) Забезпечити ефективну комунікацію та зво-
ротній зв'язок, розповсюджуючи інформацію про 
цілі компанії на всіх організаційних рівнях.

Рис. 1. Принципи оцінки діяльності підприємства з використанням ЗСП

Джерело: сформовано автором з використанням [5]

Система оцінки повинна мати цільовий характер
та поєднувати специфіку бізнесу й пріоритети власників

У процесі оцінки мусить використовувати сучасні,
теоретично обґрунтовані методики й заходи

Кінцеві висновки мають урахувати весь спектр факторів 
впливу на об’єкт досліджень та відобразити загальні 
результати діяльності підприємства, що зазвичай формують
у двох чи трьох взаємозв’язаних сферах

Створення системи оцінки діяльності підприємства
доцільно тільки на постійній основі

Для побудови системи оцінки слід користуватися точними, 
реальними фактами, методами та заходами, що буде 
мінімізувати суб’єктивність дослідників чи неточність оцінок

Кожний етап оцінки економічних явищ мусить мати
конкретне цільове спрямування

Система оцінки має відтворювати реальні економічні процеси

Потрібно постійно враховувати динамічність діяльності,
а також статичний характер будь-яких оцінок

Потрібно постійно порівнювати позитивні наслідки
функціонування системи оцінки та поточні витрати на її 
підтримування 

Сформована система оцінки не повинна призводити
до переваг у реалізації певних цілей
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13) Поліпшити прибутковість компанії за раху-
нок ефективного планування та використання 
ресурсів.

Баланс цієї системи на всіх рівнях компанії 
важливий для управління та оцінки діяльності 
за допомогою ЗСП як аналітичного інструменту. 
Узагальнення підходів до збалансованості сис-
теми [1; 3; 10] дозволило розширити характерис-
тики системи оцінки і визначити основні ознаки, 
що мають бути погодженими, а саме: 

• короткострокові показники й довгостроко- 
ві цілі; 

• інтереси окремих працівників, підприємства 
загалом та його клієнтів; 

• об’єктивні та суб’єктивні оцінки, наявні в 
стратегічній карті; 

• внутрішні показники й зовнішні оцінки діяль-
ності підприємства; 

• випереджальні індикатори, що відобража-
ють бажані результати, і фактори, які впливають 
на їхнє досягнення; 

• виділені в межах стратегічних перспек-
тив пріоритети та відповідні цільові значення 
по-казників.

Отже, збалансованість у ЗСП має багатоплано-
вий характер і виділяє її серед інших систем оцінки 
діяльності підприємства. Корисним аспектом є 
основа для аналітичних досліджень та об'єктивної 
оцінки діяльності компанії. Пропонується інфор-
мація з усіх видів статистичних показників, якісних 
та кількісних даних, чітко відомих даних та розми-
того характеру, щоб забезпечити всебічну оцінку 
діяльності компанії.

В якості заходу контролю оцінка присвоює кон-
кретні вимоги щодо якості інформації. Основними 
характеристиками показників, які слід використо-
вувати для побудови ЗСП для оцінки діяльності: 
доступність комунікації зі стратегіями, можливість 
відображення цінності, цілісності вимірювання 
покриття, доступність, релевантність, прозорість, 
простоту розуміння, рівновагу, орієнтацію, акту-
альність, універсальність, універсальність, безпе-
рервність, перспектива.

Оцінки компанії згідно з ЗСП включають вико-
ристання економічного та математичного інсту-
менту, такого як: теоретичний та логічний аналіз, 
метод експертних оцінок, описова статистика; 
факторний аналіз; багатовимірний регресійний 
аналіз, кореляційний аналіз; побудова узагаль-
нених показників; методи оптимізації; методи 
нечіткої логіки. Ці аналітичні методи забезпе-
чують збалансовану систему систему такими 
результатами:

1) скорочення багатовимірного простору ознак 
об’єктів; 

2) статистична оцінка взаємозв’язку елемен-
тарних, нових виділених ознак і взаємозв’язку в 
системі складних ознак; 

3) статистична оцінка значущості виділених 
пар складних ознак; 

4) визначення значень виокремлених складних 
ознак у системі;

5) побудова ієрархічної системи складних та 
елементарних ознак, що дозволяє визначити 
комплексну оцінку рівня діяльності підприємства 
за допомогою інтегрального показника на основі 
частинних показників;

6) урахування багатокритеріальності в оцінці 
діяльності;

7) розроблення алгоритму обчислення оцінки 
діяльності.

Система збалансованих показників має цілу 
низку переваг, які дозволяють керівництву підпри-
ємства не лише результативно управляти ним, але 
й підвищувати його ефективність функціонування. 
Огляд основних переваг системи збалансованих 
показників показав, що загалом вона становить 
інтерес для вітчизняних підприємств, оскільки 
забезпечує вирішення основного завдання: комп-
лексне пов’язування стратегії підприємства з опе-
ративним і поточним управлінням та підвищення 
його ефективності функціонування. 

Узагальнені переваги та певні недоліки й обме-
ження концепції ЗСП показано на рис. 2 [1; 3]. 

Тільки після ґрунтовного співвіднесення плюсів 
і мінусів впровадження ЗСП можна ухвалювати 
рішення про доречність його практичного застосу-
вання.

Висновки. Узагальнюючи вищезазначене, можна 
сказати, що ЗСП не тільки оцінить бачення органі-
зації та її стратегії, але й надасть підприємствам 
абсолютно новий інструмент аналітичного управ-
ління, який може бути реалізований за допомогою 
взаємопов'язаних, добре збалансованих показників, 
а також оцінити поточні та майбутні фактори розвитку.

Вона також повністю оцінює всі фактори, що 
визначають успіх компанії, і вирішує багато про-
блем, що виникають у компанії. Аналітичні функції 
в цій концепції, використання показників та показ-
ників для розвитку, утворення взаємозв'язків при-
чинно-наслідкових ефектів та використання пере-
конливих математичних методів демонструють 
доцільність вибору ЗСП як нового методу управ-
ління для вирішення експлуатаційних, тактичних 
та стратегічних завдань у сучасних змінах.

Такий підхід у управлінні управлінням підпри-
ємствами корисний, націлений та організова-
ний для розробки об'єктивної основи для оцінки 
діяльності. Збалансована система показників – 
це загальна модель бізнес-функцій як системи, і 
може розробити стратегії організаційного розви-
тку, зосередити увагу на індивідуальному рівні 
компанії на розроблених стратегіях, налаштувати 
або конвертувати організаційні системи компанії 
та стратегічні цілі, забезпечити системи управ-
ління для досягнення стратегічних цілей.
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Рис. 2. Переваги та недоліки впровадження ЗСП на підприємстві

Джерело: сформовано автором з використанням [5]

ЗСП В УПРАВЛІННІ ДІЯЛЬНІСТЮ 
ПІДПРИЄМСТВА

ПЕРЕВАГИ НЕДОЛІКИ

КОНТРОЛЮЮЧІ

Активізація 
змін як 

результату 
керівництва 
менеджерів

Удосконалення 
систем 

внутрішньої 
та зовнішньої 

звітності

Створення 
можливості 

точного 
реагування на 
зміни ситуації

Впровадження 
критеріїв оцінки 

ефективності 
ухвалених 

рішень

МОТИВАЦІЙНІ

Узгодження 
цілей та 

сприяння 
їхньому 

досягненню

Погодження 
стратегії 
із цілями 

персоналу

Ініціалізації 
процесу 

стратегічного 
навчання

Спрямування 
ініціативи та 

стимулювання 
робітників 

до ухвалення 
правильних 

рішень

ОРГАНІЗАЦІЙНІ

Інтенсифікація 
процесно-

орієнтованого 
мислення

Створення 
стратегічної 

відповідності 
організації

Ідентифікація 
та погодження 
стратегічних 

ініціатив

Переведення 
стратегії 

на операційний 
рівень

ПЛАНОВІ

Прискорення
та спрощення 

процесу 
планування

Усунення 
домінування 
фінансових 
показників

Наскрізний 
процес 

планування,
що поєднує 
стратегічні 

та оперативні 
аспекти

Поліпшення 
процесу 

реалізації 
стратегії через 

досягнення 
єдиного 

її розуміння

Обмежена з погляду об’єкта 
вимірювання, оскільки
враховує лише чотири 
перспективи: фінанси, клієнти, 
внутрішні бізнес-процеси, 
інновації й навчання

Високий ступінь складності 
ЗСП  під час упровадження 
через безліч взаємозалежних 
зав’язків

Перспективи розподіляють 
зважаючи на уподобання 
менеджерів

Через систему показників буде 
активовано очевидні 
причинно-логічні зв’язки

Спрощення поняття стратегії



ІНФРАСТРУКТУРА РИНКУ

178 Випуск 83. 2025178

3. Maliarets L.M., Shtereveria A.V. (2008) Zbalansova-
na systema pokaznykiv v otsintsi diialnosti pidpryiemstva: 
monohrafiia [Balanced scorecard in assessing enterprise 
performance]. Kharkiv : KhNEU, 180 p. (in Ukrainian)

4. Maliarets L.M., Achkasova O.V. (2012) Zba-
lansovana systema pokaznykiv yak instrument vyz-
nachennia stratehii pidpryiemstva v umovakh kryzy : 
monohrafiia [Balanced Scorecard as a tool for determin-
ing enterprise strategy in times of crisis]. Kharkіv : KhNEU, 
304 p. (in Ukrainian)

5. Martynova O.V. (2018) Osnovni pryntsypy ta 
polozhennia modeliuvannia otsinky diialnosti pidpryiem-
stva z vykorystanniam zbalansovanoi systemy poka-
znykiv [Basic principles and provisions of modeling the 
assessment of enterprise performance using a balanced 
scorecard]. Molodyi vchenyi, no. 11(63), pp. 1158–1165. 
(in Ukrainian)

6. Minenkova O.V. (2015) Kontseptualni polozhennia 
modeliuvannia zbalansovanoi systemy pokaznykiv dlia 
otsinky diialnosti pidpryiemstva [Conceptual provisions 
for modeling a balanced scorecard for assessing enter-
prise performance]. Suchasni problemy upravlinnia pid-
pryiemstvamy: teoriia ta praktyka: materialy mizhnarod-
noi naukovo-praktychnoi konferentsii (Kharkiv. March 
26–27, 2015). Kharkiv, pp. 337–340. (in Ukrainian)

7. Otenko I.P. Maliarets L.M., Ivashchenko H.A. 
(2007) Analiz ta otsinka stratehichnoho potentsialu 
pidpryiemstva [Analysis and assessment of the strate-
gic potential of the enterprise]. Kharkiv : KhNE, 348 p. 
(in Ukrainian)

8. Kaplan R.S. (1996) The Balanced Scorecard: Trans-
lating Strategy into Action / R.S. Kaplan, D.P. Norton. – Bos-
ton (Ma., USA) : Harvard Business School Press, 304p. 
(in English)



179

 МЕНЕДЖМЕНТ

РОЗДІЛ 8. МЕНЕДЖМЕНТ

КОНКУРЕНТНА HR-РОЗВІДКА В ЕПОХУ ДІДЖИТАЛІЗАЦІЇ 
ЯК КЛЮЧОВИЙ ІНСТРУМЕНТ АНАЛІТИКИ РИНКУ ПРАЦІ 
У ЗАБЕЗПЕЧЕННІ ЕФЕКТИВНОСТІ СТРАТЕГІЧНОГО HR-МЕНЕДЖМЕНТУ

COMPETITIVE HR INTELLIGENCE IN THE ERA 
OF DIGITALIZATION AS A KEY LABOR MARKET ANALYTICS TOOL 
IN ENSURING THE EFFICIENCY OF STRATEGIC HR MANAGEMENT

Постановка проблеми. У сучасному світі кон-
курентна боротьба серед роботодавців за таланти 
неухильно посилюється, з огляду на це органі-
зації стикаються із необхідністю застосовування 
найпередовіших технологій та стратегій пошуку 
і залучення найкращих фахівців. Одним із таких 
інструментів є конкурентна HR-розвідка, яка іноді 
називається також конкурентною розвідкою на 
ринку праці або конкурентним аналізом ринку 
праці. Її використання дозволяє значно підвищити 

ефективність HR-менеджменту, оптимізуючи, при-
швидшуючи й підвищуючи ефективність процесів 
залучення, відбору, адаптації, оцінки, навчання, 
розвитку персоналу та багато інших.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Різноманітні аспекти вельми актуальної на сьогодні 
проблеми застосування сучасних інструментів ана-
лізу ринку праці, необхідних для підвищення резуль-
тативності рекрутингу та ефективності управління 
персоналом, знаходяться у сфері наукових інтересів 
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У статті досліджено проблему застосування конкурентної HR-розвідки з метою забез-
печення ефективності стратегічного HR-менеджменту. Встановлено, що конкурентна 
HR-розвідка дає змогу організаціям не лише реагувати на перманентні зміни ринку, а й про-
активно вибудовувати ефективну кадрову політику. Зазначено, що процес конкурентної 
HR-розвідки базується на легальному та етичному отриманні інформації з відкритих дже-
рел, а також унаслідок детального аналізу ринку праці, поведінкових тенденцій кандидатів 
та ефективності HR-стратегій конкурентів. Детально досліджені технології та інстру-
менти, що застосовуються для автоматизації конкурентної HR-розвідки. Визначені ключові 
переваги та недоліки найбільш поширених інструментів конкурентної HR-розвідки. Обґрун-
тована доцільність комбінованого застосування інструментів конкурентної HR-розвідки. 
Визначені складові елементи конкурентної HR-розвідки та окреслені напрями використання 
її результатів. Доведено, що конкурентна HR-розвідка відіграє ключову роль у формуванні 
власних конкурентних переваг організацій.
Ключові слова: персонал, ринок праці, конкурентна HR-розвідка, HR-служба, HR-менеджмент, 
рекрутинг, HR-аналітика, HR-стратегія, HR-технології, HR-процеси.

The article examines the problem of using competitive HR intelligence to ensure the effectiveness 
of strategic HR management. It is argued that competitive HR intelligence should be a continuous 
systematic process. It is determined that the purpose of competitive HR intelligence is to collect, 
process and analyze information about modern practices and strategies of personnel management of 
competing organizations in order to improve their own business and ensure competitive advantages. 
It is established that competitive HR intelligence allows organizations not only to adequately respond 
to market changes, but also to proactively build an effective personnel policy. The main functions of 
competitive HR intelligence are outlined. It is proven that ensuring the effectiveness of competitive HR 
intelligence requires strict adherence to a number of key principles. The main stages of competitive 
HR intelligence are determined, each of which has its own tasks, methods and procedures. It is 
noted that the process of competitive HR intelligence should involve legal and ethical obtaining of 
information from open sources, as well as the results of a detailed analysis of the labor market, 
behavioral trends of candidates and the effectiveness of competitors' HR strategies. It is found that 
competitive HR intelligence is a key element of strategic recruiting and is essential for increasing 
its effectiveness. The technologies and tools used to automate competitive HR intelligence are 
studied in detail, and their key advantages and disadvantages are identified. It is argued that the 
combined use of competitive HR intelligence tools is advisable, since this contributes to the accurate 
identification of trends and the development of effective HR strategies. The constituent elements of 
competitive HR intelligence are presented and the directions for using its results are determined. The 
key directions for increasing the effectiveness of competitive HR intelligence in the organization are 
outlined. It is proven that competitive HR intelligence plays a key role in forming the organizations 
own competitive advantages.
Key words: personnel, labor market, competitive HR intelligence, HR service, HR management, 
recruiting, HR analytics, HR strategy, HR technologies, HR processes.
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багатьох вітчизняних вчених, зокрема: Ю. Барської 
[6], Т. Бідної [7], І. Варіс [7], М. Ведернікова [1], 
Л. Волянської-Савчук [2], Т. Глушко [2], О. Горбатюк 
[2], А. Коцури [6], О. Кошонько [2], О. Кравчук [7], 
Б. Кропивницького [1], І. Олійника [8], В. Островерхова 
[6], Г. Писаревської [9], С. Прохоровської [6], 
О. Чернушкіної [1] та багатьох інших. У той же час, 
усе ще недостатньо вивченим, на наш погляд, зали-
шається питання комбінованого застосування сучас-
них інструментів конкурентної HR-розвідки задля 
забезпечення в організаціях ефективного стратегіч-
ного HR-менеджменту та з метою посилення конку-
рентних переваг на ринку праці.

Постановка завдання. Мета наукової статті 
полягає в усебічному дослідженні сутності та зна-
чення конкурентної HR-розвідки у підвищенні ефек-
тивності стратегічного HR-менеджменту, окресленні 
ключових напрямів її удосконалення, визначенні 
digital-технологій та інструментів для автоматизації 
HR-процесів, а також обґрунтуванні практичних під-
ходів до використання отриманих результатів у фор-
муванні конкурентних переваг організацій.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Конкурентна HR-розвідка (HR Competitive 
Intelligence) – це систематичний багатоаспектний 
процес збору, аналізу та практичного викорис-
тання інформації про кадрову політику організа-
цій-конкурентів, їх стратегії найму, рівні заробітних 
плат та системи бонусів, корпоративні культури, 
мотиваційні програми тощо, що дозволяє отри-
мати конкурентні переваги у залученні та утри-
манні найкращих талантів. Тобто сутність конку-
рентної HR-розвідки полягає у регулярному зборі 
та комплексному аналізі організацією інформації, 
що стосується сучасних практик, стратегій та пер-
сональних рішень її конкурентів на ринку праці, із 
метою здійснення нею якнайкращого управління 
власними трудовими ресурсами та підвищення 
конкурентоспроможності на цільовому ринку. 
З огляду на це, високоефективна HR-розвідка має 
бути не випадковою чи разовою дією, а являти 
собою безперервний процес, що дозволяє органі-
зації зберігати конкурентоспроможність у боротьбі 
за таланти на ринку праці. Її ефективне прова-
дження допомагає не лише залучати найкращих 
фахівців, а й успішно утримувати їх, залишаючи 
конкурентів на декілька кроків позаду.

Мета конкурентної HR-розвідки полягає у зборі, 
обробці та аналізі інформації про практики і стра-
тегії управління персоналом конкурентів (інших 
організацій), задля покращення власного бізнесу 
та забезпечення конкурентних переваг на ринку 
праці. До переліку основних завдань конкурентної 
HR-розвідки можна віднести [3–4]:

– дослідження ринку праці із метою з’ясування, 
які організації активно наймають працівників, 
які саме позиції вони заповнюють із зовнішніх, а 
які з внутрішніх джерел, а також що пропонують 

потенційним і діючим співробітникам, щоб привер-
тати та утримувати таланти;

– ґрунтовне дослідження конкурентів, вклю-
чаючи їхню організаційну структуру, корпоративну 
культуру, стратегії управління персоналом, ком-
пенсаційні пакети, конкурентні переваги та інші 
аспекти, які впливають на залучення та утримання 
співробітників;

– виявлення та аналіз найкращих практик 
інших організацій у сфері HR і використання цієї 
інформації для удосконалення власних підходів;

– пошук талановитих співробітників, які можуть 
бути зацікавлені в переході до організації та роз-
робка відповідної стратегій їх залучення;

– використання отриманої інформації для 
опрацьовування стратегії посилення конкуренто-
спроможності організації на ринку праці тощо.

Конкурентна HR-розвідка дозволяє організа-
ціям не лише оперативно реагувати на перма-
нентні ринкові зміни, а й проактивно вибудовувати 
ефективну кадрову політику, що забезпечує дов-
гострокову конкурентоспроможність. Основними 
функціями конкурентної HR-розвідки є наступні 
[4–5; 7]:

– моніторинг законодавчих змін у сфері праці: 
оцінка змін у трудовому законодавстві, які можуть 
вплинути на HR-політику конкурентів; визначення 
нових вимог до роботодавців, зокрема й у різних 
країнах та регіонах; аналіз підходів конкурентів до 
виконання нормативних вимог;

– моніторинг ринку праці та виявлення на ньому 
ключових гравців: дослідження кадрового потен-
ціалу регіонів і галузей; аналіз попиту та пропози-
ції на фахівців у певних сферах; виявлення нових 
трендів у сфері HR-менеджменту; оцінка впливу 
технологічних змін на структуру зайнятості; прогно-
зування появи нових професій та трансформації 
існуючих; аналіз діяльності організацій, які є ліде-
рами у залученні талантів; визначення головних 
конкурентів у боротьбі за кадри; вивчення тенден-
цій щодо рівня зарплат, компенсаційних пакетів та 
умов праці; оцінка рівня мобільності працівників у 
ключових сегментах;

– збір інформації про HR-стратегії конкурен-
тів: порівняння підходів конкурентів до залучення 
персоналу; аналіз ефективності різних методів 
пошуку кандидатів (внутрішній рекрутинг, аут-
сорсинг, реферальні програми тощо); виявлення 
нових інструментів рекрутингу, які дають конку-
рентні переваги; визначення ключових мотивацій-
них чинників у конкурентних організаціях; аналіз 
системи рекрутингу, адаптації, навчання та розви-
тку персоналу; дослідження корпоративної куль-
тури та її впливу на залученість співробітників;

– оцінка ефективності використання HR-тех-
нологій: аналіз застосування цифрових інструмен-
тів для автоматизації HR-процесів; визначення 
найбільш ефективних HRM-систем, платформ для 
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рекрутингу та управління талантами; оцінка рівня 
діджиталізації HR-процесів конкурентів;

– аналіз бренду роботодавця конкурентів: ана-
ліз цінностей, місії та візії конкуруючих організа-
цій; оцінка репутації організацій як роботодавців 
на основі відгуків співробітників; визначення рівня 
та дослідження способів підвищення залученості 
персоналу, а також показників утримання кадрів; 
вивчення підходів до формування лояльності та 
командного духу; аналіз переходів ключових фахів-
ців між організаціями; оцінка основних причин 
звільнення та переходу до конкурентів; виявлення 
стратегій утримання персоналу, які застосовують 
інші організації; аналіз каналів комунікації конку-
рентів із кандидатами (соціальні мережі, кар’єрні 
сайти тощо); оцінка ролі корпоративної соціальної 
відповідальності (Corporate Social Responsibility, 
CSR) у привабливості організацій для кандида-
тів; вивчення впливу екологічних, благодійних та 
соціальних ініціатив на репутацію роботодавців; 
дослідження рівня залучення організацій у волон-
терські та благодійні проєкти;

– аналіз ефективності HR-процесів: виявлення 
найкращих практик у HR-сфері; порівняльний ана-
ліз продуктивності працівників у різних організа-
ціях; дослідження інноваційних методик навчання 
та розвитку персоналу; порівняння інвестицій у 
навчання та тренінги серед організацій-конкурен-
тів; використання отриманих даних для удоскона-
лення внутрішніх HR-процесів;

– оцінка ризиків та прогнозування змін: вияв-
лення можливих загроз для організації, пов’язаних 
із втратою ключових спеціалістів; прогнозування 
змін на ринку праці та у конкурентному серед-
овищі; розробка сценаріїв дій для збереження 
кадрової стабільності;

– підтримка прийняття стратегічних рішень: 
надання аналітичних даних керівництву для ухва-
лення рішень щодо HR-стратегії; формування кон-
курентних переваг у залученні та утриманні талан-
тів; оптимізація витрат на залучення та управління 
персоналом.

Забезпечення високого рівня ефективності 
конкурентної HR-розвідки вимагає чіткого дотри-
мання низки ключових принципів, що у своєму 
взаємозв’язку та взаємо доповненні допомагають 
ефективніше здійснювати збір та аналіз інформа-
ції про конкурентів на ринку праці. Основними з 
них є наступні [4, с. 12–13]:

– системності – конкурентна HR-розвідка має 
бути інтегрованою у загальну HR-стратегію органі-
зації, враховуючи всі її аспекти – від підбору кадрів 
до корпоративної культури;

– систематичності – процес збору та аналізу 
інформації має бути регулярним та організованим, 
а не стохастичним (випадковим), що дозволятиме 
вчасно реагувати на зміни і зберігати конкурентні 
переваги;

– об’єктивності – інформація має бути пере-
віреною, базуватися на надійних джерелах та не 
містити суб’єктивних упереджень, забезпечуючи 
адекватне розуміння ринку та прийняття обґрунто-
ваних рішень у сфері HR;

– законності та етичності (дотримання букви 
закону та високих етичних стандартів) –недо-
пущення протиправних методів збору та аналізу 
даних, таких як шпіонаж, порушення конфіденцій-
ності, поширення неправдивої інформації тощо;

– релевантності – фокусуватися на тих аспектах 
конкурентної HR-розвідки, що мають безпосереднє 
відношення до HR-стратегії та конкурентоспромож-
ності, а зібрана інформація – максимально повно 
відповідати потребам організації та мати практичну 
цінність;

– комплексності аналізу та вивчення тенденцій 
на ринку праці – реалізується задля визначення 
спільних чинників, що впливають на багатьох кон-
курентів та прогнозування майбутніх змін;

– актуальності – регулярне оновлення інфор-
мації та перегляд стратегії на її основі, внаслідок 
перманентних змін на ринку праці;

– прогнозованості – аналіз інформації має 
вивчати не лише поточний стан справ, а й перед-
бачати можливі зміни у майбутньому;

– конфіденційності – захист внутрішніх даних 
організації так само важливий, як і отримання 
інформації про конкурентів;

– гнучкості та адаптивності – оперативності 
реагування на нові виклики та зміни ринку праці;

– технологічності – використання сучасних 
технологій (AI-аналітики, Big Data, автоматизова-
ного моніторингу вакансій тощо) з метою підви-
щення ефективності конкурентної HR-розвідки.

Суворе дотримання зазначених принципів 
дозволяє організації отримувати якісну інформа-
цію, удосконалювати HR-стратегію та утримувати 
конкурентні позиції на ринку праці завдяки збере-
женню та посиленню конкурентних переваг.

Конкурентна HR-розвідка складається із кількох 
ключових етапів, кожен із яких має свої завдання, 
методи та процедури, зокрема [3–5]:

1. Визначення цілей та завдань HR-розвідки 
через встановлення конкурентів, діяльність яких 
потрібно дослідити, окреслення напрямів аналізу 
(компенсаційні пакети, соціальні пакети, корпора-
тивна культура, методи рекрутингу тощо), а також 
узгодження очікуваних результатів із бізнес-цілями 
організації.

2. Збір організацією різноманітної актуальної та 
релевантної інформації про конкурентів на ринку 
праці, зокрема даних про розміщені вакансії, ство-
рені умови праці, політику та рівень оплати праці, 
елементи корпоративної культури, наявність та 
зміст програм підвищення кваліфікації тощо. За 
для цього здійснюється: моніторинг відкритих дже-
рел інформації: кар’єрні портали (LinkedIn, Work.
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ua тощо); відгуки співробітників на платформах 
(Indeed тощо); соціальні мережі та корпоративні 
сайти; аналітичні звіти ринку праці (наприклад, 
дані рекрутингових агенцій); прямий збір інфор-
мації, зокрема: співбесіди із кандидатами, які пра-
цювали у конкурентів (Exit Interviews); нетворкінг 
із HR-фахівцями на професійних заходах; вико-
ристання рекомендаційної мережі для отримання 
інсайдів тощо; застосування OSINT-методів (Open 
Source Intelligence), а саме: аналіз даних про орга-
нізацію з державних реєстрів та фінансових звітів; 
відстеження змін у структурі персоналу через від-
криті вакансії тощо.

3. Усебічний аналіз отриманих організацією 
даних та їх правильна інтерпретація задля вста-
новлення трендів та патернів, що можуть бути 
корисними для використання при удосконаленні 
власної HR-стратегії. На даному етапі відбува-
ється: порівняння зарплатних пропозицій та соці-
альних пакетів конкурентів; визначення найпо-
пулярніших джерел залучення претендентів на 
заміщення вакансій; аналіз причин звільнення та 
залучення працівників у конкурентів; визначення 
ключових HR-трендів та змін на ринку праці; побу-
дова SWOT-аналізу HR-стратегій конкурентів 
тощо. Здійснення порівняльного аналізу інформа-
ції, зібраної про конкурентів, зі своїми власними 
кадровими практиками допомагає ідентифікувати 
можливі переваги із метою покращення та адапта-
ції власної HR-стратегії.

4. На основі результатів проведеного аналізу 
відбувається розробка організацією HR-стратегії, 
спрямованої на підвищення ефективності управ-
ління людськими ресурсами, а також на розвиток 
та максимізацію використання кадрового потенці-
алу, що передбачає здійснення змін у системі вина-
город та стимулювання, удосконалення програм 
розвитку персоналу, поліпшення рекрутингових 
процесів і багато іншого. Основними процедурами 
на цьому етапі є: формування конкурентоспро-
можного компенсаційного пакету; розробка уні-
кальних ціннісних пропозицій для співробітників 
(Employee Value Proposition, EVP); коригування 
каналів рекрутингу (наприклад, перехід на хед-
хантинг чи реферальні програми); впровадження 
нових HR-ініціатив для утримання працівників 
тощо.

5. Практичне впровадження організацією онов-
леної кадрової стратегії та постійний моніторинг 
за результатами її реалізації із метою виявлення 
позитивних змін у кадровому управлінні, що були 
отримані внаслідок конкурентної HR-розвідки. 
Даний етап передбачає здійснення: регулярного 
аналізу ринку праці та оновлення HR-аналітики; 
моніторингу змін у організаціях-конкурентах; здій-
снення перевірки ефективності впроваджених 
HR-рішень; оптимізації та коригування тактики 
найму на основі оновлених даних тощо.

Необхідно підкреслити, що процес HR-розвідки 
базується на легальному та етичному отриманні 
інформації з відкритих джерел (аналітичних звітів, 
соціальних мереж, кар’єрних сайтів, відгуків спів-
робітників тощо), а також унаслідок детального 
аналізу ринку праці, поведінкових тенденцій кан-
дидатів та ефективності HR-стратегій конкурентів.

Конкурентна HR-розвідка є ключовим елемен-
том стратегічного рекрутингу організації та відіграє 
надважливу роль у наступних процесах [5; 7]: фор-
мування ефективної стратегії найму персоналу; 
визначення конкурентних зарплатних пропозицій; 
виявлення найбільш затребуваних компетенцій та 
кваліфікацій; адаптації методів пошуку персоналу 
відповідно до ринкових умов; аналізу бренду робо-
тодавця конкурентів та покращення, на цій основі, 
власного іміджу; вивчення корпоративної культури, 
соціальних ініціатив, особливостей умов праці в 
інших господарюючих суб’єктах; визначення рівня 
задоволеності та лояльності співробітників у орга-
нізаціях-конкурентах; дослідження джерел залу-
чення кадрів та місць, де конкуренти знаходять 
кращих фахівців (ЗВО, коледжі, професійні форуми 
та платформи тощо); аналізу кар’єрного шляху 
успішних працівників у конкурентних організаціях; 
оцінки ефективності хедхантингу та альтернатив-
них методів рекрутингу; прогнозування можливих 
хвиль звільнень у конкурентів та оперативне залу-
чення їх вивільнених спеціалістів; виявлення та 
детального аналізу причин звільнення персоналу 
у конкурентних організаціях; розробці ефективних 
програм мотивації та розвитку для утримання влас-
них працівників тощо.

Конкурентна HR-розвідка має істотне значення 
й для підвищення ефективності рекрутингу персо-
налу, зокрема [5, с. 99–100]:

– з її допомогою організація має змогу вста-
новити основних конкурентів на ринку праці, що 
так само шукають аналогічних кандидатів на замі-
щення вакансій, а також вивчити стратегії які вони 
застосовують задля їх залучення та утримання;

– допомагає оперативніше знаходити відпо-
відних кандидатів, скорочуючи час на закриття 
вакансій. Використовуючи предиктивний аналіз, 
конкурентна HR-розвідка визначає, які кандидати 
найбільш схильні прийняти пропозицію працев-
лаштування, що дозволяє уникати марних витрат 
ресурсів на менш зацікавлених претендентів;

– дозволяє оцінювати відповідність кандидата 
вакансії не лише на основі його резюме або анкет-
них даних, а й за допомогою аналізу його циф-
рового сліду, соціальної активності, професійних 
досягнень та рекомендацій, сприяючи відбору не 
просто кваліфікованих, а й лояльних, вмотивова-
них і перспективних співробітників;

– дає змогу виявити найкращі практики та 
методи (ефективні стратегії відбору, зарплатні про-
позиції, елементи корпоративної культури, бенефіти 
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тощо), які застосовують конкуренти для рекрутингу 
та утримання талантів;

– надає можливість організації, на основі зібра-
ної інформації про конкурентів, адаптувати власну 
рекрутингову стратегію для залучення саме таких 
кандидатів, що якнайкраще відповідають встанов-
леним вимогам;

– сприяє значно ефективнішому використанню 
рекрутингових ресурсів, володіючи інформацією 
про те, які кандидати знаходяться на ринку праці 
та які саме навички й досвід потрібні організації, 
передбачаючи розробку стратегій для своєчас-
ного залучення кандидатів або визначення стра-
тегій для поповнення кадрового резерву;

– допомагає керівництву організації чітко зро-
зуміти, як саме її бренд роботодавця порівнюється 
із конкурентними, дозволяючи поліпшити свою 
репутацію та привабливість для потенційних кан-
дидатів тощо.

Конкурентна HR-розвідка є потужним інстру-
ментом, що допомагає оптимізувати процес рекру-
тингу, зменшити витрати і скоротити час на пошук 
персоналу, підвищити якість процесу та мінімізу-
вати ризики невдалих наймів. Використання ана-
літики, автоматизації та прогнозування дозволяє 
HR-фахівцям працювати більш ефективно та 
приймати обґрунтовані рішення [1]. Таким чином, 
організації, які впроваджують HR-розвідку, отри-
мують значну конкурентну перевагу у жорсткій 
боротьбі за найкращі таланти.

Зауважимо, що сучасний ринок праці зазнає 
кардинальних змін під впливом діджиталізації, 
автоматизації та глобалізації. У цих умовах конку-
рентна HR-розвідка стає не просто інструментом 
збору інформації про ринок праці, а стратегічним 
механізмом забезпечення організації кваліфікова-
ними кадрами [2, с. 113; 9, с. 56]. Проте, запорукою 
її ефективності є врахування певних передумов, які 
визначають якість і результативність HR-аналітики:

1. Діджиталізація відкриває доступ до величез-
ного обсягу HR-даних, які можуть застосовуватися 
для встановлення тенденцій ринку праці та їх ана-
лізу, прогнозування дефіциту кадрів та оцінки кон-
курентних стратегій. Великі дані (Big Data) дають 
змогу: автоматизувати аналіз зарплатних трендів, 
рівня плинності кадрів, змін у попиті на певні про-
фесії; оцінювати поведінкові патерни кандидатів 
та потенційних співробітників; визначати чин-
ники, що впливають на продуктивність персоналу 
тощо. Інструменти на базі штучного інтелекту (AI) 
здатні автоматизувати процес моніторингу відкри-
тих вакансій конкурентів, оцінювати їхню кадрову 
політику та, навіть, прогнозувати можливі скоро-
чення або розширення бізнесу [4, с. 13–15].

2. Для того щоб HR-розвідка давала реальну 
користь, її результати мають бути інтегровані у 
загальну корпоративну стратегію управління, що 
означає: тісну співпрацю HR-відділу з керівництвом, 

відділами маркетингу та фінансів; використання 
HR-аналітики для прийняття рішень щодо розви-
тку бізнесу, відкриття нових філій, запровадження 
програм навчання та підвищення кваліфікації пер-
соналу; забезпечення гнучкості та адаптивності 
HR-стратегії до ринкових змін тощо [6, с. 95].

3. В умовах діджиталізації особливу увагу необ-
хідно приділяти дотриманню правових норм та 
етичних принципів у процесі збору HR-даних, що 
передбачає: дотримання законодавства про захист 
персональних даних (наприклад, Закону України 
«Про захист персональних даних» або General Data 
Protection Regulation (GDPR) у ЄС); використання 
лише відкритих і легальних джерел інформації, 
таких як аналітичні звіти, офіційні вакансії, публічні 
соціальні мережі тощо; уникнення маніпуляцій із 
отриманими даними або їхнього використання у 
спосіб, що може зашкодити окремим фізичним чи 
юридичним особам тощо.

4. Традиційні методи збору інформації (напри-
клад, опитування або ручний моніторинг вакансій) 
стрімко втрачають ефективність через їхню повіль-
ність та значні витрати ресурсів. Натомість, авто-
матизовані інструменти дозволяють: здійснювати 
моніторинг ринку праці у режимі реального часу; 
аналізувати інформацію про конкурентів за допо-
могою алгоритмів машинного навчання; швидко 
отримувати структуровані звіти для ухвалення стра-
тегічних рішень тощо. Крім того, розвиток HR Tech-
платформ, таких як LinkedIn Talent Insights, Workday, 
Glassdoor, дозволяє збирати детальну аналітику про 
ринок праці та конкурентне середовище.

5. Діджиталізація конкурентної HR-розвідки 
потребує надійних механізмів захисту даних, 
щоб уникнути витоків конфіденційної інформації. 
Основні заходи кібербезпеки, при цьому, перед-
бачають: використання VPN та багаторівневого 
шифрування даних; впровадження політики кібер-
безпеки для HR-аналітиків та інших працівників 
організації; контроль доступу до HR-аналітичних 
систем лише для уповноважених осіб тощо.

6. Зростання обсягів HR-даних та складність 
їхньої обробки вимагають від спеціалістів нових 
компетенцій. Професійна підготовка HR-аналітиків 
має включати: знання основ data science та вико-
ристання відповідних аналітичних інструментів; 
навички роботи з автоматизованими системами 
рекрутингу та моніторингу ринку праці; здатність 
аналізувати великі масиви даних та будувати про-
гностичні моделі тощо [4, с. 12–13].

Отже, завдяки технологіям штучного інтелекту 
(AI), великих даних (Big Data), аналітичним плат-
формам тощо, HR-фахівці отримали можливість 
автоматизувати збір, обробку та аналіз інформації 
про ринок праці, конкурентів і власний персонал, що 
дозволяє їм приймати більш обґрунтовані рішення 
та реагувати на зміни значно швидше. З огляду на 
це, доцільно детальніше розглянути технології та 
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інструменти, що застосовуються для автоматиза-
ції конкурентної HR-розвідки [3; 8]: обробка вели-
ких масивів інформації про ринок праці (Google 
Cloud Big Query, AWS, Microsoft Azure); створення 
візуалізацій, які допомагають зрозуміти тенденції в 
HR-сфері (Tableau, Power BI); платформи для гли-
бокого аналізу даних, що використовуються для 
прогнозування плинності кадрів і виявлення прихо-
ваних закономірностей (Kaggle, RapidMiner); аналіз 
текстових відгуків на платформах (Glassdoor, DOU) 
та визначення тональності коментарів (Natural 
Language Processing, NLP); прогнозування плин-
ності кадрів у організаціях-конкурентах на основі 
аналізу їх вакансій та змін у складі персоналу 
(Predictive Analytics); автоматизовані рекрутингові 
асистенти (Chatbots), що аналізують резюме канди-
датів і спілкуються з ними (Paradox, HireVue, XOR); 
метод збору інформації з відкритих джерел, який 
широко застосовують у конкурентній HR-розвідці 
для аналізу репутації організацій та їхніх кадро-
вих змін (Open Source Intelligence, OSINT); аналіз 
кадрових переміщень, популярних навичок та рівня 
залученості співробітників у конкурентів (LinkedIn 
Talent Insights); моніторинг соціальних мереж для 
виявлення ключових тенденцій і оцінки репутації 
роботодавців (Brandwatch, Meltwater); інструменти 
для збору контактних даних співробітників організа-
цій-конкурентів (Hunter.io, Snov.io); агрегатори зарп-
латних даних, що дають змогу оцінити рівень ком-
пенсацій у конкурентних організаціях (Glassdoor, 
Payscale, Levels.fyi); аналіз вакансій конкурентів 
для визначення їхніх HR-стратегій (LinkedIn Jobs, 
Work.ua, Rabota.ua); автоматизовані системи для 
прогнозування компенсаційної політики (AI-driven 
Compensation Analysis) на основі ринкових 

тенденцій (Mercer, Radford); системи управління 
талантами, які дозволяють оцінювати ефектив-
ність HR-стратегій конкурентів (Greenhouse, Lever, 
Workday); AI-платформи, що аналізують дані про 
кандидатів і співробітників для прийняття зважених 
рішень (Eightfold AI, HireVue); хмарні HR-рішення 
для аналізу продуктивності персоналу (SAP 
Success Factors, Oracle HCM Cloud) тощо.

Як ми можемо переконатися, HR-розвідка 
має у своєму арсеналі достатньо великий набір 
вельми ефективних інструментів. У той же час усі 
вони мають як свої переваги, так і певні недоліки. 
В таблиці 1 визначені ключові переваги та недо-
ліки деяких з найбільш поширених інструментів 
конкурентної HR-розвідки.

Відзначимо, що оптимальним варіантом є ком-
біноване застосування інструментів конкурентної 
HR-розвідки, оскільки це дозволяє отримати більш 
повну та об’єктивну картину ситуації на ринку праці. 
Комплексне використання методів дає можливість 
порівнювати різні аспекти роботи конкурентів і краще 
розуміти їхні стратегії. Таке комбіноване їх викорис-
тання дозволяє зменшити ризики, пов’язані з упе-
редженістю чи неповнотою окремих інструментів, 
надаючи більш збалансоване уявлення про реаль-
ний стан речей. Крім того, це забезпечує можливість 
швидкого реагування на зміни в умовах конкуренції, 
що є ключовим для адаптації та підтримки конкурен-
тоспроможності організації. У результаті, застосу-
вання інструментів конкурентної HR-розвідки в комп-
лексі сприятиме не лише точному встановленню 
тенденцій, а й виробленню ефективних HR-стратегій.

На рисунку 1 наведені складові елементи та 
визначені напрями застосування результатів кон-
курентної HR-розвідки.

Таблиця 1
Інструменти конкурентної HR-розвідки: переваги та недоліки їх застосування

Інструмент Опис Переваги Недоліки
1 2 3 4

Платформи з 
відгуками
(Glassdoor, 
Indeed)

Аналіз відгуків 
працівників про 
організації-конкуренти, 
рівень зарплат, умови 
праці, корпоративну 
культуру

– доступ до реальних 
вражень співробітників; 
інформація про рівень 
задоволеності персоналу; 
оцінка сильних та слабких 
сторін конкурентів.

– можливі упереджені або фіктивні 
відгуки; дані можуть бути застарілими; 
необхідність застосування 
спеціалізованих інструментів для 
обробки та інтерпретації результатів; 
ризик репутаційних втрат; можливість 
порушення конфіденційності.

LinkedIn та 
кар’єрні
сайти

Аналіз профілів 
співробітників, їхнього 
кар’єрного розвитку, 
активності організацій у 
найманні персоналу

– доступ до кар’єрних 
шляхів фахівців; визначення 
ключових навичок та 
компетенцій; відстеження 
рівня плинності кадрів у 
конкурентів.

– обмежений доступ без платних 
підписок; деякі профілі можуть бути 
неповними або неточними.

Моніторинг 
вакансій 
(Work.ua, 
Rabota.ua, 
HH.ua)

Аналіз оголошень про 
вакансії для визначення 
рівня зарплат, бонусів, 
вимог до кандидатів, 
напрямків розвитку

– пряме джерело інформації 
про зарплати та умови найму; 
виявлення дефіцитних 
навичок і спеціалізацій; 
оцінка динаміки та виявлення 
напрямів розширення 
організацій.

– інформація може бути неточною або 
навмисно завищеною чи заниженою; 
не всі організації відкрито публікують 
деталі компенсацій.
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1 2 3 4

HR-аналітика 
та Big Data

Використання алгоритмів 
аналізу даних для 
визначення тенденцій 
ринку праці, конкурентних 
переваг

– великий масив актуальних 
даних; висока точність 
прогнозування; виявлення 
прихованих закономірностей; 
автоматизація збору 
інформації.

– залежність від якості даних; потребує 
спеціалізованого програмного 
забезпечення та аналітичних навичок; 
ризик надмірної автоматизації; висока 
вартість впровадження.

Соціальні 
мережі 
(Facebook, 
X, Telegram 
тощо)

Відстеження обговорень 
щодо роботодавців, 
корпоративної культури, 
скарг та переваг

– отримання «живих» думок 
від співробітників і кандидатів; 
можливість виявлення 
внутрішніх криз у конкурентів.

– високий рівень «шуму» 
(неструктурована інформація); ризик 
отримати суб’єктивну, неправдиву або 
викривлену інформацію.

Звіти 
аналітичних 
компаній

Готові дослідження 
щодо трендів у сфері 
HR, компенсаціях, 
мотиваційних стратегіях

– висока точність і професійний 
аналіз; дані підтверджені 
дослідженнями.

– дорогі підписки та обмежений доступ 
до повних звітів; узагальнені дані, які 
можуть не відображати специфіку 
локального ринку.

Інтерв’ю з 
кандидатами
та співробіт-
никами

Опитування потенційних 
співробітників, які 
працювали в конкурентних 
організаціях

– доступ до унікальної 
інформації, так би мовити 
«з перших вуст»; розуміння 
внутрішніх процесів 
конкурентів.

– може порушувати етичні норми; ризик 
порушення правил конфіденційності; 
упередженість відповідей, можливі 
перекручення фактів.

Аналіз заходів 
(конференції, 
форуми, 
вебінари)

Вивчення доповідей 
HR-фахівців конкурентних 
організацій, їхньої участі у 
професійних заходах

– можливість отримати 
інсайти від топ-менеджменту 
конкурентів; виявлення 
стратегічних напрямків 
розвитку конкурентів.

– обмежений доступ до конфіденційної 
інформації; дані можуть бути 
загальними, недеталізованими.

Джерело: розроблено автором

Закінчення таблиці 1

Рис. 1. Складові елементи конкурентної HR-розвідки та напрями використання її результатів

Джерело: розроблено автором
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Цілком очевидно, що у сучасному бізнес-серед-
овищі конкурентна HR-розвідка відіграє ключову 
роль у формуванні власних конкурентних пере-
ваг організацій. Конкуренти активно аналізують 
кадрові стратегії, рівень зарплат, корпоративну 
культуру та інші HR-метрики, щоб залучати най-
кращі таланти або використовувати слабкі місця 
інших організацій. Тому важливо розробити ефек-
тивну стратегію захисту від зовнішнього збору кон-
фіденційної HR-інформації. Особливу увагу необ-
хідно звернути на наступні напрями [3–4]:

1. Обмеження доступу до внутрішніх даних. 
Найефективнішим способом захисту є граду-
йований доступ до критичної інформації. Не всі 
співробітники повинні мати доступ до кадро-
вих звітів, зарплатних відомостей і стратегічних 
HR-документів. Варто впровадити систему рівнів 
доступу на основі посадових обов’язків. Вельми 
ефективним також є використання двофактор-
ної автентифікації (2FA) та шифрування даних в 
HR-платформах (Workday, SAP SuccessFactors), 
що мінімізує ризики витоку інформації. Крім того 
доцільно регулярно здійснювати аудит безпеки, що 
передбачає перевірку логів доступу до HR-систем 
з метою виявлення підозрілої активності.

2. Контроль публічної інформації. Багато даних 
для конкурентної HR-розвідки можна отримати з 
відкритих джерел, тому організаціям необхідно 
ретельно контролювати публічний простір. Багато 
організацій випадково розкривають рівень зарп-
лат і ключові HR-стратегії у своїх оголошеннях про 
роботу. З огляду на це, варто уникати надмірної 
деталізації в описах вакансій. Внаслідок того, що 
співробітники мають змогу залишати відгуки на 
Glassdoor, Indeed, організації не буде зайвим сти-
мулювати позитивний фідбек і вчасно реагувати 
на негативні коментарі. Важливо також уникати 
ситуації, коли співробітники публікують у профі-
лях занадто багато деталей про бізнес-проєкти чи 
діяльність організації.

3. Освітня робота з персоналом. Співробітники 
можуть несвідомо передавати конкурентам важ-
ливу інформацію, тому слід впроваджувати полі-
тику інформаційної безпеки. Трудові контракти 
мають містити положення про нерозголошення 
(Non-disclosure agreement, NDA) щодо критично 
важливих HR-даних. Регулярні тренінги щодо 
інформаційної гігієни допоможуть працівникам 
усвідомити ризики витоку даних. Якщо співро-
бітники отримують пропозиції від конкурентів, 
HR-служба має своєчасно відстежувати такі тен-
денції та оперативно реагувати на них.

4. Забезпечення кібербезпеки та використання 
HR-аналітики. Сучасні технології допомагають орга-
нізаціям захищати внутрішню HR-інформацію від 
зовнішнього її збору. Використання таких сервісів як 
Brandwatch, Meltwater, Google Alerts дозволяє відсте-
жувати появу корпоративної інформації у відкритих 

джерелах. Доцільним є використання HR-аналітики 
для відстеження раптових змін у поведінці співробіт-
ників (наприклад, різке зростання кількості резюме, 
які вони розміщують у відкритому доступі). Багато 
конкурентів використовують соціальну інженерію 
для отримання даних, тому навчання співробітників 
розпізнаванню фішингових листів і підозрілих запи-
тів допоможе запобігти витоку інформації.

5. Управління репутацією HR-бренду. Конкуренти 
можуть використовувати слабкі місця організації 
для переманювання співробітників або формування 
її негативного іміджу. Якщо працівники задоволені 
умовами праці, вони менше схильні до зовнішнього 
впливу конкурентів. Використання методу оцінки 
лояльності співробітників (Employee Net Promoter 
Score, eNPS) допоможе вчасно виявити незадоволе-
ність працівників і запобігти їх переходу до конкурен-
тів. Крім того ефективне управління репутацією вима-
гає розробки чіткого плану дій у разі витоку негативної 
інформації або цілеспрямованих атак на HR-бренд 
організації.

Отже, захист організації від конкурентної 
HR-розвідки потребує комплексного підходу: обме-
ження доступу до критичної інформації, контролю 
публічних даних, навчання персоналу, використання 
технологій кібербезпеки та зміцнення HR-бренду. 
Поєднання цих методів дозволяє мінімізувати ризики 
витоку кадрової інформації та забезпечити стабіль-
ний розвиток організації в умовах високої конкуренції.

З огляду на викладене вище, ключовими 
напрямами підвищення ефективності конкурент-
ної HR-розвідки в організації, а також залучення 
й утримання кваліфікованого персоналу будуть 
наступні:

– використання спеціалізованих HR-інструментів 
та програмного забезпечення для автоматизації 
збору, аналізу та зберігання даних про конкурентів 
на ринку праці задля ефективнішого відстеження 
змін та встановлення трендів залучення та утри-
мання персоналу;

– відслідковування вакансій, які публікують 
конкуренти, та аналіз їхніх вимог до кандидатів, 
умови праці та компенсацію, що допоможе присто-
совувати свою пропозицію для приваблення більш 
кваліфікованих працівників;

– постійний моніторинг репутації роботодавця, 
зокрема спостереження за оглядами та відгуками 
про організацію на сайтах, таких як Glassdoor, 
LinkedIn та інших професійних мережах, покра-
щення репутації роботодавця шляхом вирішення 
виявлених проблем;

– перегляд річних звітів та новин про конкурен-
тів, із метою встановлення їхніх планів розвитку біз-
несу та персоналу, що сприятиме в адаптації влас-
ної стратегії залучення й утримання співробітників;

– використання аналітики даних для прогно-
зування потреб у персоналі та розробки страте-
гій своєчасного залучення кандидатів, а також з 
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метою визначення оптимальних стратегій прива-
блення та утримання співробітників;

– інвестування у розвиток бренду робото-
давця, із метою покращення привабливості для 
потенційних кандидатів. Відомості про корпора-
тивну культуру, бенефіти та можливості для роз-
витку мають бути доступними й привабливими для 
потенційних співробітників.

– навчання HR-фахівців та рекрутерів сучас-
ним методам інтернет-розвідки та аналітики задля 
підвищення ефективності залучення та утримання 
персоналу;

– встановлення ефективної комунікації та 
забезпечення тісної й плідної співпраці між 
HR-відділом та іншими структурними підрозділами 
організації для забезпечення взаєморозуміння та 
вироблення взаємоузгодженої HR-стратегії;

– активне моніторингове інформування про 
тенденції на ринку праці та трансформації в стра-
тегіях конкурентів, що необхідно для швидкого 
реагування на них та адаптації власних кадрових 
підходів;

– забезпечення етичності та дотримання за- 
конності усіх дій у сфері конкурентної HR-розвідки 
тощо.

Висновки. Конкурентна HR-розвідка, без-
умовно, відіграє визначальну роль у забезпеченні 
ефективності HR-менеджменту, зокрема: дозволяє 
створити привабливіші умови працевлаштування; 
допомагає утримувати та розвивати ключових 
фахівців; зменшує витрати на пошук та підбір пер-
соналу за рахунок таргетованих рішень; дозволяє 
швидше адаптуватися до перманентних змін ринку 
праці; полегшує формування релевантних вакан-
сій; дозволяє визначити найбільш ефективні дже-
рела пошуку кандидатів; допомагає зрозуміти очі-
кування кандидатів, створивши на цій основі більш 
персоналізовані пропозиції; сприяє зменшенню 
ризиків найму некваліфікованих або нестабільних 
працівників тощо.

Конкурентна HR-розвідка на сьогодні стала 
набагато ефективнішою завдяки сучасним тех-
нологіям. Використання Big Data, AI, аналітичних 
платформ і соціальних мереж дозволяє не лише 
швидше збирати дані, а й виявляти приховані тен-
денції, що впливають на ринок праці. Автоматизація 
HR-аналітики дає можливість організаціям адап-
туватися до змін, ефективніше конкурувати за 
таланти та будувати сучасні HR-стратегії.

Ефективна конкурентна HR-розвідка в умовах 
діджиталізації потребує комплексного підходу, що 
включає використання передових технологій, дотри-
мання правових норм, інтеграцію в бізнес-страте-
гію та забезпечення безпеки даних. Організації, які 
впроваджують сучасні HR-аналітичні інструменти, 
отримують стратегічну перевагу на ринку праці, 
оскільки здатні швидше адаптуватися до змін та 
залучати найкращих фахівців.

Відповідно, значення конкурентної HR-розвідки 
у майбутньому лише зростатиме, а її ефективність 
визначатиметься рівнем цифрової трансформації 
в організаціях.
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 МЕНЕДЖМЕНТ

РОЗВИТОК ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ  КУЛЬТУРИ НА ПІДСТАВІ ПРОЦЕСІВ 
ІНТЕЛЕКТУАЛІЗАЦІЇ МЕНЕДЖМЕНТУ ПЕРСОНАЛУ ПІДПРИЄМСТВА

DEVELOPMENT OF ORGANIZATIONAL CULTURE BASED 
ON THE PROCESSES OF MANAGEMENT  INTELLECTUALIZATION 
OF THE ENTERPRISES 

Постановка проблеми. Умови цифрової транс-
формації економіки дедалі більше впливають на 
діяльність підприємств харчової промисловості 
та розвиток їхньої організаційної культури. Це 
висуває нові вимоги та підходи, враховуючи про-
цеси інтелектуалізації. В умовах безпрецедентних 
викликів підприємства інвестують у найцінніший 
ресурс ‒ інтелектуальний потенціал, залучаючи, 
розвиваючи та впроваджуючи програми підтримки 
для забезпечення добробуту працівників через 
організаційну культуру. Лідери галузі, прагнучи 
економічної стійкості, зосереджуються на розви-
тку інформаційних технологій, посиленні мотивації 
висококваліфікованих працівників і впровадженні 
соціально відповідальних трудових практик. Досвід 
розвитку організаційної культури з урахуванням 

процесів інтелектуалізації менеджменту персо-
налу є актуальним для подальших досліджень і 
його поширення серед підприємств харчової про-
мисловості.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питанню розвитку, удосконалення організацій-
ної культури підприємств присвячена велика кіль-
кість праць, зокрема, науковців: Антуневич В. 
[1],  Ареф’єва В.О., Ареф’єв С.О. [2], Войтенко О. В. [3], 
Грішнова О.А., Баннікова П.О.  [4], Євтушенко Н.О., 
Ващенко О.П., Завгородній А.А. [5], Безпалько О.В. 
та інші [6], Шедяков В. Є.  [7] та інші.  Водночас роз-
виток організаційної культури  на підставі  проце-
сів  інтелектуалізації  в системі менеджменту персо-
налу у розрізі підприємств харчової промисловості 
залишається недостатньо дослідженим. 

УДК 005.7:005.95/.96:338.24:664
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У статті розглядається сучасний розвиток організаційної культури  на підставі  процесів  інте-
лектуалізації менеджменту персоналу  найкращих підприємств харчової промисловості. Дослі-
джені процеси інтелектуалізації менеджменту персоналу підприємств харчової промисловості. 
Обґрунтовані особливості розвитку організаційної культури топ-підприємств харчових підпри-
ємств з рейтингу Forbes Ukraine, а саме:  KERNEL, МХП, ROSHEN, Coca-Cola, McDonald’s,  Nestlé, 
Carlsberg. Узагальнені елементи забезпечення інтелектуалізації менеджменту персоналу, які впли-
вають на розвиток організаційної культури підприємств-лідерів харчової промисловості, зокрема: 
корпоративна соціальна відповідальність, що включає запровадження  стандартів  ISO, ДСТУ, 
Кодекси етики та поведінки, Політику охорони праці та безпеки, Політику  управління талантами 
та розвитку персоналу, Політику дотримання прав людини, Практику wellbeing тощо.
Ключові слова: розвиток, організаційна культура, інтелектуалізація, менеджмент персоналу, 
процеси, корпоративна соціальна відповідальність, підприємство, харчова промисловість.

The article examines the modern development of organizational culture on the basis of the processes 
of personnel management intellectualization in food industry enterprises. The processes of personnel 
management intellectualization in the organizational culture of food industry enterprises are studied. 
The peculiarities of the development of organizational cultures of the leading food enterprises of the 
Forbes Ukraine rating, namely:  KERNEL, MHP, ROSHEN, Coca-Cola, McDonald's, Nestlé, Carlsberg.  
The elements of ensuring the personnel management intellectualization, on which the development of 
organizational culture of the leading food industry enterprises is based, are generalized, in particular: 
corporate social responsibility, which includes the introduction of ISO standards, DSTU, Code of Ethics 
and Conduct, Occupational Health and Safety Policy, Talent management and personnel development 
Policy, Human Rights Policy, and Wellbeing Practice. It is proved that the personnel management 
intellectualization contributes to the deep transformation of organizational culture of the enterprise, 
ensuring its evolution through the integration of innovative approaches, knowledge and standards. This 
contributes the formation of sustainable, adaptive and socially responsible business that meets modern 
market requirements and contributes to the long-term success of the company.  The advantages of the 
impact of the personnel management intellectualization on the organizational culture of food industry 
enterprises are substantiated: promotion of more balanced and informed management decisions, which 
positively affects the overall company productivity; introduction of modern social standards, policies, codes 
of ethics and conduct is integrated into the overall development strategy of the enterprise; formation of 
intellectual potential contributes to a rapid response to changes in the business environment, which allows 
the company to remain competitive, the use of intellectual resource development methods increases staff 
motivation, strengthens team spirit and creates a positive creative working climate.
Keywords: development, organizational culture, intellectualization, personnel management, processes, 
corporate social responsibility, enterprise, food industry.
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Постановка завдання. Дослідити процеси  інте-
лектуалізації менеджменту персоналу з впливом на 
організаційну культуру  найкращих підприємств хар-
чової промисловості в умовах подальшої цифрової 
трансформації економіки.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Процеси інтелектуалізації менеджменту персо-
налу  для розвитку організаційної  культури під-
приємств харчової промисловості полягають у 
впровадженні знань, інновацій та нових технологій 
в  практику з метою підвищення ефективності роботи, 
розвитку творчого потенціалу співробітників та досяг-
нення стратегічних цілей компанії. Інтелектуалізація 
організаційної культури передбачає створення умов 
для розвитку критичного мислення, гнучкості та 
готовності до змін, а також стимулювання інновацій-
ного підходу до вирішення бізнес-завдань. Основні 
напрямки процесів інтелектуалізації в організаційній 
культурі компанії: створення творчого середовища 
для підтримання безперервного постійного навчання 
і професійного розвитку співробітників у питаннях 
діджиталізації, передових ідей, надаючи доступ до 
тренінгів, семінарів та онлайн-курсів; інноваційний 
підхід до вирішення проблем для заохочення нова-
торства та пошук нестандартних рішень для вирі-
шення бізнес-завдань, оптимізації процесів та підви-
щення ефективності; розвиток критичного мислення 
та аналітичних навичок для вирішення  ситуацій з 
різних точок зору, аналізу інформації та приймання 
обґрунтованого управлінського  рішення; інтеграція 
технологій в робочі процеси  (автоматизація, штуч-
ний інтелект, аналітика великих даних), що зробить 
компанію більш ефективною, швидко реагуючою на 
зміни в середовищі та впровадженні інноваційних 
рішень; залучення співробітників до процесу при-
йняття рішень і впровадження нових ініціатив для 
отримання нових ідей, підвищення персональної 
відповідальності працівників за результати компанії; 
підтримка командної роботи на підставі створення 
платформи для спільної роботи та обміну знаннями 
серед співробітників, відділів та навіть з партнерами 
компанії допомагає швидко вирішувати складні 
завдання та розвивати нові ідеї; культура зворотного 
зв'язку та навчання на помилках, яка орієнтована на 
конструктивну критику, формування навиків ефек-
тивно працювати з помилками щоб  досягти кращих 
результатів.

Процеси інтелектуалізації сприяють створенню 
підприємств орієнтованого на інновації, з високим 
рівнем компетенції та адаптивності, де співробіт-
ники активно долучаються до розвитку організації і 
можуть реалізувати свій творчий потенціал. Це  вно-
сить постійні трансформаційні зміни в організаційну 
культуру, сприяючи розвитку лояльності, задоволе-
ності працівників та їхнього професійного зростання.

Відповідно до рейтингів, проведених аналі-
тичним відділом Forbes Ukraine, у 202 найбіль-
ших українських компаній попали ТОП-харчові 

підприємства, а саме:  KERNEL, МХП, ROSHEN, 
Coca-Cola, McDonald’s,  Nestlé, Carlsberg та інші [8].

На розвиток організаційної культури KERNEL 
впливає Корпоративний кодекс, який формує  філо-
софіюу, розкриває цінності за ради майбутнього роз-
витку агросектору, України та світу. Кодекс дає розу-
міння, як ставитися до себе по відношенню до роботи, 
один до одного, партнерів, конкурентів, інвесторів. 

У Кодексі KERNEL представлені бачення Ком-
панії, місія, 3 ключові цінності і 12 керівних принци-
пів, зокрема [9]:  І. Професійна команда лідерів, яка 
передбачає: партнерство та єдність цілей; залуче-
ність як внутрішнє підприємництво; взаємну повагу 
і довіра; розвиток потенціалу людей. ІІ. Фінансова 
стабільність, яка включає: стратегічний системний 
менеджмент; синергію бізнес-інтеграції; ефективне і 
дбайливе управління активами та ресурсами; зміни 
та інновації. ІІІ. Стійка ділова репутація, основні 
засади якої:  прозорість і чесність; відповідальне 
лідерство; дотримання законів і правил; сталий роз-
виток і соціальна відповідальність.

Ключові корпоративні компетенції організацій-
ної культури KERNEL ‒ модель поведінки, яка відо-
бражає цінності та допомагає досягати спільних 
цілей, як взаємодіють один з одним та з клієнтами, 
як реагують на виклики та зміни.  Вони базуються 
на клієнтоорієнтованості, партнерстві та співпраці, 
внутрішньому підприємництві, адаптивності та вдо-
сконаленні, управлінні командою та лідерстві [10].

Досвід розвитку організаційної культури МХП 
свідчить, що вона базується на цінностях та відкри-
тому менеджменті та є основою задоволеності спів-
робітників і успіху компанії. Культура орієнтована на 
новаторів та експериментаторів, які прагнуть мати 
повноваження для реалізації сміливих і амбітних 
проєктів, керуючись цінностями: цілеспрямованість, 
відповідальність, постійний розвиток, чесність, від-
критість та партнерство. Співробітники МХП мають 
можливості для кар'єрного зростання, як вертикаль-
ного, так і горизонтального. У МХП можна «збирати 
досвід» та розширювати свою експертизу в різних 
напрямках бізнесу ‒ від логістики до ритейлу, від 
агро і виробництва продуктів харчування до ІТ [11]. 

Цікавий і особливий підхід до Employee Life Cycle 
створює цілісну екосистему, де кожен етап розви-
тку працівника взаємопов'язаний з іншими [11]. Це 
забезпечує максимальну ефективність для як співро-
бітників, так і для компанії, формуючи середовище, 
в якому таланти можуть повністю розкритися, а ком-
панія отримує надійну основу для стабільного розви-
тку. Значна увага приділяється всебічному розвитку 
співробітників, пропонуючи навчання як у hard skills, 
так і в soft skills. Важливим аспектом є турбота про 
wellbeing працівників, що охоплює не лише здоров'я 
та психологічне благополуччя, але й фінансову ста-
більність.

Розвиненою організаційною культурою серед 
українських підприємств харчової промисловості 
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відрізняється корпорація ROSHEN. У компанії в 
першу чергу роблять ставку на сильну та амбітну 
команду професіоналів. 

ROSHEN цінує талановитих, успішних і цілеспря-
мованих людей, тому заслуги персоналу перед ком-
панією і досягнуті результати високо оцінюються. 
Компанія надає співробітникам все необхідне для 
виконання поставлених завдань. Комфортні умови 
роботи, ресурси, професійне зростання, гідну вина-
городу, гарантія зайнятості і впевненість у завтраш-
ньому дні – запорука досягнення успіху. Важливе 
значення у компанії приділяється і навчанню пер-
соналу: функціонують різні програми для зовнішніх 
кандидатів та внутрішніх співробітників, програми 
менеджерського навчання для керівників; співробіт-
ники відвідують корпоративні заняття з англійській 
мові. Існують програми для студентів-стажерів.

Корпоративними цінностями корпорації RO- 
SHEN є дотримання принців професійної етики:  охо-
рона праці усього персоналу й безпека та здоров’я; 
сумлінність, прозорість й повага у відносинах із спів-
робітниками, підрядниками, діловими партнерами, 
державними органами та громадськістю; повага прав 
людини; сприяння мінімальному впливу на навко-
лишнє середовище від діяльності корпорації тощо. 
Корпоративна соціальна відповідальність стала 
основним джерелом для розвитку організаційної 
культури, а саме: політика в галузі охорони довкілля, 
політика в галузі сприяння охороні здоров’я, політика 
в галузі безпеки, політика в галузі охорони праці та 
розвитку персоналу, політика в галузі прав людини, 
політика по взаємодії з персоналом, політика у кон-
фліктах інтересів тощо [12].

The Coca-Cola Company – американська харчова 
компанія, найбільший світовий виробник і поста-
чальник концентратів, сиропів і безалкогольних 
напоїв. Її місія виражає прагнення компанії освіжати 
світ навколо; надихати, нести оптимізм і дарувати 
моменти щастя; створювати цінності й змінювати 
життя на краще. Компанія витрачає чималі кошти на 
персонал створення організаційної культури різно-
манітності, рівності та інклюзивності. Різноманітність, 
справедливість та інклюзивність лежать в основі цін-
ностей та стратегії зростання та відіграють важливу 
роль в успіху компанії. Досягнення мети –змінювати 
світ на краще щоб відображати різноманітність рин-
ків та бути лідером і виступати за краще спільне 
майбутнє [13].

У 2022 році компанія Макдональдз об’єднали 
бізнес в Україні, Чехії та Словаччині заради опти-
мізації процесів та підвищення ефективності вико-
ристання ресурсів. Щоб налагодити взаємодію, 
було впроваджено програму міжкультурної вза-
ємодії Power of Unity: проведення неформальних 
зустрічей між працівниками з різних країн, у тому 
числі створення платформи для таких зустрічей 
1 на 1; запуск серії фанових тестів про культуру, 
історію, мову і традиції наших країн з тематичними 

призами; організація міжкультурної конференції та 
багато іншого [14].

Ключовим фактором до культурної інтеграції 
стали не окремі ініціативи, а спільні організаційна 
культура та цінності МакДональдз, а також щоденна 
взаємодія колег із різних країн і командна робота 
над проєктами. 

Згідно зі Звітом Сталого розвитку компанії Nestlé, 
ділова етика та дотримання вимог відповідності є 
основою організаційної культури та спільних цін-
ностей. Чесність, справедливість і прозорість є клю-
човими принципами, закріпленими в Кодексі діло-
вої поведінки та Корпоративних бізнес-принципах 
компанії. Комплексна система дотримання вимог 
допомагає співробітникам діяти правильно, а також 
захищати і зміцнювати репутацію Nestlé. У компанії 
проводиться тренінг з дотримання Корпоративних 
бізнес-принципів, який включає в себе позицію 
компанії щодо сталості, прав людини, різноманіт-
ності та інклюзивності, а також принципи прозо-
рості та відкритості у спілкуванні [15]. Цей тренінг є 
обов'язковим для всіх працівників компанії.

Досвід розвитку організаційної культури Carlsberg 
Ukraine базується на дотриманні  норм Кодексу етики 
та поведінки, який підтримує стратегію та допо-
магає захистити працівників та репутацію відпові-
дального світового пивовара. Особливістю є персо-
нальна відповідальність з дотримання норм Кодексу 
кожного працівника від керівника до робітника. 
Відповідальний розвиток Carlsberg включає комп-
лекс документів, зокрема: політика щодо особистіс-
ного різноманіття, Кодекс постачальників і ліцензіа-
тів, політика забезпечення охорони праці та безпеки; 
політика з прав людини та трудових прав та інші [16].

Узагальнення елементів забезпечення інтелекту-
алізації менеджменту персоналу, на яких базується 
розвиток організаційної культури підприємств-ліде-
рів харчової промисловості, наведено на рис.1.

Висновки. Процеси інтелектуалізації менедж-
менту персоналу впливають на  розвиток організа-
ційної культури підприємства. Ці процеси, спрямо-
вані на підвищення рівня інтелектуальних ресурсів 
та їхнє використання для досягнення стратегічних 
цілей підприємств харчової промисловості. Вони 
включають інтеграцію знань, навичок, інновацій, 
а також розвиток цінностей та поведінкових моде-
лей, що підвищують ефективність.

Головною частиною розвитку організаційної куль-
тури підприємства є корпоративна соціальна відпові-
дальність, яка вносить прогресивні зміни в традиції, 
філософію бізнесу, стиль управління, процеси інте-
лектуалізації.  Зокрема, перевагами впливу інтелек-
туалізації менеджменту персоналу  на організаційну 
культуру підприємств харчових промисловості є: 
прийняття більш зважених і обґрунтованих управлін-
ських рішень, що позитивно впливає на продуктив-
ність; впровадження сучасних соціальних стандартів, 
політик, кодексів етики та поведінки, які інтегруються 
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у загальну стратегію розвитку підприємства; фор-
мування інтелектуального потенціалу для швидкого 
реагування на зміни в бізнес-середовищі; застосу-
вання методик розвитку інтелектуальних ресурсів для 
підвищення мотивації персоналу,  зміцнення команд-
ного духу та створення позитивного творчого робо-
чого середовища. 
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СОЦІАЛЬНО ВІДПОВІДАЛЬНЕ КОРПОРАТИВНЕ УПРАВЛІННЯ: 
НОВИЙ ІМПЕРАТИВ ДЛЯ СУЧАСНОГО БІЗНЕСУ

SOCIALLY RESPONSIBLE CORPORATE GOVERNANCE: 
A NEW IMPERATIVE FOR MODERN BUSINESS

Постановка проблеми. Ключовим питанням 
є визначення оптимальних механізмів інкорпо-
рації КСВ у корпоративне управління для досяг-
нення синергії, що сприятиме економічній ефек-
тивності та вирішенню соціоекологічних проблем. 
Дослідження доводять, що компанії з імплементо-
ваними КСВ-практиками демонструють вищу кри-
зову стійкість, кращу лояльність стейкхолдерів та 
зростання довгострокової капіталізації.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Вивченню соціально відповідального корпоратив-
ного управління присвячені роботи таких науков-
ців як Саприкіна М.А., Зінченко А.Г. [1], Колот А.М. 
[2], Петрашко Л.П. [3], Малик І.П. [4] серед вітчиз-
няних дослідників, Freeman R.E. [5], Eccles R.G. 
[7], Jamali D. [9], Hahn T. [10] та Schoenmaker D. 
[12], і багато інших зарубіжних вчених.

Суттєвий внесок у трансформацію парадигми 
корпоративного управління зробили міжнародні 

організації (UN Global Compact, ISO 26000), регуля-
торні структури (EU Non-Financial Reporting Directive) 
та інституційні інвестори, які активно просувають 
ESG-критерії (Environmental, Social, Governance) 
як індикатори якості корпоративного управління та 
інвестиційної привабливості компаній.

Постановка завдання. Метою дослідження 
є аналіз теоретичних концептів та практичних 
інструментів інтеграції корпоративної соціальної 
відповідальності у систему корпоративного управ-
ління, а також оцінка потенційних бар'єрів та пер-
спектив розвитку соціально відповідального кор-
поративного управління в Україні та світі.

У сучасному турбулентному бізнес-середовищі 
ефективне корпоративне управління та соці-
альна відповідальність набувають критичного зна-
чення. Корпоративне управління трансформу-
ється під впливом вимог сталого розвитку, а КСВ 
еволюціонувала від репутаційної активності до 
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У даній статті пропонується огляд теоретичних понять та реальних методів вбудовування 
КСВ у корпоративний менеджмент, а також оцінювання можливих перешкод і перспектив 
подальшого розвитку соціально відповідального корпоративного управління в Україні та світі. 
Дослідження презентує структурований фреймворк для оцінювання результативності соці-
ально відповідального корпоративного менеджменту, що включає в себе як кількісні показники, 
так і якісні характеристики. Особливий акцент робиться на ролі незалежних директорів та 
спеціальних комітетів у забезпеченні втілення засад КСВ у стратегічне планування і опера-
ційну активність. Результати вивчення мають як теоретичну цінність для розвитку концеп-
туального апарату соціально відповідального корпоративного управління, так і практичну 
користь для регуляторів, управлінців та консультантів у царині корпоративного розвитку.
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This article offers an analysis of theoretical concepts and practical tools for integrating CSR into 
corporate governance, as well as an assessment of potential barriers and prospects for the further 
development of socially responsible corporate governance in Ukraine and globally. The research is 
grounded in a comprehensive approach that combines institutional theory, stakeholder analysis, and 
sustainable development concepts to form a holistic understanding of transformational processes in 
corporate governance. The central hypothesis of this study posits that implementing CSR principles 
into corporate governance leads to the formation of a new business administration paradigm, 
characterized by an expanded understanding of fiduciary responsibility, an inclusive approach to 
management decisions, and long-term orientation. Comparative analysis of international practices 
demonstrates a diversification of approaches to CSR integration in corporate governance, driven by 
differences in institutional environments, cultural traditions, and regulatory frameworks. The research 
presents a structured framework for evaluating the effectiveness of socially responsible corporate 
governance, incorporating both quantitative metrics and qualitative parameters (level of stakeholder 
dialogue, transparency in decision-making processes). Special attention is paid to the role of 
independent directors and specialized committees in ensuring the integration of CSR principles 
into strategic planning and operational activities. Within the context of Ukrainian realities, the study 
analyzes specific challenges and promising directions for developing socially responsible corporate 
governance, taking into account political and economic characteristics, ongoing transformational 
processes in business culture. The research findings have both theoretical significances for 
developing the conceptual framework of socially responsible corporate governance and practical 
value for regulators, managers, and consultants in the field of corporate development.
Key words: corporate management, corporate social responsibility (CSR), stakeholders, investment 
attractiveness, corporation, business social responsibility (also often referred to as CSR), corporate 
reporting, strategic planning. 
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стратегічного імперативу взаємодії з усіма стейк-
холдерами  [1, с. 30]. Конвергенція цих концептів у 
формі соціально відповідального корпоративного 
управління демонструє фундаментальний зсув у 
розумінні місії бізнесу в ХХІ столітті [2, с. 7].

Еволюція корпоративного управління та корпо-
ративної соціальної відповідальності являє собою 
складний, багатовимірний процес, що визначається 
суспільно-політичними трансформаціями, економіч-
ними кризами та зміною соціокультурних парадигм 
[3, с. 12]. Перші елементи корпоративного управління 
з'явилися у XVII столітті з виникненням акціонерних 
товариств. Кінець XX століття характеризувався 
посиленням глобалізації, що супроводжувалася зрос-
танням економічної взаємозалежності та загострен-
ням екологічних проблем [4 c. 278]. У цьому контексті 
виникла концепція сталого розвитку, що вплинула на 
трансформацію корпоративного управління та КСВ.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Ключовою трансформацією у сфері корпоративного 
управління стала поступова еволюція від акціонер-
ної (shareholder) до стейкхолдерської (stakeholder) 
моделі. Традиційна парадигма визначає максимі-
зацію акціонерної вартості як єдину легітимну мету 
корпорації, обмежуючи соціальну відповідальність 
дотриманням юридичних норм та ринкових правил 
[5, с. 28]. 

Фінансово-економічна криза 2008–2009 років 
додатково актуалізувала дискусію про необхідність 
переосмислення цільових функцій корпоративного 
управління та сприяла інституціоналізації стейкхол-
дерського механізму. Важливим індикатором зміни 
парадигми стала заява Business Roundtable [6], під-
писана керівниками 181 провідної американської 
корпорації, що декларувала відхід від застарілої 
акціонерної вартості та зобов'язання працювати в 
інтересах усіх стейкхолдерів. Цей символічний акт 
відображає фундаментальний зсув у розумінні місії 
та функціонування бізнесу у XXI столітті [7, с. 68]. 
Аналіз сучасних тенденцій інтеграції КСВ у корпо-
ративне управління дозволяє ідентифікувати кілька 
ключових трендів:

1. Інституціоналізація ESG-факторів у системі 
прийняття рішень. Екологічні, соціальні та управ-
лінські чинники (Environmental, Social, Governance) 
інтегруються в процеси стратегічного плануван- 
ня, ризик-менеджменту та інвестиційного аналізу. 
Зростання популярності ESG-інвестування (гло-
бальні ESG-активи сягнули $35.3 трлн у 2020 році) 
стимулює корпорації до впровадження відповідних 
метрик та звітності.

2. Розвиток нефінансової звітності та стандартиза-
ція практик КСВ. Посилення вимог до транспарентності 
соціально-екологічних аспектів діяльності корпорацій 
супроводжується розвитком міжнародних стандартів 
(GRI, SASB, TCFD). Відбувається перехід від добро-
вільного розкриття інформації до обов'язкового звіту-
вання з верифікацією третіми сторонами.

3. Формування спеціалізованих комітетів з 
питань сталого розвитку. У структурах корпора-
тивного управління створюються спеціалізовані 
органи, відповідальні за моніторинг та імплемен-
тацію практик КСВ. За даними [6], 72% компаній 
зі списку Fortune 100 мають комітети з питань ста-
лого розвитку або корпоративної відповідальності 
на рівні ради директорів.

4. Інтеграція КСВ у системи винагороди топ-
менеджменту. Поширюється практика прив'язки 
компенсаційних пакетів керівників до досягнення 
не лише фінансових, а й соціальних та екологіч-
них індикаторів. Диверсифікація та інклюзивність 
управлінських структур. Посилюється увага до 
забезпечення гендерного, етнічного та професій-
ного різноманіття в радах директорів та управлін-
ських командах як інструменту підвищення якості 
корпоративного управління та соціальної відпові-
дальності [9, с.15].

5. Цифровізація і технологічні інновації у сфері 
КСВ. Розвиток технологій (блокчейн, штучний інте-
лект, аналітика великих даних) відкриває нові мож-
ливості для моніторингу, верифікації та звітування 
про соціально-екологічні аспекти діяльності, підви-
щуючи ефективність інтеграції КСВ у корпоративне 
управління. Інтеграція принципів корпоративної 
соціальної відповідальності в діяльність організа-
цій зумовлює істотну трансформацію традиційних 
структур корпоративного управління [10, с. 470]. 

У контексті трансформації структур управління 
можна виокремити декілька ключових механізмів 
впливу КСВ: Перш за все, відбувається модифі-
кація структури та функціоналу ради директорів. 
Інкорпорація принципів КСВ веде до диверсифікації 
складу наглядових рад за критеріями статі, етнічної 
приналежності, професійного досвіду, що забез-
печує комплексний підхід до прийняття рішень і 
врахування інтересів різноманітних груп стейкхол-
дерів. Згідно з дослідженням [11], компанії з ген-
дерно збалансованими радами директорів демон-
струють кращі ESG-показники та більш розвинені 
практики КСВ. Цікаво, що в структурі рад директорів 
формуються спеціалізовані комітети з питань ста-
лого розвитку та корпоративної відповідальності. 
Згідно з дослідженням, 78% компаній із індексу S&P 
500 мають такі комітети, що контрастує з лише 25% 
десятиліття тому. Ці комітети забезпечують екс-
пертну підтримку, здійснюють моніторинг та оцінку 
ESG-ризиків, розробляють політики сталого розви-
тку та контролюють інтеграцію КСВ у стратегічні про-
цеси. Істотним аспектом структурної трансформації 
є створення посади директора з корпоративної від-
повідальності (Chief Sustainability Officer/CSO). 

Виокремлення цієї управлінської позиції в орга-
нізаційній структурі сигналізує про стратегічну важ- 
ливість питань КСВ та забезпечує їхню інституціо-
налізацію. Відповідно до дослідження KPMG [8, c.5], 
53% компаній із Fortune 500 впровадили позицію 
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CSO у своїй структурі, що свідчить про зростаючу 
інституціоналізацію КСВ на вищому управлінському 
рівні. Водночас формуються крос-функціональні 
команди з питань сталого розвитку, що об'єднують 
фахівців різних департаментів (фінанси, HR, мар-
кетинг, виробництво, логістика) для комплексної 
імплементації КСВ-ініціатив. Ця горизонтальна інте-
грація долає функціональну ізольованість та сприяє 
системному впровадженню відповідальних практик. 
Трансформується також структура корпоративної 
звітності – розвивається система інтегрованої звіт-
ності, що поєднує фінансові та нефінансові показ-
ники. Це, своєю чергою, зумовлює модифікацію 
інформаційних систем та контрольних механізмів. 
За даними [8], 92% компаній із Global 500 публікують 
звіти з питань сталого розвитку, а 68% інтегрують 
ESG-показники у фінансову звітність. 

Інтеграція КСВ-принципів у систему корпоратив-
ного управління фундаментально змінює парадигму 
прийняття управлінських рішень [12, с. 70]. Одним 
із ключових механізмів впливу є впровадження 
соціального та екологічного аудиту, що доповнює 
традиційний фінансовий аналіз. Систематичне оці-
нювання соціально-екологічних аспектів діяльності 
забезпечує комплексне розуміння корпоративної 
ефективності та потенційних ризиків. За даними 
PwC [13, c. 6], 87% представників топ-менеджменту 
вважають, що інтеграція ESG-факторів поліпшує 
якість прийняття стратегічних рішень. 

Крім того, істотних змін зазнає процес страте-
гічного планування з інкорпорацією сценарного 
аналізу ESG-ризиків і можливостей. Відповідно до 
рекомендацій Task Force on Climate-related Financial 
Disclosures (TCFD), компанії впроваджують методо-
логію оцінки кліматичних ризиків та їхнього впливу 
на довгострокову стратегію [11]. Ця практика поши-
рюється на інші сфери соціальної відповідальності, 
формуючи комплексний підхід до стратегічного 
аналізу. Трансформується також процес затвер-
дження інвестиційних проектів із впровадженням 
ESG-скринінгу та оцінки соціального впливу (Social 
Return on Investment, SROI). Традиційні фінансові 
метрики (NPV, IRR, ROI) доповнюються показни-
ками соціальної та екологічної ефективності, що 
забезпечує багатовимірний підхід до оцінки інвес-
тицій. Згідно з даними McKinsey [14], компанії, що 
інтегрують ESG-фактори в інвестиційний аналіз, 
демонструють на 12% меншу волатильність вар-
тості акцій та на 4,8% вищу рентабельність капі-
талу в довгостроковій перспективі. Імплементація 
КСВ також стимулює впровадження «етичних пере-
вірок» (ethical checkpoints) у процесах прийняття 
рішень – формалізованих процедур оцінки етичних 
імплікацій альтернативних варіантів. 

Вплив корпоративної соціальної відповідаль-
ності на організаційну культуру є одним із найбільш 
фундаментальних механізмів трансформації корпо-
ративного управління, оскільки стосується базових 

цінностей, норм та моделей поведінки, що визначають 
характер функціонування організації. Інтеграція КСВ-
принципів сприяє розвитку «культури відповідаль-
ності» (culture of responsibility), що характеризується 
підвищеною увагою до етичних аспектів діяльності та 
соціально-екологічних наслідків бізнес-рішень. 

Індекси сталого розвитку (Dow Jones Sustaina-
bility Index, FTSE4Good Index) пропонують альтер-
нативний інструментарій оцінки через бенчмаркінг 
соціально відповідальних практик. Компанії, інтегро-
вані до цих індексів, демонструють на 18% вищу про-
дуктивність активів та на 22% нижчу волатильність 
акцій у довгостроковій перспективі. Методологія 
інтегрованої звітності (International Integrated Repor-
ting Framework) забезпечує систематизацію оцінки 
ефективності через аналіз шести капіталів органі-
зації: фінансового, виробничого, інтелектуального, 
людського, соціально-репутаційного та природного 
[14]. На наш погляд, комплексна оцінка ефектив-
ності соціально відповідального управління має 
охоплювати аналіз: стратегічної інтеграції КСВ 
(наявність та якість КСВ-стратегії, її відповідність 
бізнес-стратегії); управлінських структур та процесів 
прийняття рішень;  (інтеграція ESG-факторів, залу-
чення стейкхолдерів); звітності і транспарентності 
(якість, повнота та верифікованість звітності); еко-
логічної ефективності (вуглецевий слід, ресурсое-
фективність); соціального впливу (трудові практики, 
взаємодія з громадами); економічних результатів 
(довгострокова вартість, ризик-профіль). 

Для забезпечення об'єктивності оцінювання 
доцільно комбінувати внутрішні та зовнішні меха-
нізми, зокрема самооцінку, верифікацію третіми сто-
ронами та стейкхолдерський аудит. Імплементація 
соціально відповідального корпоративного управ-
ління знаходить втілення у практиці провідних між-
народних компаній. Трансформація корпоративного 
управління у контексті імплементації КСВ набуває 
специфічних форм в українських компаніях. Група 
ДТЕК демонструє прогресивний кейс імплементації 
міжнародних стандартів соціально відповідального 
управління через створення Комітету з питань ста-
лого розвитку при Наглядовій раді, впровадження 
ESG KPIs для менеджменту та публікацію інтегро-
ваної звітності за стандартами GRI. Компанія сфор-
мувала крос-функціональну команду зі сталого 
розвитку, що координує ESG-трансформації в усіх 
бізнес-підрозділах [15]. ПриватБанк демонструє 
успішний кейс трансформації корпоративного 
управління з акцентом на соціальну відповідаль-
ність через інклюзивну дигіталізацію фінансових 
послуг, впровадження системи соціального бан-
кінгу та програм фінансової інклюзії для вразливих 
верств населення, що інтегровані в корпоративну 
стратегію та систему ризик-менеджменту. 

Висновки. Імплементація соціально відпові-
дального корпоративного управління в українському 
контексті супроводжується низкою специфічних 
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бар'єрів. Інституційна фрагментарність регулятор-
ного середовища, характерна для транзитивної еко-
номіки, створює нормативну невизначеність щодо 
ESG-практик. Відсутність уніфікованих стандартів та 
методологічних фреймворків ускладнює системати-
зацію КСВ-ініціатив у корпоративному управлінні. 

Перспективним є розвиток ESG-консалтингу 
та адаптація міжнародних методологій до локаль-
ного контексту. Це сприятиме формуванню екосис-
теми професійної підтримки для компаній, що імп-
лементують соціально відповідальне управління. 
Ефективним механізмом подолання опору змінам 
є також розвиток системи ESG-бенчмаркінгу та 
рейтингування, що стимулюватиме конструктивну 
конкуренцію у сфері соціальної відповідальності 
та сприятиме транспарентності ринку. Українським 
компаніям, що прагнуть впровадити соціально від-
повідальне корпоративне управління, доцільно здій-
снити низку практичних кроків. Першочерговим є 
проведення комплексного аудиту поточних практик 
управління та їх відповідності ESG-принципам. Це 
дозволить ідентифікувати прогалини та визначити 
пріоритетні трансформаційні ініціативи. Критичним 
елементом є розробка ESG-стратегії з чіткими 
цілями, метриками та часовими горизонтами, інте-
грованої в загальну бізнес-стратегію. Важливо 
забезпечити залучення ключових стейкхолдерів до 
цього процесу для врахування різноманітних пер-
спектив та очікувань. 

Слід подумати про компетенції у сфері ESG 
через навчальні програми для членів наглядових 
рад, менеджменту та персоналу. В умовах обме-
женого бюджету ефективним рішенням може бути 
участь у колаборативних освітніх ініціативах галузе-
вих асоціацій та міжнародних організацій. Компаніям 
доцільно здійснити структурні модифікації системи 
управління, зокрема створення профільних коміте-
тів з питань сталого розвитку при наглядових радах, 
впровадження посади ESG-офіцера та формування 
крос-функціональних команд для імплементації 
ESG-ініціатив. 

Важливим аспектом є розвиток системи нефінан-
сової звітності та комунікації з адаптацією міжнарод-
них стандартів (GRI, SASB) до локальної специфіки. 
В умовах інформаційної асиметрії українсько- 
го ринку транспарентність соціально-екологічних 
практик стає суттєвою конкурентною перевагою. На 
регуляторному рівні пріоритетним є вдосконалення 
законодавчої бази щодо корпоративного управління 
з інкорпорацією ESG-аспектів у нормативні вимоги. 

Нами вбачається перспективним напрямком 
гармонізація українського законодавства з євро-
пейськими директивами у сфері сталого розвитку, 
зокрема в контексті імплементації Угоди про асо-
ціацію з ЄС. Доцільною є розробка національних 
рекомендацій з соціально відповідального корпо-
ративного управління як додатку до Кодексу корпо-
ративного управління. Цей документ має окреслити 

оптимальні практики та стандарти з урахуванням 
локального контексту та міжнародних тенденцій. 
Важливим елементом регуляторного ландшафту 
мають стати стимули для компаній, що впроваджу-
ють соціально відповідальне управління, зокрема 
податкові преференції для ESG-інвестицій, пріори-
тетний доступ до державних закупівель та програм 
підтримки бізнесу. Підводячи підсумок, хочеться 
наголосити, що соціально відповідальне корпора-
тивне управління є не лише етичним імперативом, 
але й стратегічним фактором конкурентоспромож-
ності та сталого розвитку українського бізнесу в умо-
вах глобальних трансформацій.
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РОЗВИТОК КОНЦЕПЦІЇ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА

DEVELOPMENT OF THE CONCEPT OF ENTERPRISE COMPETITIVENESS

Постановка проблеми. У сучасних економіч-
них умовах конкурентоспроможність підприємства 
є одним із найважливіших чинників забезпечення 
його стабільного розвитку та довгострокового успіху 
на ринку [1]. Концепція конкурентоспроможності 
передбачає не лише здатність компанії ефективно 
функціонувати у наявному економічному серед-
овищі, а й вміння адаптуватися до його динамічних 
змін, пропонуючи споживачам унікальну цінність та 
високу якість продукції або послуг [2].

Формування теоретико-методологічних засад 
дослідження конкурентоспроможності підприєм-
ства охоплює різноманітні аспекти, зокрема марке-
тингові, фінансово-економічні, організаційно-управ-
лінські та інноваційні [3; 4]. У науковій літературі 
зустрічаються численні підходи до тлумачення 
поняття «конкурентоспроможність підприємства» і 
визначення відповідних критеріїв оцінювання. 

Водночас, відсутність єдиної універсальної 
дефініції та системи критеріїв конкурентоспромож-
ності підприємства ускладнює її практичне вимірю-
вання та порівняння результатів діяльності різних 

фірм [3]. Тому уточнення понятійного апарату, а 
також розроблення підходів до систематизації 
критеріїв конкурентоспроможності підприємства 
залишаються актуальним завданням сучасних 
економічних досліджень. Також, визначення кон-
цептуальних засад дозволяє сформувати цілісне 
бачення процесу розвитку конкурентних переваг, 
включно із забезпеченням операційної ефектив-
ності і створенням цінності для клієнтів [2; 4].

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Теоретико-прикладним аспектам вивчення кон-
курентоспроможності підприємств значну увагу в 
своїх працях приділяють як вітчизняні, так і зару-
біжні науковці. Провідними зарубіжними дослід-
никами цієї проблеми є М. Портер [1], Ф. Котлер, 
К. Келлер [2]. В Україні проблеми конкурентоспро-
можності підприємств розглядали у своїх працях 
А. Павленко [2], Н. Тарнавська [3], З. Шершньова 
[4], Н. Олійник [5], О. Бочко [6], В. Павлова [7], 
О. Красняк [8], В. Кривіцька [9] та інші. Водночас 
масштабні перетворення у зовнішньому й вну-
трішньому середовищі бізнесу, що здебільшого 
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The article is devoted to the study of the evolution of the concept of enterprise competitiveness in the 
context of modern challenges and trends in the development of the world economy. Based on the 
analysis of scientific literature and practical experience, the main stages of the formation of the theory 
of competitiveness are identified, the specifics of each period are highlighted, and a comparison of 
traditional and modern approaches to assessing competitiveness is made. Particular attention is paid to 
considering aspects that are becoming increasingly important in the formation of long-term competitive 
advantages. Scientific approaches to defining the concept of “competitiveness” are analyzed and key 
factors that influence the ability of an enterprise to create added value and provide long-term competitive 
advantages are identified. The results of the study allow a deeper understanding of the dynamics of 
transformations of the concept of competitiveness and serve as a methodological basis for the formation 
of complex models for assessing the state and prospects for the development of enterprises in various 
industries. It is concluded that further improvement of the concept of competitiveness involves taking 
into account multidisciplinary approaches, strengthening the strategy of sustainable development and 
synergy between all functional areas of business activity. The obtained theoretical developments can 
be applied by managers and analysts when developing strategic plans, conducting benchmarking 
and implementing innovative management models in order to increase the efficiency and competitive 
positions of enterprises. In addition, the results of the study can be applied in practical activities to 
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Such an approach will contribute to increasing management efficiency, creating competitive advantages 
and strengthening the position of the enterprise in the domestic and international markets.
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відбуваються у нестабільній та непередбачуваній 
формі, а також швидкий розвиток методів еконо-
мічних досліджень зумовлюють потребу в система-
тизації наявних та розробленні нових підходів до 
концепції конкурентоспроможності підприємств. 

Постановка завдання. Метою статті є сис-
тематизувати наукові підходи до концепції кон-
курентоспроможності підприємства, визначити 
особливості її еволюції та сформувати авторське 
розуміння конкурентоспроможності підприємства.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Конкурентоспроможність у сучасному бізнес-серед-
овищі є ключовим фактором успіху для будь-якої 
компанії. Вона визначає здатність організації не 
просто виживати, але й процвітати у швидкозмінних 

ринкових умовах. Важливо розуміти те, що конку-
рентоспроможність – це відносне поняття, тобто 
рівень конкурентоспроможності визначається від-
носно визначених конкурентів [10]. 

Формування наукових уявлень про конкурен-
тоспроможність є динамічним процесом, що відо-
бражає соціально-економічні перетворення та 
зрушення у поглядах на природу бізнесу. У загаль-
ному вигляді можна виокремити кілька ключових 
етапів, кожен з яких має власний концептуальний 
внесок у розуміння факторів та механізмів, які 
визначають здатність підприємств успішно конку-
рувати на ринку (табл. 1). 

Витоки теорії конкурентоспроможності підпри-
ємства сягають класичної політичної економії, 

Таблиця 1
Основні етапи формування теорії конкурентоспроможності підприємств

Етап (період) Ключові 
автори Основні теоретичні засади Особливості та внесок

1. Класичні 
основи 
(XVIII –  
поч. ХХ ст.)

А. Сміт, 
Д. Рікардо

Розвиток політичної економії як науки.
Ідеї «невидимої руки ринку».
Значення поділу праці та спеціалізації.

Закладено фундаментальне розуміння 
конкуренції як рушія економічного розвитку.
Конкурентоспроможність розглядалась 
переважно крізь призму ціни та витрат.

2.Неокласична 
школа 
(кін. ХІХ –  
поч. ХХ ст.)

А. Маршалл 

Механізм ринкової рівноваги 
«попит-пропозиція».
Увага до граничного аналізу 
(маржиналізм).
Оптимізація ринкової поведінки 
підприємств.

Поглиблення аналізу конкуренції через 
формалізовані моделі ціноутворення та 
розподілу ресурсів.
Конкурентоспроможність асоціювалася з 
ефективним пристосуванням до ринкової 
рівноваги.

3.Індустріально-
організаційний 
підхід 
(середина 
ХХ ст.)

М. Портер

Моделі ринкових структур 
(монополія, олігополія, монополістична 
конкуренція).
S-C-P (Structure-Conduct-Performance): 
галузева структура визначає стратегію 
та результативність підприємств.
Конкурентні переваги (М. Портер).

Виявлено вплив галузевих характеристик на 
конкурентоспроможність.
Розроблено «модель п’яти сил» М. Портера 
для оцінювання конкурентного оточення та 
пошуку стратегічних переваг (лідерство за 
витратами, диференціація).

4. Ресурсно-
орієнтований 
підхід 
(друга половина 
ХХ ст.)

Дж. Барні

Концепція Resource-Based View (RBV): 
унікальні ресурси та компетенції є 
джерелом довгострокових конкурентних 
переваг.
VRIN-критерії: цінність, рідкісність, 
важковідтворюваність, незамінність.

Зміщення фокусу з зовнішніх галузевих 
чинників на внутрішній потенціал фірми.
Наголос на розвитку та управлінні 
унікальними ресурсами і здібностями.

5. Динамічні 
здібності 
(кін. ХХ –  
поч. ХХІ ст.)

Д. Тіс, 
Г. Пізано,  
А. Шуен

Dynamic Capabilities: здатність 
підприємства швидко адаптуватися, 
оновлювати ресурси та процеси під 
впливом змін зовнішнього середовища.
Інноваційність, гнучкість та навчання 
(learning-by-doing).

Увага до безперервної трансформації та 
інновацій.
Підкреслено, що у турбулентних ринкових 
умовах «статичні» переваги швидко 
знецінюються, тому необхідні динамічні 
механізми управління ресурсами.

6. Управління 
знаннями 
(поч. ХХІ ст.)

Т. Девенпорт, 
Л. Прусак

Knowledge-Based View: знання та 
інтелектуальний капітал як ключ до 
конкурентоспроможності.
Роль «організацій, що навчаються» 
(learning organizations).
Формування баз знань, обмін досвідом, 
розвиток корпоративної культури.

Наголошено на важливості нематеріальних 
активів (ноу-хау, патентів, компетенцій).
Система управління знаннями забезпечує 
швидше впровадження інновацій та 
підвищення ефективності рішень.

7. Цифрова 
трансформація 
та сталий 
розвиток 
(сучасний етап)

Х. Кагерманн, 
В. Уолстер,  
Дж. Гельбіг 

Індустрія 4.0, Big Data, IoT, штучний 
інтелект, роботизація.
Формування цифрових екосистем та 
бізнес-моделей на основі платформ.
ESG-фактори (екологічні, соціальні, 
управлінські) як нові критерії 
конкурентоспромож-ності.

Підприємства конкурують у глобальному 
цифровому просторі, де швидкість, 
масштабованість і сталий розвиток 
визначають успіх.
Конкурентоспроможність пов’язується з 
інноваційною активністю, екологічною та 
соціальною відповідальністю.

Джерело: сформовано автором за [11–18]
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закладеної А. Смітом [11] та Д. Рікардо [12]. Їхні 
ідеї про «невидиму руку ринку» й порівняльні пере-
ваги (відповідно) підкреслювали, що конкуренція 
є природним регулятором економічних процесів. 
Основна увага зосереджувалася на ефективності 
розподілу ресурсів, формуванні ціни та значенні 
поділу праці. Хоча на цьому етапі не існувало чіт-
кого поділу на рівень підприємства та галузі, саме 
тут було закладено підвалини розуміння конкурен-
ції як рушійної сили розвитку.

Класики зосереджувалися на загальноеконо-
мічних закономірностях і переважно розглядали 
питання виробництва та розподілу з погляду сус-
пільного добробуту. При цьому роль підприємства 
пояснювалася через ефективне використання фак-
торів виробництва, а конкурентоспроможність – 
передусім через витратну складову й здатність про-
понувати товар на ринку за вигідною ціною. 

З переходом до неокласики (А. Маршалл) у 
фокусі опинилися механізми попиту й пропози-
ції, граничний (маржинальний) аналіз та питання 
ринкової рівноваги [13]. Конкуренція розглядалася 
як процес, що встановлює оптимальний розподіл 
ресурсів між галузями завдяки коливанню цін та 
реакції споживачів. 

Неокласичний підхід дав змогу формалізувати 
конкуренцію через моделі рівноваги та пояснити 
поведінку підприємств з позиції оптимізації (мінімі-
зація витрат, максимізація прибутку). Поняття кон-
курентоспроможності залишається «вбудованим» 
у загальну ринкову рівновагу, де кожне підприєм-
ство має діяти раціонально, інакше воно витісня-
ється з ринку. 

Наступний крок у дослідженні конкурентоспро-
можності відбувся завдяки теорії ринкових струк-
тур (Industrial Organization). У ній було закладено 
основи розгляду конкуренції крізь призму моно-
полії, олігополії та монополістичної конкуренції. 
М. Портер [14], узагальнивши та систематизувавши 
ці ідеї, розробив відому модель «п’яти сил», що 
аналізує зовнішні чинники впливу на конкурентне 
становище підприємств (постачальники, покупці, 
конкуренти, товари-замінники, бар’єри входу). 

Вперше з’являється структурно-залежний пог-
ляд: підприємство не просто пристосовується до 
ринку, а й може активно обирати стратегію (лідерст- 
во за витратами, диференціація), виходячи з харак-
теру конкуренції в галузі.  Конкурентоспроможність 
починає розглядатися як здатність виробляти (або 
надавати) унікальну цінність для споживачів, визна-
чену ринковим контекстом. 

Починаючи з 1980-х років, у науковій літера-
турі формується Resource-Based View (RBV). Дж. 
Барні [15] пропонує зосередитися на внутрішньому 
середовищі підприємства, вважаючи, що унікальні 
ресурси й компетенції можуть слугувати джере-
лом тривалих конкурентних переваг. Критерієм 
«цінності» ресурсу стають його властивості 

VRIN – цінність, рідкість, важковідтворюваність і 
незамінність. 

Відбувається зміщення акценту з аналізу 
зовнішньої структури ринку (Industrial Organization) 
на внутрішні спроможності підприємства.  Конкуренто- 
спроможність перестає розглядатися лише як реак-
ція на ринок; компанії формують власну «сильну 
сторону» завдяки розвитку та захисту виняткових 
ресурсів (технології, патенти, кваліфікація персоналу 
тощо). Згодом у працях Д. Тіса, Г. Пізано та А. Шуен 
[16] набуває поширення концепція динамічних зді-
бностей (Dynamic Capabilities). Вона наголошує, що 
у турбулентних і швидкозмінних умовах ринку вирі-
шальною стає здатність підприємства постійно онов-
лювати та перебудовувати свої ресурси, процеси й 
структури. Тут ключовою є швидкість реагування й 
вміння інтегрувати інновації. 

У конкурентоспроможності пріоритет перехо-
дить від статичного володіння унікальними ресур-
сами до динамічного управління ними. Концепція 
передбачає, що навіть найкращі ресурси можуть 
знецінитись, якщо фірма не встигає адаптуватися 
до ринкових викликів, змін технологій і поведінки 
споживачів.  

У світлі цифрової економіки та глобальних рин-
кових зрушень постає теорія Knowledge-Based 
View, де знання й інтелектуальний капітал розгля-
даються як визначальний чинник конкурентоспро-
можності. Т. Девенпорт і Л. Прусак [17] вказують 
на важливість формальних і неформальних меха-
нізмів накопичення та передачі знань, а також на 
створення організацій, що навчаються (learning 
organizations). 

Компанії вибудовують внутрішні платформи 
обміну знаннями, стимулюють креативність і відхід 
від бюрократії. Знання пов’язує  внутрішні ресурси 
з динамічними здібностями, оскільки саме через 
швидкий доступ до інформації, її інтерпретацію та 
використання в інноваціях можна отримувати дов-
готривалі конкурентні переваги.

У ХХІ столітті зростає роль цифрових технологій 
(Industry 4.0, Big Data, штучний інтелект), що змі-
нюють форми ведення бізнесу та дозволяють ство-
рювати нові джерела конкурентних переваг [18]. 
Паралельно зростає значущість соціально-еко-
логічної складової: компанії інтегрують принципи 
корпоративної соціальної відповідальності (КСВ) 
й сталого розвитку, що в перспективі підсилюють 
довіру до бренда та забезпечують стійкість у гло-
бальному вимірі. 

Конкурентоспроможність доповнюється еко-
логічними, соціальними й управлінськими (ESG) 
критеріями, які все більше впливають на прива-
бливість для інвесторів і споживачів. Цифрова 
трансформація відкриває можливості для швид-
кої масштабованості бізнесу й формування «еко-
систем», де фірми співпрацюють, розподіляючи 
ризики та вигоди.
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Таким чином, концепція конкурентоспроможності 
пройшла довгий шлях у своєму розвитку, від кла-
сичних економічних теорій до складної мультидис-
циплінарної концепції, що охоплює багато аспектів 
сучасного бізнесу. Ця концепція продовжує еволюці-
онувати, відображаючи зміни у глобальному еконо-
мічному ландшафті та технологічному прогресі.

Конкурентоспроможність є багатовимірною еко-
номічною категорією, що отримала різноманітні 
трактування в науковій літературі. Залежно від 
фокусу досліджень, її визначення відображають різні 
аспекти: ресурсні, інноваційні, ринкові, системні.  

Так, М. Портер розглядає конкурентоспромож-
ність з позицій системного підходу. На його думку, 
конкурентоспроможність підприємства залежить 
від системи внутрішніх і зовнішніх факторів, таких 
як ринкова структура, умови попиту, наявність спо-
ріднених галузей [14]. При цьому він особливо під-
креслює важливу роль взаємодії середовища і стра-
тегії та використання моделі «п’яти сил конкуренції». 
Розвиток автомобільної галузі в Німеччині є прикла-
дом системного підходу: наявність кваліфікованих 
кадрів, сучасної інфраструктури та сприятливої дер-
жавної політики. 

На думку Ф. Котлера, конкурентоспроможність – 
це здатність підприємства випереджати конкурентів 
завдяки пропозиції товарів і послуг, які мають вищу 
цінність для споживачів [19]. Це визначення має рин-
кову орієнтацію, а її акцент робиться на сприйнятті 
цінності споживачами (якість, ціна, диференціація). 

Дж. Барні розглядає конкурентоспроможність з 
точки зору ефективного використання ресурсів. Його 
визначення базується на здатності підприємства 
ефективно використовувати свої ресурси, форму-
ючи унікальні конкурентні переваги [15]. Він робить 
фокус на внутрішніх ресурсах, таких як технології, 
людський капітал, фінанси, підкреслюючи при цьому 
важливість рідкісності та цінності ресурсів.

На погляд Й. Шумпетера, конкурентоспромож-
ність визначається здатністю підприємства ство-
рювати інновації, які забезпечують його адаптацію 
до змін і формування нових ринкових сегментів 
[20]. Вона залежить від рівня інвестицій у дослі-
дження та розробки і орієнтована на довгострокові 
переваги. 

Проведений порівняльний аналіз показує, що 
визначення конкурентоспроможності еволюціону-
ють залежно від наголосу на різних аспектах:

– ринкова орієнтація  важлива для клієнтоза-
лежних галузей; 

– ресурсний підхід  підкреслює значення вну-
трішніх компетенцій;

– інноваційний аспект  є ключовим для техно-
логічних галузей;

– системний підхід дозволяє інтегрувати вну-
трішні та зовнішні фактори;

– глобалізація  стає важливою для транснаціо-
нальних компаній;

– сталий розвиток  забезпечує довгострокову 
стійкість бізнесу.  

Таким чином, конкурентоспроможність – це 
багатогранна концепція, яка залежить від галузі, 
масштабу діяльності та умов ринку.  

З урахуванням проведеного аналізу, на нашу 
думку, можна запропонувати синтетичний підхід, 
який інтегрує ключові елементи ресурсного, марке-
тингового та системного підходів, щоб дати комп-
лексне визначення конкурентоспроможності. Такий 
підхід повинен враховувати сучасні виклики і має 
наступний вигляд: конкурентоспроможність підпри-
ємства це його спроможність, визначена порівняно з 
конкурентами, створювати, ефективно використову-
вати та адаптувати ресурси та компетенції для фор-
мування стійких конкурентних переваг, які забезпечу-
ють стабільну ринкову позицію, задоволення потреб 
споживачів та довгострокову економічну ефектив-
ність у динамічному конкурентному середовищі. 

Запропоноване визначення має такі основні 
аспекти: 

1. Ресурси та компетенції: 
– враховуються всі види ресурсів підприємства 

(фінансові, матеріальні, людські, інтелектуальні); 
– компетенції – це здатність підприємства 

трансформувати ресурси в унікальні конкурентні 
переваги. 

2. Адаптивність: 
– уміння підприємства швидко реагувати на 

зміни ринку, технологічні та економічні виклики;
– здатність до інновацій, впровадження нових 

бізнес-моделей і продуктів. 
3. Стійкі конкурентні переваги: 
– довгострокові переваги, які важко скопію-

вати конкурентам (наприклад, унікальні техноло-
гії, бренди, патенти). 

4. Задоволення потреб споживачів: 
– орієнтація на споживачів через якість продук-

ції, відповідність очікуванням та цінову політику. 
5. Сталий розвиток:  
– врахування екологічних, соціальних та еко-

номічних аспектів, що стають дедалі важливішими 
у конкурентній боротьбі. 

Запропонований підхід має низку переваг. 
По-перше, комплексність: визначення охоплює 
всі ключові аспекти конкурентоспроможності: від 
внутрішніх ресурсів до зовнішніх ринкових умов. 
По-друге, динамічність: адаптація до сучасних 
викликів, таких як цифровізація, глобалізація та 
вимоги сталого розвитку. По-третє, практична орі-
єнтованість: враховує реальні чинники, які вплива-
ють на успішність підприємств у сучасних умовах.

Таким чином, імплементація запропонованого 
підходу до комплексного визначення конкуренто-
спроможності підприємства дає змогу керівникам 
і власникам бізнесу не лише оцінювати поточний 
стан фірми на ринку, але й цілеспрямовано розви-
вати її потенціал з урахуванням сучасних викликів 
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і тенденцій, синхронізуючи економічні, соціальні 
та екологічні пріоритети в сучасному нестабіль-
ному високо конкурентному середовищі.

Висновки. Еволюція концепції конкурентоспро-
можності підприємства демонструє перехід від 
фокусування на зовнішніх ринкових чинниках до 
розуміння важливості внутрішніх ресурсів і компетен-
цій, здатності до швидких перетворень та інновацій. 
Сучасні тенденції розвитку конкурентоспроможності 
пов’язані з упровадженням цифрових технологій, 
управлінням знаннями, формуванням динамічних 
здібностей та інтеграцією принципів сталого розви-
тку. Успішність підприємства у довгостроковій пер-
спективі визначатиметься його здатністю ефективно 
поєднувати традиційні конкурентні переваги з іннова-
ціями, екологічною та соціальною відповідальністю. 
Перспективним напрямком подальших наукових 
досліджень може стати вивчення особливостей кон-
курентоспроможності підприємств у різних галузях 
економіки.
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У статті розглядається адаптивний стратегічний менеджмент як ключовий інструмент 
для забезпечення стійкості та конкурентоспроможності аграрних підприємств у післякри-
зовий період. Аналізується необхідність адаптації до умов економічної нестабільності та 
змін на ринку, які виникають після кризових ситуацій, зокрема в аграрному секторі. Дослі-
джено основні елементи адаптивного управління, такі як гнучкість стратегічного плану-
вання, впровадження інноваційних технологій, управління ризиками, оптимізація ресурсів та 
екологічна стійкість. Зокрема, акцентується увага на важливості диверсифікації виробни-
цтва, застосування новітніх технологій для підвищення ефективності, аналізу ринкових 
тенденцій і впровадження екологічно стійких практик. Автори також наголошують на 
необхідності використання сучасних технологій, таких як ERP-системи, платформи для 
моніторингу стану посівів і IoT, для оптимізації управлінських процесів і зменшення витрат. 
Висновки підкреслюють, що адаптивний стратегічний менеджмент є необхідним для швид-
кого реагування на зміни в навколишньому середовищі, забезпечення довгострокової стій-
кості та підтримки сталого розвитку аграрних підприємств у мінливих умовах ринку.
Ключові слова: адаптивний стратегічний менеджмент, аграрні підприємства, післякризо-
вий період, інноваційні технології, диверсифікація, екологічна стійкість, ризик-менеджмент, 
сталий розвиток.

The article examines adaptive strategic management as a key approach for ensuring the resilience 
and competitiveness of agricultural enterprises in the post-crisis period. Agricultural enterprises 
face challenges due to economic instability, supply chain disruptions, and external shocks such as 
conflicts and global crises. Traditional strategic management methods, focused on stability, prove 
insufficient in such uncertain conditions. Enterprises must adopt flexible strategies to respond to 
rapid changes and ensure long-term sustainability. Key elements of adaptive strategic management 
include flexibility in planning, innovative technologies, risk management, resource optimization, and 
ecological sustainability. The role of digitalization, including ERP systems, IoT, satellite monitoring, 
and Big Data analytics, is highlighted as crucial for optimizing processes, enhancing productivity, 
and reducing costs. These technologies improve decision-making, increase resource efficiency, 
and enhance market adaptation. The study explores post-crisis adaptation strategies such as 
production diversification, technological innovation, market forecasting, and sustainable farming. 
Diversification reduces market dependency, while precision agriculture enhances productivity 
and minimizes risks. Market analysis tools help anticipate price fluctuations and optimize sales. 
Sustainable practices, including eco-friendly methods and efficient logistics, support ecological and 
financial stability. Financial stability and market diversification are identified as crucial for resilience. 
Strengthening financial foundations enables enterprises to withstand volatility and invest in recovery 
and growth. Efficient logistics and supply chain management are essential for cost reduction and 
timely distribution. The article concludes that adaptive strategic management is vital for agricultural 
enterprises. By integrating innovation, financial stability, and sustainability, they can recover from 
crises and strengthen their competitive position in an unpredictable global market.
Key words: adaptive strategic management, agricultural enterprises, post-crisis recovery, innovation, 
diversification, sustainability, risk management, digitalization.

Постановка проблеми. Аграрні підприємства, 
що є невід'ємною частиною економічної структури 
багатьох країн, зокрема України, зазнають значних 
труднощів в умовах воєнних конфліктів та гло-
бальних економічних потрясінь. Нестабільність, 
що виникає внаслідок військових конфліктів, має 
руйнівний вплив на аграрний сектор, створюючи 
загрози для безпеки продовольчої системи, порушу-
ючи постачання ресурсів і знижуючи ефективність 
виробництва. У таких умовах особливо важливим 
стає здатність аграрних підприємств адаптуватися 
до швидко змінюваного середовища та забезпечу-
вати стійкість у довгостроковій перспективі.

Традиційні підходи до стратегічного управління, 
орієнтовані на стабільність, не можуть ефективно 
вирішувати завдання в умовах постійної невизна-
ченості та ризиків, що виникають під час війни. 
Тому підприємствам необхідно запроваджувати 

адаптивні стратегії, що дозволяють гнучко реагу-
вати на зміни в навколишньому середовищі та під-
вищувати їхню стійкість до зовнішніх шоків. У піс-
лякризовий період, що наступає після збройних 
конфліктів, важливо забезпечити не тільки віднов-
лення виробничих потужностей, а й впровадження 
інноваційних підходів до управління, що відповіда-
ють новим реаліям.

Адаптивний стратегічний менеджмент є необ-
хідним інструментом для аграрних підприємств, 
оскільки він дозволяє ефективно реагувати на змі-
нювані умови, мінімізувати ризики, оптимізувати 
ресурси та забезпечувати сталий розвиток навіть 
у посткризовий період, коли ситуація залишається 
нестабільною.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Адаптивний стратегічний менеджмент є важливим 
напрямом розвитку аграрних підприємств, особливо 
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в умовах посткризового періоду. На сьогоднішній 
день у вітчизняних та міжнародних наукових колах 
активно досліджуються стратегії адаптації аграр-
них підприємств до змінливих умов ринку та неста-
більності. Серед українських науковців, таких як 
Гончарова О.В. та Шевченко А.В. [1], Романюк Т.М. 
та Сидоренко О.П. [5], Лепейко Т.І., Чикуркова А.Д. 
та Федірець О.В. [3], аналізується важливість стра-
тегічного управління в умовах криз та посткризових 
відновлень аграрних підприємств. Вони вказують 
на необхідність адаптації бізнес-стратегій до змін, 
що відбуваються в аграрному секторі, та розробку 
механізмів для подолання економічних труднощів, 
таких як нестабільність на ринку та зміни в політич-
ному та економічному середовищі.

Дослідження також стосуються важливості 
диверсифікації стратегій та підвищення конкурен-
тоспроможності через інноваційні підходи, зокрема 
зелені технології, цифровізацію та сталий розви-
ток. Автори, зокрема Маслиган О.О. та Ліба Н.С. 
[4], зазначають важливість інтеграції стратегіч-
них інструментів управління для розвитку сталих 
аграрних підприємств. Вони підкреслюють роль 
адаптації стратегій до умов обмежених ресурсів 
та нових економічних реалій, що стали особливо 
актуальними в умовах сучасних викликів.

Міжнародні дослідження, проведені такими 
науковцями, як Reddy D.S.P., Murthy S.S.S.R. [8], 
Tiwari P.C. та Reddy D.S.P. [9], фокусуються на 
розробці адаптивних стратегій для агробізнесу в 
умовах зміни клімату та глобальних економічних 
криз. Вони наголошують на необхідності гнучкості 
стратегічних підходів у аграрних підприємствах, 
що дозволяє ефективно реагувати на нові ризики 
та можливості.

Таким чином, вітчизняні та міжнародні нау-
ковці відзначають важливість удосконалення 
адаптивних стратегій для забезпечення стійкості 
аграрних підприємств, підвищення їх конкуренто-
спроможності та здатності ефективно функціону-
вати в умовах посткризового відновлення. Однак, 
дослідження вказують на потребу в подальшому 

розвитку теоретичних підходів та практичних реко-
мендацій для успішної адаптації стратегічного 
управління аграрними підприємствами в умовах 
змін і нестабільності.

Постановка завдання. Метою дослідження 
є розробка концепції адаптивного стратегічного 
менеджменту для аграрних підприємств в умовах 
післякризового відновлення, яка дозволить забез-
печити їх стійкість, конкурентоспроможність та 
сталий розвиток у період змін.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Адаптивний стратегічний менеджмент стає необхід-
ною умовою для аграрних підприємств у посткризо-
вий період, особливо в умовах економічної неста-
більності та змін на ринку. Такий підхід дозволяє 
підприємствам швидко реагувати на зміни зовніш-
нього середовища, зменшувати ризики та забезпечу-
вати сталий розвиток. Однак для успішного впрова-
дження адаптивних стратегій важливо враховувати 
низку ключових елементів, що включають гнучкість 
планування, впровадження інноваційних технологій, 
ризик-менеджмент, екологічну стійкість та оптиміза-
цію використання ресурсів (табл. 1).

Продовження адаптації аграрних підприємств 
також потребує стратегій, орієнтованих на подолання 
наслідків кризових ситуацій та забезпечення стійкого 
відновлення після них. У посткризовий період, коли 
ринок часто змінюється під впливом нових еконо-
мічних та соціальних реалій, підприємствам важ-
ливо забезпечити не лише відновлення виробничих 
потужностей, але й вдосконалення стратегії з ураху-
ванням інноваційних підходів (табл. 2).

Ключову роль у забезпеченні ефективного 
управління аграрними підприємствами відіграють 
технології, що дозволяють підприємствам адапту-
ватися до нових реалій ринку. Системи управління 
виробництвом, платформи для моніторингу стану 
посівів, а також інтернет речей стають важливими 
інструментами для аграріїв, дозволяючи підви-
щити ефективність роботи підприємств, мінімізу-
вати витрати та забезпечити оптимальні умови 
для розвитку (табл. 3).

Таблиця 1
Ключові елементи адаптивного стратегічного менеджменту аграрних підприємств

Елемент адаптивного 
стратегічного 
менеджменту

Опис

Гнучкість стратегічного 
планування

Постійне коригування стратегічних напрямів і цілей в залежності від змін у зовнішньому 
середовищі, що дозволяє підприємствам швидко адаптуватися до нових умов.

Інноваційні технології Використання передових цифрових та інформаційних технологій для вдосконалення 
процесів управління та підвищення ефективності виробництва.

Оптимізація 
використання ресурсів

Розподіл та ефективне використання наявних ресурсів для забезпечення 
максимального результату за мінімальних витрат.

Ризик-менеджмент Створення ефективних механізмів для прогнозування, мінімізації та контролю ризиків, 
пов'язаних з нестабільністю в економіці та на ринку.

Екологічна стійкість Впровадження сталих практик та екологічних інновацій, що знижують негативний вплив 
на навколишнє середовище та підвищують репутацію підприємства на ринку.

Джерело: розроблено авторами на основі [6; 10]
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Однією з ключових проблем, що стоять перед 
аграрними підприємствами, є підвищення про-
дуктивності при одночасному зниженні витрат. 
Використання ERP-систем забезпечує інтеграцію 
всіх бізнес-процесів в єдину платформу, що дозво-
ляє оперативно аналізувати стан підприємства та 
приймати стратегічно важливі рішення на основі 
актуальних даних. 

Цифрові платформи моніторингу стану посі-
вів та IoT-технології дозволяють підвищити рівень 
контролю за агропроцесами, що сприяє покра-
щенню врожайності та раціональному викорис-
танню добрив, води й засобів захисту рослин. Це 
особливо важливо в умовах кліматичних змін і 
зростання вартості ресурсів.

Використання блокчейн-технологій сприяє підви-
щенню прозорості та простежуваності аграрної про-
дукції, що є важливим фактором для виходу на між-
народні ринки та зміцнення довіри з боку споживачів. 
Крім того, застосування Big Data та штучного інте-
лекту у стратегічному плануванні дозволяє підприєм-
ствам прогнозувати ринкові тенденції, оптимізувати 

виробничі та логістичні процеси, а також швидко реа-
гувати на зміни попиту та пропозиції.

Забезпечення стійкості підприємства в умовах 
посткризового періоду вимагає не лише впро-
вадження новітніх технологій, але й наявності 
ефективних механізмів управління ризиками, 
диверсифікації ринків збуту, а також фінансової 
стабільності, що дозволяє витримати непередба-
чувані зміни на ринку (табл. 4).

Забезпечення довгострокової стійкості аграр-
них підприємств у посткризовий період вимагає 
комплексного підходу, який включає в себе не 
тільки технічні та технологічні інновації, а й страте-
гічне планування, орієнтоване на оптимізацію всіх 
аспектів діяльності. Система адаптивного страте-
гічного менеджменту дозволяє підприємствам не 
лише швидко реагувати на змінювані умови, але й 
зберігати баланс між короткостроковими та довго-
строковими цілями, забезпечуючи стійкість та еко-
номічну вигідність [4, с. 6].

Особливу увагу слід приділяти управлінню 
фінансовими та людськими ресурсами, що 

Таблиця 2
Стратегії адаптації аграрних підприємств у післякризовий період

Стратегія адаптації Опис Очікувані результати

Диверсифікація 
виробничих напрямів

Розширення видів діяльності аграрного підприємства, 
що дозволяє знизити залежність від одного ринку чи 
виду продукції.

Зниження ризику через 
зменшення залежності від змін 
на окремих ринках.

Впровадження 
інноваційних технологій

Використання новітніх аграрних технологій для 
підвищення продуктивності та зниження витрат.

Підвищення ефективності 
виробництва та зниження 
собівартості.

Аналіз і прогнозування 
ринків

Використання аналітичних даних для прогнозування 
змін на ринку та своєчасне реагування на них.

Підвищення здатності до 
адаптації в умовах змінного 
ринкового середовища.

Екологічна адаптація
Впровадження стійких практик, що знижують 
екологічний слід та відповідають новим екологічним 
вимогам.

Зниження екологічних ризиків 
і підвищення репутації 
підприємства.

Оптимізація логістики
Поліпшення логістичних процесів для зменшення 
витрат і прискорення доставки продукції до 
споживачів.

Зниження витрат на 
транспортування та зберігання, 
підвищення оперативності.

Джерело: розроблено авторами самостійно

Таблиця 3
Використання технологій у стратегічному менеджменті аграрних підприємств

Технологія Опис Вигоди для підприємства

Системи управління 
виробництвом (ERP)

Інтегровані системи для автоматизації 
управлінських процесів, від планування до обліку та 
моніторингу.

Зниження людського фактору, 
підвищення точності управлінських 
рішень, оптимізація ресурсів.

Цифрові платформи 
для моніторингу стану 
посівів

Платформи, що дозволяють відстежувати стан 
посівів у реальному часі за допомогою датчиків і 
супутникових технологій.

Підвищення врожайності, 
зменшення витрат на моніторинг та 
контроль.

Інтернет речей 
(IoT) у сільському 
господарстві

Використання датчиків для моніторингу та 
автоматизації процесів, таких як полив, добриво, 
захист рослин.

Оптимізація витрат на ресурси, 
зниження втрат, покращення 
продуктивності.

Блокчейн для 
контролю якості

Використання блокчейн-технології для прозорого 
відстеження всіх етапів виробництва та постачання 
продукції.

Підвищення довіри споживачів, 
забезпечення прозорості та якості 
продукції.

Аналіз великих даних 
(Big Data)

Використання великих даних для аналізу ринкових 
тенденцій, оптимізації процесів та прогнозування.

Підвищення точності прогнозів, 
краща адаптація до змін на ринку.

Джерело: розроблено авторами на основі [2; 5; 8; 9]
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дозволяє аграрним підприємствам не тільки ефек-
тивно впроваджувати новітні технології, а й макси-
мально використовувати існуючі ресурси для під-
вищення ефективності. У той же час, збереження 
екологічної стабільності вимагає чіткого впрова-
дження сталих та екологічних практик, що спри-
яють не лише зменшенню негативного впливу на 
довкілля, а й зміцненню репутації підприємства на 
ринку.

Підсумовуючи, адаптивний стратегічний менедж-
мент є основою для формування стабільного роз-
витку аграрних підприємств у складних економіч-
них умовах, забезпечуючи їм можливість не тільки 
швидко відновлюватися після кризових ситуацій, а 
й передбачати можливі зміни, оптимізувати стратегії 
та посилювати конкурентоспроможність у мінливому 
ринковому середовищі.

Висновки. Впровадження адаптивних страте-
гій дозволяє ефективно використовувати ресурси, 
підвищуючи продуктивність і зменшуючи вразли-
вість підприємств до зовнішніх шоків. Актуальними 
є інноваційні технології управління, які покращу-
ють оперативність та знижують витрати, забезпе-
чуючи економічну ефективність.

Диверсифікація діяльності допомагає змен-
шити залежність від певних ринків та каналів 
постачання, підвищуючи фінансову стабільність 
навіть за умов невизначеності. Водночас, інтегра-
ція екологічної стійкості сприяє покращенню репу-
тації підприємства і стабільності на ринку.

Загалом, адаптивний менеджмент є необхід-
ним для відновлення та забезпечення довгостро-
кової конкурентоспроможності аграрних підпри-
ємств у мінливому економічному середовищі. 
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Ключові фактори стійкості аграрних підприємств у післякризовий період

Фактор Опис Вплив на стійкість аграрних підприємств

Фінансова 
стабільність

Забезпечення достатнього фінансового ресурсу 
для покриття витрат, збереження ліквідності та 
інвестицій у відновлення.

Підвищення здатності до адаптації в умовах 
економічних труднощів.

Диверсифікація 
ринку збуту

Розширення ринків збуту та пошук нових каналів 
для продажу продукції.

Зменшення залежності від окремих ринків, 
підвищення конкурентоспроможності.

Вдосконалення 
технологічних 
процесів

Інвестиції в новітні технології та модернізація 
виробництва для підвищення ефективності.

Підвищення продуктивності, зниження 
собівартості, покращення якості продукції.

Управління 
ризиками

Розробка та впровадження стратегій для 
мінімізації ризиків, таких як коливання цін, 
погодні умови та зміни в законодавстві.

Зниження негативного впливу зовнішніх 
факторів на діяльність підприємства.

Сталий 
розвиток

Впровадження практик, які сприяють збереженню 
природних ресурсів і зменшення негативного 
впливу на навколишнє середовище.

Зниження екологічних ризиків, підвищення 
соціальної відповідальності підприємства.

Джерело: розроблено авторами на основі [1; 3; 6]
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РОЗВИТОК ТА УПРАВЛІННЯ ШТУЧНИМ ІНТЕЛЕКТОМ 
У СВІТІ: РЕАЛІЇ СЬОГОДЕННЯ

DEVELOPMENT AND MANAGEMENT OF ARTIFICIAL INTELLIGENCE 
IN THE WORLD: TODAY'S REALITIES

Постановка проблеми. Штучний інтелект (ШІ) 
є однією з найважливіших технологій XXI століття, 
яка стрімко трансформує різні галузі економіки, 
науки та нашого повсякденного життя. На сьогодні 
прогрес в обчислювальній техніці та великих даних 
зробив це реальністю, оскільки машини зараз роз-
гортаються у великих масштабах у різних галу-
зях. Застосування технологій штучного інтелекту 
стимулює зростання на індивідуальному, бізнесо-
вому та економічному рівнях. Насправді штучний 
інтелект почав перевершувати людей у ряді видів 
діяльності, включно з тими, що вимагають когні-
тивних здібностей.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
У першій половині 20-го століття наукова фан-
тастика познайомила світ із концепцією роботів зі 
штучним інтелектом. Історія штучного інтелекту 

починається ще з 1950-х років, і на той час концеп-
ція штучного інтелекту була асимільована енту-
зіастами того періоду. Одним з таких людей був 
А. Тюрінг, молодий британський ерудит, який дослі-
джував математичні можливості штучного інте-
лекту.  У своїй статті 1950 р. «Обчислювальна тех-
ніка та інтелект» він описав, як створювати розумні 
машини та як перевіряти їх інтелект [1]. У 1970 р. 
М. Мінський зазначив, що протягом 3–8 років буде 
розроблено машину із загальним інтелектом серед-
ньостатистичної людини. Однак, попри існуванню 
теоретичної та деякої матеріальної бази до досяг-
нення кінцевих цілей обробки природної мови, 
абстрактного мислення та самоусвідомлення було 
ще далеко [2]. Серед сучасних науковців варто 
зазначити В. Богом’я, А. Гудзя, які у своїх дослі-
дженнях аналізують поточний стан та майбутні 
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У статті проведено комплексний аналіз становлення та еволюції штучного інтелекту на гло-
бальному рівні та в Україні. Дослідження показало, що у світі розвиток цієї технології бере свій 
відлік ще з 50-х років XX століття, тоді як в Україні активний поступ розпочався лише у 2020-х 
роках. Проаналізовано переваги та недоліки ШІ. Серед переваг глобального розвитку – значний 
науковий потенціал, технологічні інновації та широке застосування у бізнесі й повсякденному 
житті. Водночас недоліками залишаються етичні питання, ризики безробіття та нерівний 
доступ до технологій. В Україні штучний інтелект перебуває на початковій стадії розвитку, 
що створює можливості для інтеграції найкращих світових практик. Проте основними викли-
ками залишаються недостатнє фінансування, брак фахівців та повільна інтеграція техноло-
гій у різні сектори економіки. З’ясовано, що відповідно до прогнозів, до 2025 року частка ШІ в 
українській економіці може досягти 5%, що сприятиме зростанню експорту IT-послуг. Водночас 
держава впроваджує програми для підтримки ШІ-індустрії, зокрема освітні ініціативи та гранти 
для стартапів. Доведено, що для ефективного управління штучним інтелектом в Україні важ-
ливо враховувати світовий досвід, розвивати інноваційну екосистему та створювати сприят-
ливі умови для наукових досліджень і бізнесу. Лише комплексний підхід дозволить максимально 
використати переваги цієї технології та мінімізувати потенційні ризики.
Ключові слова: штучний інтелект (ШІ), сучасні технології, цифрові технології, стартапи, 
машинне навчання, нейронні мережі.

The article provides a comprehensive analysis of the formation and evolution of artificial intelligence at the 
global level and in Ukraine. The study showed that in the world the development of this technology dates 
back to the 1950s, while in Ukraine active progress began only in the 2020s. Over the past few decades, 
the evolution of AI has largely revolved around the development of linguistic, mathematical, and logical 
abilities. However, the next wave of AI development is aimed at developing emotional intelligence. In the 
past few years, deep learning has greatly improved the ability of machines to understand the physical world 
to some extent and is being used in various industries for various tasks. Among the leading economies, 
for example, China has funded a lot of research and money in AI in recent years. The advantages and 
disadvantages of AI are analyzed. Among the advantages of global development are significant scientific 
potential, technological innovations and widespread use in business and everyday life. At the same 
time, the disadvantages remain ethical issues, unemployment risks and unequal access to technology. 
In Ukraine, artificial intelligence is at the initial stage of development, which creates opportunities for 
the integration of the best global practices. However, the main challenges remain insufficient funding, a 
shortage of specialists and slow integration of technologies into various sectors of the economy. It was 
found that, according to forecasts, by 2025 the share of AI in the Ukrainian economy may reach 5%, which 
will contribute to the growth of IT services exports. At the same time, the state is implementing programs 
to support the AI industry, including educational initiatives and grants for startups. It has been proven 
that for effective management of artificial intelligence in Ukraine, it is important to take into account world 
experience, develop an innovative ecosystem, and create favorable conditions for scientific research and 
business. Only a comprehensive approach will allow for maximum use of the benefits of this technology 
and minimize potential risks.
Keywords: artificial intelligence (AI), modern technologies, digital technologies, startups, machine 
learning, neural networks.



211

 МЕНЕДЖМЕНТ

перспективи застосування штучного інтелекту, роз-
глядаючи його історичний розвиток, типи та етичні 
аспекти (2023 р.) [3].  С. Рассел, П. Норвіг автори 
книги “Artificial Intelligence: A Modern Approach”, 
яка є фундаментальною працею у сфері штуч-
ного інтелекту, охоплюючи широкий спектр тем від 
розв’язання проблем до знань і міркувань [4].

Постановка завдання. Метою статті є нау-
ково-теоретичне обґрунтування, аналіз розвитку 
та управління штучним інтелектом у світі.

Виклад основного матеріалу дослідження. За 
останні кілька десятиліть еволюція ШІ здебільшого 
оберталася навколо розвитку лінгвістичних, мате-
матичних і логічних здібностей. Однак наступна 
хвиля розвитку штучного інтелекту спрямована на 
розвиток емоційного інтелекту. За останні кілька 
років глибоке навчання значно покращило мож-
ливості машин певною мірою розуміти фізичний 
світ і використовується в різних галузях промисло-
вості для різних завдань. Серед провідних еконо-
мік, наприклад, Китай за останні роки фінансував 
багато досліджень і грошей у ШІ.

Одним із головних факторів, що спонукають до 
нинішньої хвилі зростання ШІ, є потужний інтерес 
інвестицій венчурного капіталу (VC) до стартапів ШІ. 
На технологічному фронті швидкий розвиток обчис-
лювальної потужності виводить галузь на новий 
рівень. Подібним чином платформи з відкритим 
вихідним кодом сприяють та дозволяють спільне 
навчання, що сприяє зростанню ШІ. Поточна хвиля 
зростання індустрії штучного інтелекту стосується як 
великої доступності великих даних, так і програмного 
та апаратного забезпечення. Обсяг великих даних, 
які генерує сучасна економіка, що все більше оциф-
ровується, зростає на 40% щороку і, як очікується, 
досягне 163 трильйонів гігабайтів до 2025 року [5]. 

З розвитком штучного інтелекту все більше й 
більше стартапів виходять на ринок. Більшість пра-
цює в області додатків машинного навчання, потім 
йде обробка природної мови. Варто зазначити, що 
на початку 2020 р. було створено понад 2600 старта-
пів зі штучним інтелектом у 13 категоріях. Протягом 
2015–2023 рр. компанії зі штучним інтелектом 
у всьому світі залучили близько 290,8 мільярда 
доларів США фінансування. Протягом останнього 
десятиліття кількість придбань штучного інтелекту 
неухильно зростала лише для того, щоб у 2020 році 
вперше знизитися, оскільки спалах COVID-19 спо-
нукав багато компаній віддати перевагу основним 
операціям над новими придбаннями. Однак наступ-
ний період став свідком відновлення ентузіазму: 
кількість угод зросла до 312 у 2021 р., 263 у 2022 р. 
та 317 у 2023 році [5].

Компанії з різних галузей зараз розробляють ШІ 
та пов’язані з ним програми. Google, IBM і Microsoft 
є провідними інноваціями штучного інтелекту в 
ІТ-індустрії, тоді як Amazon і eBay інвестують у 
штучний інтелект, щоб покращити свою платформу 

електронної комерції, а компанія з обміну поїзд-
ками Uber використовує штучний інтелект для 
автономного водіння, доставлення їжі та картогра-
фічних досліджень. Спільна розробка зростає, й 
провідні компанії, такі як Amazon, Apple, Facebook, 
Google/DeepMind, IBM і Microsoft, зараз працюють у 
партнерстві над розробкою програм ШІ. Придбання 
невеликих компаній штучного інтелекту такими 
технологічними гігантами, як Apple, IBM і Microsoft 
у відповідних галузях, зростає, що призводить до 
зменшення кривої навчання. Серед інших провід-
них компаній – Baidu, Facebook і Salesforce [5].

Виникає питання: Чому ШІ настільки важливий?
1. Економічний вплив: За оцінками PwC, до 

2030 року ШІ може додати до світової економіки 
близько $15,7 трлн. 

2. Зміна підходів до роботи: Згідно зі звітом 
McKinsey, до 2030 р. близько 400–800 мільйонів 
робочих місць у світі можуть бути автоматизовані 
завдяки ШІ. 

3. Прогрес у науці та медицині: Технології ШІ 
вже зараз допомагають у розробці нових ліків, діа-
гностиці захворювань та моделюванні складних 
наукових процесів.

4. Фінансовий компонент: У 2022 р. глобальні 
інвестиції в ШІ досягли $93,5 млрд, що на 50% 
більше, ніж у 2020 році [6].

Відповідно до світових даних прогнозується, що 
розмір світового ринку в сегменті «комп’ютерного 
бачення» на ринку штучного інтелекту постійно 
зростатиме між 2024 і 2030 рр. на 21,2 мільярда 
доларів США (+82,17 відсотка). Після восьмого 
року поспіль обсяг ринку, за оцінками, досягне 
46,96 мільярда доларів США, а отже, нового піка 
у 2030 році. Кількість стартапів у сфері ШІ зросла 
з 2200 у 2013 році до понад 14 000 у 2023 році [7]. 

В Україні розвиток ШІ також набирає обертів. 
Так, у 2023 р. близько 150 стартапів, пов'язаних 
із ШІ, активно працюють у країні. Українські роз-
робники створюють інноваційні продукти, які вико-
ристовуються на глобальному ринку, зокрема у 
сферах агротехнологій, фінансів та медицини [8].

Таблиця 1
Аналіз розвитку штучного інтелекту в світі 

та в Україні
Рік Світ Україна

1956 Перший формулювання 
концепції ШІ Н/Д

1980 Ринок ШІ оцінювався у 
$1 млрд Н/Д

2010 Google запускає 
великий проєкт ML Н/Д

2022 Інвестиції у ШІ досягли 
$93,5 млрд

150 стартапів у 
сфері ШІ

2025
(прогноз) Частка в економіці ~5% Державні програми 

підтримки стартапів

Джерело: сформовано авторами на даних [5; 6; 7]
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За прогнозами, до 2025 року частка ШІ в укра-
їнській економіці може досягти 5%, що сприятиме 
зростанню експорту IT-послуг. Водночас держава 
впроваджує програми для підтримки ШІ-індустрії, 
зокрема освітні ініціативи та гранти для стартапів.

Відповідно до даних таблиці, можна зробити 
висновок, що розвиток ШІ у світі починає свій від-
лік ще з 50-х років минулого століття. В Україні 
активний розвиток ШІ починається після 2020 р. й 
продовжує стрімко набирати обертів.

Сучасний ШІ – це мозаїка з різних технологій, 
які постійно розвиваються. І зазвичай до найбільш 
успішних напрямів серед них можна віднести 
наступні:

1. Машине навчання (ML) – це підмножина ШІ, 
яка займається створенням систем, що можуть 
навчатися на даних. ML використовується у таких 
галузях, як-от розпізнавання образів, машинний 
переклад, рекомендаційні системи тощо.

2. Нейронні мережі (NN) – це тип машинного 
навчання, який моделює роботу людського мозку. 
NN використовуються у галузях, що пов’язані з 
розпізнаванням: до прикладу розпізнавання обра-
зів, розпізнавання мови чи розпізнавання руху.

3. Штучний інтелект сильного рівня (AGI) – це 
гіпотетичний тип ШІ, який може досягти рівня люд-
ського інтелекту. AGI поки що не існує, але його роз-
робка є однією з найважливіших цілей сучасного ШІ.

Серед переваг та недоліків штучного інтелекту 
варто зазначити (табл. 2)

Питання штучного інтелекту та його упраавління 
протягом останніх років усе більше набуває попу-
лярності та актуальності по всьому світу. Поширення 
технологій штучного інтелекту ставить перед сус-
пільством нові виклики, які вимагають виважених 
та ефективних відповідей. Варто зазначити, що 
вже опубліковано перший у світі стандарт системи 
управління штучним інтелектом ISO/IEC 42001 – це 
перший у світі стандарт системи управління штуч-
ним інтелектом, який надає цінні рекомендації для 
цієї галузі технологій, що швидко змінюється. Він 
вирішує виклики, які ставить штучний інтелект, такі 
як етичні міркування, прозорість і постійне навчання. 
Для організацій він встановлює структурований 
спосіб управління ризиками та можливостями, 
пов’язаними зі штучним інтелектом, збалансову-
ючи інновації та управління. Використовувати цей 
стандарт можуть організації будь-якого розміру, які 
займаються розробкою, наданням або використан-
ням продуктів чи послуг на основі штучного інте-
лекту. Він застосовний у всіх галузях промисловості 
та актуальний як для установ державного сектору, 
так і для компаній чи некомерційних організацій [10].

Висновки. Штучний інтелект є рушійною силою 
глобальних змін, і його значення тільки зроста-
тиме. Однак поряд із безмежними можливостями 
стоять серйозні виклики, які потребують комплек-
сного підходу. Для ефективного впровадження ШІ 

потрібні не лише технічні інновації, але й соціальні, 
етичні та регуляторні рішення. Залишається лише 
питання: чи готове людство повністю прийняти 
цей новий етап свого розвитку.  Дослідження пока-
зало, що у світі розвиток цієї технології бере на 
початку 50-х років XX століття, тоді як в Україні 
активний поступ розпочався лише у 2020-х роках. 
Порівняння світового та українського досвіду 
дозволило визначити як спільні риси, так і унікальні 
виклики. Серед переваг глобального розвитку – 
значний науковий потенціал, технологічні інновації 
та широке застосування у бізнесі й повсякденному 
житті. Водночас недоліками залишаються етичні 
питання, ризики безробіття та нерівний доступ до 
технологій. 

В Україні штучний інтелект перебуває на почат-
ковій стадії розвитку, що створює можливості для 
інтеграції найкращих світових практик. Проте 
основними викликами залишаються недостатнє 
фінансування, брак фахівців та повільна інтегра-
ція технологій у різні сектори економіки.

Таким чином, для ефективного управління 
штучним інтелектом в Україні важливо враховувати 
світовий досвід, розвивати інноваційну екосис-
тему та створювати сприятливі умови для науко-
вих досліджень і бізнесу. Лише комплексний підхід 
дозволить максимально використати переваги цієї 
технології та мінімізувати потенційні ризики.

Таблиця 2
Переваги та недоліки ШІ

Переваги Недоліки
1. Підвищення 
ефективності: ШІ 
дозволяє автоматизувати 
рутинні завдання, 
скорочуючи час і витрати.

1. Загроза для робочих 
місць: Автоматизація 
може призвести до 
скорочення традиційних 
робочих місць.

2. Прогрес у медицині: 
Діагностика захворювань, 
розробка ліків та 
персоналізована 
медицина значно 
покращуються завдяки 
ШІ.

2. Етичні проблеми: 
Використання ШІ може 
викликати питання щодо 
приватності, безпеки 
та упередженості 
алгоритмів.

3. Оптимізація бізнес-
процесів: Компанії можуть 
аналізувати великі обсяги 
даних для прийняття 
стратегічних рішень.

3. Залежність від 
технологій: Надмірне 
використання ШІ може 
знизити рівень критичного 
мислення у людей.

4. Розширення доступу 
до освіти: Адаптивні 
платформи навчання 
дозволяють створювати 
індивідуальні програми 
для студентів.

4. Висока вартість 
впровадження: Розробка 
та підтримка ШІ-рішень 
потребують значних 
фінансових ресурсів.

5. Підтримка в складних 
галузях: Наприклад, у 
космічних дослідженнях, 
кліматології та управлінні 
енергоресурсами.

5. Ризики кібербезпеки: ШІ 
може бути використаний 
для створення більш 
складних кіберзагроз.

Джерело: сформовано авторами на основі матеріалів [9]
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Стаття присвячена аналізу трансформації управління персоналом під впливом технологій 
штучного інтелекту (ШІ), що забезпечують автоматизацію HR-процесів та формують нову 
модель ухвалення рішень на основі даних, аналітики й адаптивних алгоритмів. Вона досліджує 
еволюцію ШІ в HR-сфері, його ключові інструменти та вплив на рекрутинг, оцінку продук-
тивності й розвиток працівників. Актуальність дослідження зумовлена стрімким розвитком 
цифрових інновацій, коли ШІ стає невід’ємною частиною управління персоналом, підвищуючи 
ефективність організацій і водночас породжуючи етичні виклики, такі як конфіденційність 
даних і ризик алгоритмічної упередженості. Мета дослідження полягає у визначенні ролі ШІ 
в трансформації традиційних HR-функцій, оцінці його потенціалу для підвищення ефектив-
ності управління людськими ресурсами та розробці персонал-центричних підходів. Вико-
ристані матеріали включають теоретичні засади ШІ, зокрема його здатність до обробки 
великих даних, машинного навчання й обробки природної мови, а також аналіз сучасних інстру-
ментів, таких як інтелектуальні чат-боти, HR-аналітика та системи автоматизованого 
підбору персоналу. Методи дослідження охоплюють систематизацію етапів еволюції ШІ в HR, 
порівняльний аналіз його впливу на різні аспекти управління персоналом і моделювання сцена-
ріїв застосування технологій у реальних організаційних умовах. Отримані наукові результати 
свідчать, що ШІ значно прискорює рекрутинг шляхом автоматизації аналізу резюме й прове-
дення співбесід, підвищує точність оцінки продуктивності через обробку поведінкових даних 
і сприяє індивідуалізації навчання працівників завдяки адаптивним платформам. Водночас під-
креслюється необхідність людського контролю для уникнення етичних ризиків і забезпечення 
відповідності корпоративній культурі, що підтверджує концепцію human-in-the-loop як ключову 
для ефективного використання ШІ в HR. Перспективи подальших досліджень передбачають 
поглиблення аналізу синергії людського й машинного інтелекту в управлінні персоналом, роз-
робку етичних стандартів і принципів відповідального використання ШІ, а також вивчення 
підготовки HR-фахівців до роботи з інтелектуальними системами. 
Ключові слова: штучний інтелект, управління персоналом, hr-аналітика, цифрова транс-
формація, адаптивні системи, інструменти автоматизації.

The article is devoted to the analysis of the transformation of human resources management under the 
influence of artificial intelligence (AI) technologies, which provide automation of HR processes and form a 
new model of decision-making based on data, analytics and adaptive algorithms. It examines the evolution 
of AI in the HR sphere, its key tools and impact on recruitment, performance assessment and employee 
development. The relevance of the study is due to the rapid development of digital innovations, when AI 
becomes an integral part of human resources management, increasing the efficiency of organizations 
and at the same time generating ethical challenges, such as data confidentiality and the risk of algorithmic 
bias. The purpose of the study is to determine the role of AI in the transformation of traditional HR 
functions, assess its potential for increasing the efficiency of human resources management and develop 
people-centric approaches. The materials used include the theoretical foundations of AI, in particular its 
ability to process big data, machine learning and natural language processing, as well as an analysis of 
modern tools such as intelligent chatbots, HR analytics and automated recruitment systems. The research 
methods include a systematization of the stages of AI evolution in HR, a comparative analysis of its 
impact on various aspects of HR management and modeling scenarios of the use of technologies in real 
organizational conditions. The scientific results obtained show that AI significantly accelerates recruitment 
by automating resume analysis and interviews, increases the accuracy of performance assessment 
through the processing of behavioral data and contributes to the individualization of employee training 
thanks to adaptive platforms. At the same time, the need for human control is emphasized to avoid ethical 
risks and ensure compliance with corporate culture, which confirms the human-in-the-loop concept as key 
to the effective use of AI in HR. Prospects for further research include a deeper analysis of the synergy of 
human and machine intelligence in human resource management, the development of ethical standards 
and principles for the responsible use of AI, as well as the study of the training of HR professionals to work 
with intelligent systems.
Keywords: artificial intelligence, human resource management, hr analytics, digital transformation, 
adaptive systems, automation tools.

Постановка проблеми. Актуальність дослі-
дження полягає в стрімкому розвитку та інтеграції 
штучного інтелекту (ШІ) у сучасні бізнес-процеси, 
зокрема в сферу управління персоналом (HR). 
У 2025 році технології ШІ вже не є новинкою, а 
стають невід’ємною частиною організаційних стра-
тегій, що змінюють підходи до підбору, навчання, 
мотивації та оцінки працівників. Зростання авто-
матизації рутинних завдань, таких як аналіз 

резюме чи моніторинг продуктивності, дозволяє 
HR-фахівцям зосередитися на стратегічних аспек-
тах, таких як розвиток корпоративної культури та 
підвищення залученості співробітників. Водночас 
впровадження ШІ викликає нові виклики: етичні 
питання, пов’язані з конфіденційністю даних пра-
цівників, ризик упередженості алгоритмів та необ-
хідність адаптації персоналу до роботи в умо-
вах технологічних змін. Дослідження цієї теми є 
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актуальним, оскільки воно допомагає зрозуміти, як 
ШІ трансформує традиційні HR-практики, сприяє 
підвищенню ефективності управління людськими 
ресурсами та водночас вимагає нових компетенцій 
від фахівців [5]. У контексті глобальної цифровізації 
та конкуренції за таланти таке вивчення має прак-
тичну цінність для організацій, які прагнуть залиша-
тися конкурентоспроможними на ринку праці.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика інтеграції технологій штучного інте-
лекту в систему управління персоналом дедалі 
активніше привертає увагу наукової спільноти, що 
зумовлено зростаючою роллю цифрових іннова-
цій у трансформації організаційних практик. У пра-
цях сучасних дослідників, таких як: Славкова О. [8], 
Брайсон А., Вайт М. [10], наголошується на тому, що 
штучний інтелект відкриває нові можливості для під-
вищення ефективності HR-процесів завдяки авто-
матизації рекрутингу, використанню HR-аналітики 
та розробці персоналізованих траєкторій розвитку 
працівників. Водночас у дослідженнях Лондон М., 
Макдональд П., Грінтрі Дж. [12], Рафік Т., Мохсін М., 
Абід М. А., Ашріф А. Н., Анвар С. [16] акцентується 
увага на потенційних етичних ризиках, пов’язаних із 
алгоритмічним упередженням, втручанням у приват-
ність та дегуманізацією управлінських рішень.

Українські науковці, зокрема Копилов Д. [3], 
Лігоненко Л. О., Наумов І. В. [4], аналізують пер-
спективи цифрової трансформації HR-сфери у 
вітчизняних компаніях, вказуючи на необхідність 
розробки стратегій інтеграції ШІ в умовах обме-
жених ресурсів і відсутності підготовлених кадрів. 
Таким чином, аналіз літературних джерел дозволяє 
дійти висновку, що сучасні дослідження акцентують 
увагу як на потенціалі ШІ в HR, так і на викликах 
його впровадження, що створює передумови для 
подальших досліджень у сфері управління персо-
налом у цифрову епоху.

Постановка завдання. Мета статті – оцінити 
ключові напрями трансформації системи управ-
ління персоналом під впливом технологій штуч-
ного інтелекту, аналіз їхнього впливу на ефектив-
ність HR-процесів в компанії.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У сучасному світі, що динамічно трансформується 
під впливом цифрових інновацій, дедалі важливі-
шою стає інтеграція технологій штучного інтелекту в 
систему управління персоналом, яка не лише забез-
печує автоматизацію рутинних процесів, а й формує 
якісно нову парадигму ухвалення управлінських 
рішень, ґрунтуючись на даних, аналітиці, адаптив-
них алгоритмах і здатності машин до навчання. 
У цьому контексті теоретичні засади застосування 
штучного інтелекту в HR-сфері охоплюють широ-
кий спектр положень, що включають як фундамен-
тальні характеристики ШІ, зокрема його здатність 
до обробки великих обсягів інформації, виявлення 
закономірностей у поведінці працівників та адаптації 

до змін зовнішнього і внутрішнього середовища, так 
і новітні підходи до трансформації управління люд-
ськими ресурсами з урахуванням когнітивних мож-
ливостей систем машинного навчання, нейронних 
мереж і природномовної обробки.

Еволюція технологій штучного інтелекту в 
управлінні персоналом проходила кілька ета-
пів – від використання елементарних експертних 
систем у 1990-х роках до сучасних інтелектуальних 
комплексів, що здатні прогнозувати рівень задо-
воленості працівників, виявляти потенційні ризики 
звільнення, визначати ефективність командної вза-
ємодії та пропонувати індивідуалізовані траєкторії 
професійного розвитку, що базуються на глибокому 
аналізі поведінкових, психологічних і компетент-
нісних характеристик співробітників. Сьогодні такі 
технології дедалі активніше використовуються не 
лише у великих транснаціональних корпораціях, 
але й у малих і середніх підприємствах, які прагнуть 
підвищити свою конкурентоспроможність шляхом 
цифровізації HR-процесів і впровадження принци-
пів Data-Driven Management, що орієнтується на 
доказове ухвалення рішень [6, c. 21].

Серед ключових інструментів штучного інте-
лекту, які стали визначальними у сфері HR, слід 
виокремити, перш за все, інтелектуальні чат-боти, 
здатні не лише відповідати на типові запити кан-
дидатів чи співробітників у режимі 24/7, але й про-
водити первинні інтерв’ю, відсортовувати резюме 
згідно із заданими критеріями, надавати зворот-
ний зв’язок і формувати персоналізовані повідо-
млення, що істотно знижує навантаження на рекру-
терів і підвищує швидкість обробки інформації [7]. 
Ще одним важливим інструментом є аналітика 
даних (HR-Analytics), яка за допомогою алгоритмів 
машинного навчання дозволяє моделювати пове-
дінкові сценарії, оцінювати продуктивність праців-
ників на основі численних метрик, виявляти ключові 
фактори, що впливають на залученість, мотивацію 
та командну ефективність, а також формувати 
антикризові кадрові стратегії в умовах високої 
невизначеності. Нарешті, автоматизований підбір 
персоналу, що здійснюється на основі алгоритмів 
на основі NLP (Natural Language Processing) і ана-
лізу Big Data, забезпечує не лише швидкий пошук 
кандидатів, які максимально відповідають вимогам 
вакансії, а й можливість глибокого аналізу soft skills, 
потенціалу до навчання та відповідності корпора-
тивній культурі, що значною мірою мінімізує ризики 
неправильного підбору кадрів [11].

Штучний інтелект, як адаптивна технологія, що 
поєднує машинне навчання, обробку природної 
мови, аналітику великих даних та моделі прогно-
зування, поступово стає невід’ємним елементом 
сучасного кадрового менеджменту, сприяючи фор-
муванню персонал-центричних підходів до організа-
ції праці, розвитку, оцінювання та утримання праців-
ників (рис. 1).
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Одним із провідних напрямів трансформа-
ції є автоматизація рекрутингу та відбору кадрів, 
яка дозволяє переосмислити традиційні методи 
пошуку, оцінки та залучення кандидатів, заміню-
ючи суб’єктивні рішення людини більш точними 
та швидкими алгоритмами, що аналізують тисячі 
резюме, супровідних листів та цифрових слідів 
претендентів у мережі, використовуючи моделі 
машинного навчання для визначення найбільш 
релевантних кандидатів з огляду на професійні 
компетенції, досвід, поведінкові патерни й куль-
турну відповідність організації. У цьому контексті 
штучний інтелект також застосовується у формі 
віртуальних співбесід, інтерактивних чат-ботів і 
симуляційних завдань, які дають змогу отримати 
глибший інсайт у навички та реакції претендентів 
в умовах моделювання робочих ситуацій [2, c. 85].

Іншим важливим вектором є аналіз продук-
тивності персоналу та прогнозування плинності 
кадрів, що базується на здатності ШІ обробляти 
великі масиви внутрішньої інформації про пра-
цівників, від рівня виконання задач до комуніка-
ційної активності, участі у проєктах, дотримання 
дедлайнів та показників задоволеності для фор-
мування цілісного портрету ефективності кожного 
співробітника. Використовуючи алгоритми прогно-
зування, компанії можуть завчасно ідентифікувати 

ризики звільнення цінних фахівців, виявляти 
«вузькі місця» в організаційній структурі та запо-
бігати вигоранню або втраті мотивації шляхом 
персоналізованих HR-рішень, таких як перегляд 
навантаження, зміна посадових обов’язків або 
додаткове навчання [13, c. 803].

Значного розвитку набуває також напрям інди-
відуалізації навчання та розвитку працівників 
через ШІ, що передбачає перехід від універсаль-
них програм підвищення кваліфікації до гнучких, 
адаптивних траєкторій розвитку, які формуються 
з урахуванням поточних знань, стилю навчання, 
кар’єрних цілей і динаміки результатів працівника. 
Завдяки використанню платформ, які базуються 
на штучному інтелекті, компанії можуть не лише 
автоматизувати процес створення освітнього кон-
тенту, а й в режимі реального часу адаптувати 
його до потреб кожного працівника, забезпечуючи 
високу залученість у процес професійного само-
зростання та підвищення конкурентоспроможності 
людського капіталу.

Не менш важливою складовою є управління 
залученістю та емоційним станом співробітників, 
що набуло особливого значення в умовах гібрид-
них моделей зайнятості та постійного інформацій-
ного перенавантаження. Інтелектуальні системи 
моніторингу, які аналізують не лише опитування 

Рис. 1. Стадії формування та управління розвитком персоналу 
на основі використання інструментів штучного інтелекту 
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задоволеності, але й невербальні сигнали, тон 
повідомлень, частоту комунікацій чи участь у вну-
трішніх ініціативах, дозволяють HR-аналітикам 
будувати глибше розуміння психоемоційного клі-
мату в колективі, виявляти ознаки емоційного 
вигорання, зниження мотивації чи конфліктного 
потенціалу, і завчасно ініціювати відповідні інтер-
венції, що сприятимуть стабілізації трудових від-
носин і підвищенню лояльності персоналу [15].

Трансформація HR, що розгортається під 
впливом ШІ, зумовлює виникнення нових трендів 
майбутнього, серед яких особливої уваги заслу-
говує перехід від традиційного, інтуїтивного під-
ходу до управління персоналом до аналітично 
обґрунтованих, прогнозно-адаптивних моделей, 
які спираються на обробку великих масивів даних 
(Big Data), інтерпретацію складних поведінкових 
патернів та формування сценаріїв розвитку тру-
дових відносин. У цьому контексті HR-аналітика, 
що спочатку використовувалася здебільшого для 
збирання статистичної інформації про продуктив-
ність та задоволеність працівників, еволюціонує у 
повноцінну систему адаптивного управління, яка в 
режимі реального часу моделює ризики звільнень, 
визначає потенціал для внутрішньої мобільності, 
автоматично формує персоналізовані кар’єрні 
маршрути та забезпечує динамічну підтримку 
організаційної структури відповідно до стратегіч-
них цілей компанії (табл. 1) [9, c. 81].

Водночас, незважаючи на вражаючі технічні 
можливості, які відкриває використання ШІ в 
HR-процесах, повноцінна реалізація потенціалу 
таких рішень потребує поєднання алгоритмічної 
точності з людською експертизою, що знайшло 
своє відображення в концепції human-in-the-loop, 
яка передбачає постійну присутність людини у 
процесах прийняття рішень, моніторингу ефектив-
ності систем і коригування поведінки алгоритмів 

у ситуаціях, коли важливим є контекст, емоційна 
чутливість, етика або інтуїтивне розуміння ситу-
ацій [3]. Такий симбіоз людського й машинного 
інтелекту дозволяє мінімізувати ризики алгорит-
мічного упередження, уникнути дегуманізації про-
цесів управління персоналом та забезпечити при-
йняття рішень, що не лише відповідають вимогам 
ефективності, а й враховують соціальну відпо-
відальність бізнесу перед працівниками. У цьому 
розумінні штучний інтелект слід розглядати не як 
заміну HR-фахівця, а як його інтелектуального 
партнера, здатного посилити стратегічну функцію 
управління персоналом, надати нові інструменти 
аналізу й прогнозування, але водночас потребую-
чого постійного втручання людини в критично важ-
ливі етапи прийняття рішень [1, 14].

Однак для того щоб така інтеграція відбулася 
органічно й не спричинила опору серед персо-
налу, ключового значення набуває підготовка 
HR-фахівців до роботи з інтелектуальними систе-
мами, яка має виходити далеко за межі базового 
цифрового навчання і включати формування нових 
компетентностей, таких як аналітичне мислення, 
інтерпретація даних, цифрова етика, вміння пра-
цювати з AI-інструментами для персоналізованого 
управління, а також здатність до гнучкого адапту-
вання до змін у цифровому середовищі [4].

Таким чином, перспективи розвитку та інтегра-
ції штучного інтелекту в HR-сфері не лише вказу-
ють на нові технологічні горизонти, але й ставлять 
перед фахівцями нові завдання, як то переосмис-
лення власної ролі, опанування цифрових інстру-
ментів, утвердження цінностей відповідального 
використання ШІ, що разом формує основу для 
переходу від управління персоналом як адміні-
стративної функції до стратегічного, інноваційного 
та людяного управління людським капіталом май-
бутнього.

Таблиця 1
Вплив технологій штучного інтелекту на ефективність інструментів управління персоналом

Інструмент 
управління 
персоналом

Вплив ШІ
Оцінка рівня 

розвитку 
персоналу

Організаційна 
ефективність

Ефективність 
використання

Рекрутинг
Автоматизований підбір 
кандидатів на основі 
аналізу резюме

Середній Зростання швидкості 
закриття вакансій Висока

Оцінювання 
персоналу

Алгоритмічна обробка KPI 
та поведінкових даних Високий Підвищення точності 

оцінювання Висока

Навчання та 
розвиток

Адаптивні платформи 
для персоналізованого 
навчання

Високий Збільшення залученості 
персоналу Висока

Утримання 
працівників

Прогнозування ризиків 
звільнення Середній Зменшення плинності 

кадрів Середня

Планування 
кар'єри

Моделювання кар'єрних 
траєкторій Середній Підвищення мотивації до 

розвитку Середня

Управління 
ефективністю

Інтелектуальний аналіз 
продуктивності Високий Покращення продуктивності 

команд Висока

Джерело: сформовано авторами 
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Висновки. У дослідженні розглядаються тео-
ретичні основи застосування штучного інтелекту 
в сфері управління персоналом, з акцентом на 
його можливості аналізувати значні масиви даних, 
виявляти непомітні закономірності у поведінці 
співробітників, прогнозувати рух кадрів та моде-
лювати можливі кар’єрні шляхи, що в подальшому 
дозволяє перейти до більш персоналізованого 
підходу в управлінні людськими ресурсами.

Проведено оцінку ефективності сучасних 
HR-інструментів на основі таких критеріїв, як орга-
нізаційна продуктивність та практична корисність, 
що дало змогу виявити найбільш перспективні 
напрями, пов’язані з навчанням, оцінкою персо-
налу та управлінням ефективністю, а також окрес-
лити шляхи вдосконалення систем прогнозування 
звільнень та планування кар’єрного розвитку. На 
основі аналізу ключових HR-інструментів було роз-
роблено систему оцінки ефективності використання 
штучного інтелекту, яка враховує п’ять основних 
критеріїв: вплив на бізнес-процеси, розвиток персо-
налу, організаційну ефективність, практичне засто-
сування та відповідність стратегічним цілям компа-
нії. Запропоновано стратегічні напрями оновлення 
HR-систем у контексті цифрової трансформації, 
зокрема підготовку HR-фахівців до роботи з інте-
лектуальними системами через міждисциплінарні 
навчальні програми, впровадження принципів циф-
рової етики та розвиток аналітичного мислення як 
ключового чинника підвищення цифрової зрілості 
організацій.
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ФАКТОРИ ВПЛИВУ НА ФОРМУВАННЯ 
ТА РОЗВИТОК КОРПОРАТИВНОЇ КУЛЬТУРИ ПІДПРИЄМСТВА

FACTORS INFLUENCE ON THE FORMATION 
AND DEVELOPMENT OF CORPORATE CULTURE OF AN ENTERPRISE

Постановка проблеми. Корпоративна куль-
тура є однією з ключових складових успішного 
функціонування підприємства в сучасних умовах, 
що постійно трансформуються. Зміни в системі 
господарювання українських підприємств істотно 
впливають на процеси формування корпоратив-
ної культури. У динамічному середовищі, де еко-
номічні, соціальні та технологічні фактори зміню-
ються з високою швидкістю, багато підприємств 
стикаються зі значними викликами. Зокрема, 
труднощі швидкої адаптації до нових бізнес-реа-
лій спричиняють погіршення управління, зниження 
якості продукції та послуг, а також ослаблення кон-
курентних позицій на ринку. В таких умовах корпо-
ративна культура виступає важливим інструмен-
том стабілізації та розвитку підприємства.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Питаннями формування та розвитку корпо-
ративної культури підприємств займалися такі 

дослідники: Харчишина О.В. [1], Овчаренко М. І. [2], 
Дергачова В.В. та Федірко Г.А. [3], Ринкевич Н.С. 
[4], Андросова О. Ф. [5], Сидорко І. [6] та інші. Проте 
трансформаційні процеси в економіці та зміна 
управлінських парадигм зумовлюють потребу у 
поглибленому дослідженні цієї тематики і надалі.

Постановка завдання. Метою дослідження є 
проведення аналізу та систематизація факторів 
впливу на формування та розвиток корпоративної 
культури сучасних підприємств.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Однією з ключових проблем, з якими стикаються 
підприємства, є зниження продуктивності праці та 
зростання рівня плинності кадрів через незадово-
леність персоналу. Ефективна корпоративна куль-
тура здатна не лише покращити внутрішню атмос-
феру, але й створити передумови для підвищення 
мотивації працівників підприємств. Задоволеність 
персоналу умовами праці, залученість у досягнення 
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У статті досліджено роль корпоративної культури як інструмента стабілізації та розвитку 
підприємства в умовах динамічних змін бізнес-середовища. Автори аналізують вплив соці-
ально-психологічних чинників на формування корпоративної культури, які визначають не лише 
загальну атмосферу в організації, але й індивідуальний досвід працівників, що впливає на їхню 
мотивацію, задоволеність та продуктивність. Акцентовано увагу на значенні внутрішньої 
мотивації працівників, їх кар'єрного розвитку та балансу між роботою та особистим жит-
тям. Окремо розглядаються фактори зовнішнього середовища. Авторами статті проаналі-
зовано та систематизовано ці фактори, розглянуто як вони взаємодіють з корпоративною 
культурою та мають позитивний та негативний вплив на її формування та розвиток. Авто-
рами наголошується важливість адаптації корпоративної культури до нових економічних і 
технологічних умов для забезпечення конкурентоспроможності підприємства.
Ключові слова: корпоративна культура, соціально-психологічні чинники, фактори впливу, 
зовнішнє середовище організації, мотивація працівників, стиль керівництва, згуртованість 
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The article examines the role of corporate culture as a tool for stabilizing and developing an enterprise 
in the face of dynamic changes in the business environment. The authors analyze the influence of 
socio-psychological factors on the formation of corporate culture, which determine not only the general 
atmosphere in the organization, but also the individual experience of employees, which affects their 
motivation, satisfaction and productivity. The emphasis is on the importance of internal motivation 
of employees, their career development and work-life balance. External environmental factors are 
considered separately. The authors of the article analyze and systematize these factors, consider how 
they interact with corporate culture and have a positive and negative impact on the formation and 
development of the organization's corporate culture. It is studied that a successful corporate culture 
is the basis for maintaining stability in the organization and reducing stress levels among employees. 
Particular attention is paid to how corporate culture can help organizations quickly adapt to changes, 
ensuring efficiency and innovation in solving complex tasks. The article also identifies key factors that 
contribute to the development of corporate culture, in particular, ensuring trust between management 
and personnel, developing teamwork and supporting open communication. It has been established that 
a properly formed corporate culture helps to increase employee loyalty and reduces the level of staff 
turnover. The authors emphasize that for the effective functioning of corporate culture, it is necessary 
to constantly update it, in particular through the integration of the latest technologies and approaches 
to management. The importance of creating an organizational structure that allows for maximum use 
of the potential of employees and stimulates their professional development is emphasized. The role of 
management style in the process of transforming corporate culture and ensuring its compliance with the 
needs of the modern business environment is separately considered. A stable and innovative corporate 
culture is one of the main factors of the organization's success in the modern market.
Keywords: corporate culture, socio-psychological factors, influencing factors, external environment 
of the organization, employee motivation, management style, team cohesion, globalization.
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стратегічних цілей підприємства, а також психо-
логічний комфорт у колективі є визначальними 
факторами для формування міцної корпоративної 
культури. Вона стає тим об’єднувальним чинником, 
який дозволяє узгодити особисті цінності праців-
ників із цінностями підприємства, сприяючи ство-
ренню спільного бачення та місії [1].

Корпоративна культура визначається як сукуп-
ність моральних норм, правил взаємодії та стан-
дартів поведінки, які регулюють як внутрішні, так 
і зовнішні комунікації підприємства [3; 5]. Її струк-
тура включає універсальні та унікальні цінності. 
Універсальні цінності, такі як командний дух, клієн-
торієнтованість, толерантність і постійний розви-
ток, формують базу для будь-якого підприємства. 
Унікальні ж відображають специфіку діяльності 
конкретної компанії – це може бути екологічна від-
повідальність, інноваційність чи збереження тра-
диційних підходів. Поєднання цих двох складових 
створює сильну корпоративну культуру, яка є важ-
ливою конкурентною перевагою на ринку. Система 
корпоративних цінностей є ядром корпоративної 
культури в організації [6].

Овчаренко М. І. у своєму дослідженні наголо-
шує, що «управління змінами на промислових 
підприємствах, зокрема його корпоративної куль-
тури, є сукупністю дій, спрямованих на оперативне 
реагування на зміни, що відбуваються у внутріш-
ньому та зовнішньому середовищі, які можуть 
носити еволюційний або революційний характер, 
що визначається з урахуванням умов господарю-
вання» [2, с. 130]. Особливу роль у формуванні 

корпоративної культури відіграють соціально-пси-
хологічні чинники. Соціально-психологічні чинники 
є важливими елементами у формуванні та розвитку 
корпоративної культури підприємства. Вони визна-
чають не лише загальну атмосферу в організації, 
але й індивідуальний досвід працівників, що впли-
ває на їхню мотивацію, задоволеність та продук-
тивність. Умовно соціально-психологічні чинники 
формування та розвитку корпоративної культури 
підприємств можна поділити на дві групи: загальні 
та індивідуальні фактори. Так, загальні фактори 
визначають атмосферу в колективі, а індивідуальні 
фактори – впливають на мотивацію кожного окре-
мого працівника (рис. 1). 

Найбільший вплив на корпоративну культуру 
мають такі загальні соціально-психологічні фактори:

а) стиль керівництва, що формує основні прин-
ципи взаємодії в організації; керівники визначають 
напрямок розвитку культури через свої дії, рішення 
та взаємодію з персоналом; за класикою управління 
можна виділити такі стилі управління, що можуть 
значно вплинути на атмосферу в команді, а саме:

– авторитарний стиль, що проявляється через 
контроль і чітке визначення ролей, але може 
обмежувати ініціативу та креативність персоналу, 
знижуючи рівень їх залученості;

– демократичний стиль, який сприяє участі 
персоналу у прийнятті рішень, мотивуючи до від-
критих комунікацій та співпраці, що підвищує згур-
тованість колективу;

– ліберальний стиль, в якому може бути змен-
шена інтенсивність контролю з боку керівництва, 

Рис. 1. Соціально-психологічні чинники формування та розвитку корпоративної культури підприємства

Джерело: сформовано авторами
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що в деяких випадках дозволяє персоналу більше 
реалізовувати свої проєкти, але без чітких орієнти-
рів культура може спричинити появу розрізнених 
поведінкових моделей персоналу.

Залежно від того, який стиль керівництва домі-
нує в організації, змінюється її культура, атмос-
фера, а також мотивація і рівень залученості пра-
цівників [7].

б) рівень згуртованості колективу, який визна-
чає міцність відносин серед працівників, їх взаємну 
підтримку, готовність співпрацювати та ділитися 
знаннями. Високий рівень згуртованості сприяє 
формуванню позитивної культури, де панує довіра, 
взаємоповага та взаємодопомога. Такі організації 
зазвичай мають більш високий рівень продуктив-
ності, оскільки працівники підтримують один одного 
в досягненні загальних цілей. Чим вища згуртова-
ність, тим більше вірогідність створення спільної 
мети та цінностей, що є основою сильної корпора-
тивної культури.

в) характер комунікацій, що безпосередньо 
впливає на те, як розуміються і реалізуються цін-
ності та стандарти культури підприємства. Важливу 
роль відіграють як внутрішні, так і зовнішні кому-
нікації. Відкриті комунікації, за яких керівництво 
забезпечує прозорість у прийнятті рішень, надають 
персоналу можливість вільно висловлювати свою 
думку та брати участь у дискусіях, сприяють фор-
муванню довірчої атмосфери. Водночас, проблеми 
з комунікаціями, зокрема відсутність зворотного 
зв’язку, можуть призводити до ізоляції працівників, 
що негативно позначається на їхній мотивації та 
рівні задоволеності роботою.

Індивідуальні соціально-психологічні фактори 
також мають вплив на формування та розвиток 
корпоративної культури через такі чинники:

а) умови праці – це одна з основних складо-
вих мотивації працівників. Вони включають в себе 
фізичні аспекти (комфорт робочого місця, техноло-
гічне оснащення), а також соціально-психологічні 
(відносини між колегами, ставлення керівництва). 
Підприємства, які активно інвестують у поліпшення 
умов праці, сприяють створенню безпечного і зруч-
ного середовища, що позитивно впливає на атмос-
феру в команді і рівень задоволеності працівників.

б) кар'єрні перспективи, наявність яких впли-
ває на персонал підприємства через перспективи 
професійного росту і розвитку. Корпоративна куль-
тура, що підтримує розвиток кар'єри, надає пра-
цівникам впевненість у своєму майбутньому в 
компанії, що зміцнює їх лояльність.

Кар'єрний розвиток у контексті корпоративної 
культури має особливе значення, оскільки дозво-
ляє персоналу побачити, що їх досягнення та 
зусилля можуть бути винагороджені зростанням у 
кар'єрі та визнанням в колективі.

в) можливість балансу між роботою та особис-
тим життям, що у сучасному світі стає важливою 

складовою корпоративної культури. Підприємства, 
які впроваджують програми для підтримки цього 
балансу, можуть значно покращити рівень залуче-
ності і лояльності працівників. Це може включати: 
гнучкий графік роботи, можливість дистанційної 
роботи, підтримка відпусток для відновлення та 
розвитку тощо.

Підтримка балансу між роботою та особис-
тим життям дозволяє зменшити стрес і вигорання 
серед працівників, підвищуючи мотивацію до 
досягнення високих результатів на роботі.

Соціально-психологічні фактори відіграють важ-
ливу роль у формуванні корпоративної культури 
сучасних підприємств. Створення доброзичливої 
атмосфери, заснованої на підтримці, взаємоповазі 
та довірі, сприяє гармонійному розвитку організації. 
Висока мотивація і залученість персоналу досяга-
ються завдяки можливостям для професійного зрос-
тання, програмам розвитку та підтримці балансу 
між роботою і особистим життям. Підприємства, що 
приділяють увагу цим аспектам, формують згурто-
вані колективи, що не лише підвищує ефективність 
роботи, а й зміцнює корпоративну культуру.

Зовнішнє середовище, яке швидко змінюється, 
також має значний вплив на корпоративну куль-
туру підприємства (рис.2). Динамічність цього 
середовища ставить перед сучасними підприєм-
ствами нові виклики. Важливо розглянути, як саме 
ці фактори взаємодіють із корпоративною культу-
рою, що вони можуть як підтримувати, так і ста-
вити під загрозу стабільність підприємства. 

1. Глобалізація розширює межі функціонування 
підприємства, що ставить за необхідність впрова-
дження нових механізмів взаємодії з різними куль-
турами, ринками та зовнішніми контрагентами. Для 
ефективної роботи на міжнародних ринках важливо 
враховувати різні соціокультурні фактори та норми. 
Підприємства повинні адаптувати свої культурні 
особливості до глобальних стандартів, враховуючи 
різноманітність національних та корпоративних 
традицій. Міксування корпоративних культур різних 
країн (внаслідок взаємодії персоналу підприємства) 
може призвести до формування гібридної культури, 
де організація має знайти баланс між збереженням 
своїх внутрішніх цінностей та врахуванням зовніш-
ніх культурних вимог. 

2. Технологічний розвиток значно змінює спо-
соби взаємодії в рамках підприємств та організа-
цій, а також методи досягнення цілей. Постійне 
оновлення технологій вимагає від менеджменту 
підприємств та персоналу безперервного навчання 
та швидкої адаптації до нових інструментів і про-
цесів. Корпоративна культура повинна бути гнуч-
кою, щоб працівники могли ефективно впроваджу-
вати інновації без значних труднощів. Організації 
з розвиненою культурою інновацій здатні швидше 
та успішніше впроваджувати технологічні нововве-
дення, створюючи середовище, де персонал не 
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боїться експериментувати та брати на себе відпо-
відальність за зміни, що є підґрунтям ефективного 
зростання та технологічних проривів [9]. 

3. Умови посилення конкуренції та економічних 
змін зумовлюють підприємства адаптуватися до 
нових реалій з метою збереження та підвищення 
своєї конкурентоспроможності. Корпоративна 
культура, що підтримує відкритість до змін та 
швидку адаптацію, дозволяє підприємству опера-
тивно реагувати на ринкові виклики, уникати кри-
зових ситуацій та знаходити нові можливості для 
зростання. В умовах жорсткої конкуренції підпри-
ємства повинні формувати культуру, що сприяє 
досягненню високих результатів та ефективності, 
підтримуючи при цьому мотивацію та залученість 
персоналу [8]. 

4. Зміни в нормативно-правовому регулю-
ванні впливають на функціонування підприємств, 
що також повністю відображається на корпора-
тивній культурі підприємства, що змінюється під 
впливом нових законодавчих вимог, які можуть як 
обмежувати діяльність, так і створювати нові мож-
ливості. Підприємства повинні адаптувати корпо-
ративні правила до змін у законодавстві та між-
народних стандартах, що сприятиме підвищенню 
довіри з боку партнерів і суспільства. Менеджмент 

підприємств має швидко реагувати на зміни нор-
мативно-правової бази, інтегруючи їх у внутрішні 
процеси компанії, щоб уникати ризиків та зберігати 
стабільність бізнесу. 

5. Соціальні тренди та суспільні очікування 
(наприклад, зростання уваги до екологічної відпові-
дальності, гендерної рівності та добробуту працівни-
ків тощо) впливають на формування корпоративної 
культури. Підприємства, які активно інтегрують соці-
ально відповідальні практики підвищують лояль-
ність персоналу та формують позитивний імідж у 
суспільстві. Завдяки реалізації програм покращення 
добробуту персоналу формується ефективний і 
вмотивований колектив.

6. Гнучкість і здатність менеджменту підприємств 
швидко приймати ефективні рішення в умовах неви-
значеності є критично важливими для стабільності 
та розвитку. У кризові періоди підприємства, які дба-
ють про свій персонал, забезпечуючи безпеку та ста-
більність, зміцнюють довіру та корпоративний дух, 
що позитивно впливає на майбутнє компанії [10]. 

Таким чином, зовнішні фактори значно впли-
вають на корпоративну культуру, змушуючи під-
приємства постійно адаптуватися, впроваджувати 
інновації та формувати середовище, яке сприяє 
довгостроковому успіху. Гнучкість організаційних 

 Рис. 2. Фактори зовнішнього середовища підприємств та їх вплив 
на формування та розвиток корпоративної культури

Джерело: сформовано авторами
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процесів і відкритість до змін стають ключовими 
умовами для ефективного реагування на виклики 
сучасного ринку. Крім того, підприємства, що 
активно враховують вплив зовнішнього середо-
вища, можуть не лише підтримувати стабільність, 
а й отримувати конкурентні переваги. Стратегічний 
підхід до управління корпоративною культурою 
допомагає створювати міцну основу для розвитку 
та сталого зростання бізнесу.

Висновки. У сучасних умовах, коли підпри-
ємства змушені оперативно реагувати на зміни 
в економічному та технологічному середовищі, 
корпоративна культура стає підґрунтям стабіль-
ності та успіху. Соціально-психологічні фактори 
та фактори зовнішнього середовища відіграють 
ключову роль у формуванні та розвитку корпо-
ративної культури підприємств. Вони визначають 
атмосферу в колективі, рівень мотивації та згур-
тованості працівників, а також здатність органі-
зації адаптуватися до швидко змінюваних умов. 
Тому для успішного розвитку підприємства важ-
ливо враховувати як внутрішні соціально-психо-
логічні фактори, так і зовнішні умови, що сприя-
ють формуванню стійкої та конкурентоспроможної 
корпоративної культури. В умовах швидких змін 
в економічному, соціальному та технологічному 
середовищі, формування сталої корпоративної 
культури є ключовим для збереження стабіль-
ності підприємства та ефективного реагування на 
зовнішні виклики. Формування та розвиток про-
гресивної корпоративної культури сприяє впрова-
дженню інновацій, покращенню взаєморозуміння 
та злагодженості в колективі, що є важливим для 
ефективного функціонування організації в умовах 
сучасного бізнес-середовища.
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МЕТОДИ ТА МОДЕЛІ ВДОСКОНАЛЕННЯ УПРАВЛІНСЬКИХ ФУНКЦІЙ 
ПІДПРИЄМСТВА В УМОВАХ РОЗВИТКУ ЗОВНІШНЬОЕКОНОМІЧНОЇ 
ДІЯЛЬНОСТІ В УМОВАХ ВОЄННОГО ЧАСУ В УКРАЇНІ

METHODS AND MODELS IMPROVEMENT OF MANAGEMENT FUNCTIONS 
OF AN ENTERPRISE IN THE CONDITIONS OF DEVELOPMENT 
OF FOREIGN ECONOMIC ACTIVITY IN WARTIME CONDITIONS IN UKRAINE

Постановка проблеми.Сучасні виклики, 
пов’язані з воєнним станом, створюють унікальні 
умови для функціонування підприємств. Воєнний 
час супроводжується ризиками втрати активів, 
руйнуванням інфраструктури, зниженням попиту 
та економічною нестабільністю. 

Під час воєнного стану реалізація управлін-
ських функцій підприємства стикається зі зна-
чними перешкодами:

– порушення ланцюгів постачання через ризики 
транспортної логістики;

– втрата частини виробничих потужностей 
через фізичні руйнування;

– зниження ефективності персоналу через 
міграцію та психологічні фактори;

– підвищення ризиків для безпеки активів під-
приємства.

В таких умовах традиційні моделі управління 
стають неефективними, що вимагає впровадження 
нових підходів до виконання управлінських функцій. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Управлінські функції відіграють найактуальнішу роль 
у здійсненні управлінської діяльності підприємства. 
Дослідження ролі управлінських функцій в діяль-
ності підприємства містяться у працях українських 
учених Бєсєдіна М.О., Нагаєва В.М. [1], Гірняка О.М., 
Лазановського П.П. [2], Кузьміна О.Є., Мельника О.Г. 
[3]., Федулової Л.І. [4] та ін. Проте аспекти удоскона-
лення управлінських функцій підприємства в умовах 
воєнного часу не досліджені.
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міжнародних ринках. Звернуто увагу на роль цифровізації, адаптивних моделей управління 
та підходів для підвищення стійкості бізнесу.Визначено сучасні гнучкі методи управління 
для забезпечення адаптації організації до зовнішніх змін в умовах кризи та забезпеченню кон-
курентоспроможності на міжнародних ринках. Доведено, що вдосконалення управлінських 
функцій підприємства потребує системного підходу та використання сучасних методів і 
технологій, що дозволяє не лише підвищити ефективність управління, а й сприяти розви-
тку підприємства. Запропоновано сучасні методи, моделі та підходи вдосконалення управ-
лінських функцій підприємства в умовах розвитку зовнішньоекономічної діяльності в умовах 
воєнного часу в Україні, що дозволять адаптувати управлінські функції до нових реалій та 
забезпечити стійке зростання в умовах конкурентного середовища.
Ключові слова: управлінські функції, методи, моделі, підприємство, ризик-менеджмент, кон-
курентоспроможність.

Modern challenges associated with martial law create unique conditions for the functioning of 
enterprises. In such conditions, traditional management models become ineffective, which requires 
the introduction of new approaches to the performance of management functions. The article 
examines methods and models, the functioning of which involves the performance of general 
coordinating functions of an enterprise in the conditions of the development of foreign economic 
activity in wartime conditions in Ukraine. The paper identified typical challenges facing businesses, 
including risks associated with supply chain instability, personnel changes, and economic uncertainty. 
Attention is drawn to the role of digitalization, adaptive management models, and approaches to 
increasing business resilience. Modern flexible management methods are identified to ensure the 
organization's adaptation to external changes in times of crisis and to ensure competitiveness in 
international markets. It has been proven that improving the management functions of an enterprise 
requires a systematic approach and the use of modern methods and technologies, which allows 
not only to increase management efficiency, but also to promote the development of the enterprise. 
Modern methods of improving the management functions of an enterprise in the context of the 
development of foreign economic activity in wartime conditions in Ukraine are proposed, which will 
allow not only to increase the efficiency of management, but also to promote the development of 
the enterprise. The advantages of implementing enterprise management models in times of crisis 
are indicated and analyzed. Models and approaches for improving the management functions of 
an enterprise in the context of the development of foreign economic activity in wartime conditions 
in Ukraine are proposed. The implementation of these methods and models will allow Ukrainian 
enterprises to increase management efficiency, reduce costs, improve the quality of products and 
services, and ensure sustainable growth in a competitive environment. Improving the management 
functions of an enterprise is a key aspect for increasing its competitiveness.
Keywords: management functions, methods, models, enterprise, risk management, competitiveness.



227

 МЕНЕДЖМЕНТ

Постановка завдання. Метою дослідження є 
розкриття особливостей методів та моделей вдо-
сконалення управлінських функцій підприємства в 
умовах розвитку зовнішньоекономічної діяльності 
в умовах воєнного часу в Україні.

Виклад основного матеріалу дослідження.
Управлінські функції характеризують види управлін-
ської діяльності, що виникають у процесі розподілу 
та спеціалізації праці у сфері управління та включа-
ють стратегічне планування, організацію ресурсів, 
контроль, мотивацію персоналу та координацію дій.

Воєнний стан створює значні виклики для функ-
ціонування підприємств, змушуючи їх адаптувати 
управлінські функції до нових реалій. Серед осно-
вних змін виділяють:

1. Порушення ланцюгів постачання. Бойові дії, 
окупація територій та ризики безпеки призводять 
до перебоїв у постачанні сировини, комплектую-
чих і готової продукції.

2. Кадрові втрати. Мобілізація, міграція та 
фізичні ризики значно знижують доступність ква-
ліфікованих працівників.

3. Економічна нестабільність. Фінансові ризики, 
девальвація валюти та скорочення споживчого 
попиту впливають на стратегічне планування.

В умовах воєнного часу українські підприєм-
ства змушені були змінювати свої стратегії для 
збереження конкурентоспроможності на міжна-
родних ринках. Серед основних напрямків адапта-
ції варто виділити такі:

1. Диверсифікація ринків збуту: українські під-
приємства стали активніше шукати нові ринки 
збуту, особливо в Європі, Північній Америці та Азії. 
Європейський ринок став ключовим напрямком 
експорту, що стимулювалося поглибленням співп-
раці з країнами ЄС, які надають Україні економічну 
підтримку.

2. Релокація виробництва: частина підпри-
ємств релокувала свої виробничі потужності на 
захід України або за кордон, у країни-сусіди, такі 
як Польща чи Румунія [7]. Це дозволило зберегти 
виробничі можливості та забезпечити безперерв-
ність експортних операцій.

3. Цифровізація та впровадження інновацій: з 
розвитком воєнних подій підприємства активніше 
впроваджують цифрові технології для управління 
процесами та взаємодії з міжнародними партне-
рами [8]. Автоматизація, дистанційне управління та 
електронна торгівля стали важливими елементами 
стратегії в умовах обмеженого фізичного доступу 
до ринків.

4. Зміцнення зв'язків з міжнародними партне-
рами та інвесторами: багато українських підпри-
ємств почали більше уваги приділяти зміцненню 
стратегічних партнерств з іноземними інвесторами 
та постачальниками. Це дозволило отримати під-
тримку з боку міжнародної спільноти у вигляді інвес-
тицій, фінансових ресурсів і доступу до нових ринків.

Попри значні труднощі, воєнні події також від-
крили для українських підприємств деякі нові мож-
ливості:

– збільшення підтримки з боку західних партне-
рів: багато країн і міжнародних організацій надають 
Україні економічну підтримку, що включає фінан-
сову допомогу, гранти та зниження мит на україн-
ські товари. Це створює можливості для активного 
розвитку експорту на нових ринках;

– зростання інтересу до українських технологій 
та агропродукції: українські IT-компанії, сільськогос-
подарські підприємства та виробники будівельних 
матеріалів мають змогу використовувати зростаю-
чий інтерес до інноваційних технологій та еколо-
гічно чистої продукції. Зокрема, українські IT-фірми 
продовжують розвивати міжнародні контракти, 
оскільки мають глобальний характер діяльності;

– участь у відбудові України: після завершення 
воєнних дій очікується масове відновлення зруй-
нованих об'єктів інфраструктури та економіки, що 
відкриє нові можливості для розвитку національ-
них підприємств та міжнародної співпраці в цьому 
напрямку.

Адаптація українських підприємств до кризо-
вих умов потребує перегляду стратегій у трьох 
ключових напрямах: фінансове управління, ризик-
менеджмент та цифровізація.

Впровадження систем ризик-менеджменту стає 
ключовим інструментом підвищення конкуренто-
спроможності підприємств [6]. Методологія ISO 
31000 рекомендує аналізувати ризики за етапами:

1. Ідентифікація загроз.
2. Оцінка впливу.
3. Розробка плану реагування.
Наприклад, впровадження Risk Assessment 

Matrix допомагає підприємствам оцінити ймовір-
ність і наслідки кризових ситуацій, що дозволяє 
ефективніше розподіляти ресурси.

Сучасне бізнес середовище характеризується 
високою динамічністю, що вимагає від підпри-
ємств швидкої адаптації до змін. Інноваційні тех-
нології, зміни в законодавстві, конкуренція на рин-
ках, а також вимоги споживачів створюють нові 
виклики для управлінських функцій. У цьому кон-
тексті важливим є розробка і впровадження ефек-
тивних методів та моделей управління, які спри-
ятимуть підвищенню ефективності та сталому 
розвитку діяльності підприємств.

Використання гнучких методів управління Agile 
та Scrum забезпечить кращу адаптацію організації 
до зовнішніх змін в умовах кризи і сприятиме її кон-
курентоспроможності. Їхня основна ідея – це адап-
тивність, що забезпечується завдяки ітеративному 
підходу.

Основні характеристики Agile та Scrum:
1. Ітеративність – реалізація завдань окремими 

етапами, що дозволяє постійно перевіряти про-
грес і вносити корективи.
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2. Гнучке планування – можливість перегля-
дати пріоритети в реальному часі.

3. Акцент на командну роботу – щоденні зустрічі 
сприяють швидкому виявленню проблем і пошуку 
рішень.

4. Прозорість процесів – всі учасники розумі-
ють, над чим працюють і чому це важливо.

5. Швидкий зворотний зв'язок – допомагає опе-
ративно вирішувати виникаючі проблеми.

Впровадження Agile в умовах кризи дозво-
ляє : скоротити час реакції на виклики , завдяки 
швидкому перерозподілу пріоритетів; зменшити 
витрати на реалізацію проєктів за рахунок уник-
нення зайвих завдань; збільшити задоволеність 
клієнтів і стейкхолдерів, оскільки підхід забезпечує 
більш персоналізовані та гнучкі рішення.

Впровадження гнучких методів у компаніях під 
час криз, зокрема у воєнний час, дозволяє:

– мінімізувати втрати: команда зосереджується 
лише на найбільш важливих і критичних завданнях;

– швидко адаптуватися до змін: у разі зміни 
умов чи ризиків, план коригується на місці;

– покращити комунікацію: регулярні зустрічі 
допомагають підтримувати ефективну взаємодію 
навіть у дистанційному форматі.

Одна з українських IT-компаній (“Miratech”), 
працюючи під час воєнного стану, перейшла на 
метод Scrum. Щотижневі спринти дозволили їм: 
оперативно реалізовувати пріоритетні задачі, 
пов’язані з підтримкою клієнтів, адаптувати стра-
тегію залежно від безпекової ситуації та забезпе-
чити психологічну підтримку співробітників через 
регулярний обмін думками.

Критичні аспекти впровадження Agile:
1. Необхідність змін у культурі компанії. Ор- 

ганізація повинна бути готовою до більш відкритого 
обговорення завдань і прийняття відповідальності 
всіма учасниками команди.

2. Обмеження для деяких галузей. У виробничій 
чи транспортній сферах повна гнучкість може бути 
ускладнена через жорсткі регуляторні вимоги.

Agile та Scrum – це не просто інструменти, а 
підходи, які дозволяють організаціям виживати 
і процвітати у складні часи, швидко реагуючи на 
зовнішні виклики.

Таким чином, вдосконалення управлінських фун-
кцій підприємства потребує системного підходу 
та використання сучасних методів і технологій, що 
дозволяє не лише підвищити ефективність управ-
ління, а й сприяти розвитку підприємства (табл. 1).

Таблиця 1
Методи вдосконалення управлінських функцій підприємства

Метод Зміст
1 2

Оптимізація 
організаційної 
структури

Аналіз та вдосконалення структури управління шляхом усунення надлишкових ланок 
і оптимізації комунікацій. Впровадження матричних або проектних структур для 
підвищення гнучкості.

Автоматизація 
управлінських 
процесів

Впровадження систем управління проектами, CRM-систем, ERP-систем,автоматизації 
документообігу,комунікаційних платформ, автоматизації HR-процесів,віртуальних 
асистентів та чат-ботів.

Вдосконалення 
процесів прийняття 
рішень

Використання аналітичних інструментів (наприклад, SWOT, PESTLE-аналіз) для 
ґрунтовного прийняття рішень.Забезпечення більш широкої участі співробітників у 
процесі прийняття рішень для покращення мотивації та залучення.

Впровадження 
системи управління 
якістю

Застосування стандартів ISO для забезпечення високої якості продукції та послуг.
Розвиток кадрового потенціалу та управлінських навичок

Регулярний моніторинг 
і аналіз якості 
споживчих послуг та 
продукції.

Організація програм навчання та розвитку для співробітників, що дозволяє підвищити 
їх кваліфікацію. Впровадження системи оцінки ефективності роботи співробітників для 
виявлення потенційних лідерів. Проведення тренінгів та семінарів для підвищення 
кваліфікації менеджерів. Залучення коучів або консультантів для роботи над 
специфічними управлінськими аспектами.

Використання 
стратегічного 
планування

Регулярний перегляд і коригування стратегічних цілей ,розробка чітких стратегій 
розвитку, включаючи аналіз ринку і конкурентів.

Застосування 
управлінських 
технологій

Використання управлінських технологій для оптимізації процесів і зменшення витрат. 
Запровадження інноваційних підходів, що включають в себе творчі методи розвитку.

Покращення 
комунікацій

Створення відкритих каналів комунікації між рівнями управління та між підрозділами. 
Використання регулярних зустрічей та звітів для обміну інформацією та кращого 
розуміння стратегії.

Agile-менеджмент Цей метод передбачає гнучкість у прийнятті рішень.

Lean-менеджмент

Цей метод орієнтується на усунення втрат та оптимізацію процесів. Основною метою 
є створення цінності для споживача за рахунок зменшення витрат та підвищення 
ефективності. Впровадження Lean-методів дозволяє підприємствам зосередитися на 
ключових аспектах діяльності та забезпечити стабільний розвиток.
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1 2

Scrum-менеджмент

Цей метод орієнтується на гнучке управління проектами, зокрема в сфері розробки 
програмного забезпечення.Основною метою є ефективне управління проектами, що 
базуються на гнучких методах розробки програмного забезпечення. Scrum сприяє 
швидкому реагуванню на зміни,покращенню комунікації в команді та підвищенню якості 
продукту.

Управління змінами
Цей метод передбачає планування, реалізацію та оцінку змін у організаційній структурі, 
процесах та культурі підприємства. Ефективне управління змінами сприяє зниженню 
опору з боку працівників та підвищенню їх залученості.

Формування команди 
та корпоративної 
культури
 

Створення команди з чітко визначеними ролями та обов'язками. Розвиток корпоративної 
культури, що підтримує інновації, відкритість та співпрацю.

Залучення зворотного 
зв'язку
 

Впровадження системи збору відгуків від співробітників та клієнтів для вдосконалення 
процесів і продуктів. Використання анкетування, інтерв'ю та обговорень для отримання 
якісної інформації.

Фінансове управління 
та аналіз Впровадження системи бюджетування та контролінгу. 

Джерело: сформовано автором

Закінчення таблиці 1

Впровадження цих методів дозволить укра-
їнським підприємствам підвищити ефективність 
управління, знизити витрати, поліпшити якість про-
дукції та послуг, а також забезпечити стійке зрос-
тання в умовах конкурентного середовища.

Формування моделі управління, також має 
вагоме значення для продуктивного функціонування 
підприємства, особливо у кризових умовах[4].

Ієрархічна модель є класичним підходом, який 
передбачає чітку вертикаль управління, де кожен 
рівень має свою відповідальність і зону контролю. 
Особливістю цього підходу в умовах воєнного 
часу є концентрація влади на верхньому рівні, що 
дозволяє швидко приймати критичні рішення.

Переваги ієрархічної моделі в умовах кризи:
– швидкість реагування: централізоване при-

йняття рішень зменшує час на узгодження;
– контроль: збереження чіткої ієрархії дозволяє 

уникати плутанини та втрати відповідальності;
– безпека: обмежений доступ до стратегічної 

інформації знижує ризики її витоку.
Підприємства критичної інфраструктури, такі 

як енергетичні компанії чи транспортні системи, 
використовують централізоване управління для 
оперативного реагування на аварійні ситуації. 
Наприклад, у разі руйнування енергомережі цен-
тральний штаб приймає рішення про розподіл 
ресурсів і відновлювальні роботи.

Мережеві моделі базуються на горизонтальних 
зв’язках і взаємодії між рівноправними учасни-
ками. У період воєнного стану вони стають осо-
бливо актуальними завдяки можливості координа-
ції дій без централізованого управління.

Переваги мережевих моделей:
– гнучкість: швидка адаптація до змін завдяки 

горизонтальній комунікації;
– розподіл ресурсів: учасники мережі обміню-

ються даними, технологіями та людськими ресур-
сами;

– створення альянсів: спільна робота кількох 
організацій для вирішення складних завдань, таких 
як логістика, постачання або розробка продуктів.

Прикладом застосування може бути: коорди-
нація волонтерських організацій (горизонтальна 
модель дозволяє швидко зібрати ресурси, забез-
печити евакуацію чи надати гуманітарну допомогу) 
та промислові альянси (підприємства об’єднуються 
для спільного виконання стратегічних завдань, 
таких як відновлення ланцюгів постачання) [5].

Вдосконалення управлінських функцій підпри-
ємства є ключовим аспектом для підвищення його 
конкурентоспроможності. Існує кілька моделей і 
підходів, які можуть бути застосовані в цій сфері 
(табл. 2).

В умовах постійних інноваційних та стратегіч-
них змін підприємства повинні удосконалювати 
свої управлінські функції, застосовуючи сучасні 
методи та моделі. Agile-менеджмент, Lean- 
менеджмент, управління змінами, а також стра-
тегічні моделі, такі як SWOT- та PESTEL-аналіз, є 
ключовими інструментами для підвищення ефек-
тивності та конкурентоспроможності підприємств. 
Українські компанії демонструють ефективні під-
ходи до підвищення ефективності управлінських 
процесів [7]. Наприклад, один із металургійних 
заводів («Метінвест»), релокував виробництво до 
безпечного регіону, впровадивши хмарні системи 
управління операціями. Вивчення досвіду підпри-
ємств, що працювали у зоні конфліктів, показує, 
що найуспішніші з них використовували інтегро-
вані платформи для моніторингу та координації 
дій. Наприклад, компанія Unilever під час панде-
мії COVID-19 змогла стабілізувати постачання 
завдяки використанню хмарних ERP-систем .

Впровадження цифрових технологій забезпе-
чує підприємствам такі переваги: автоматизація 
операцій, дистанційний контроль за процесами, 
оперативний доступ до аналітики.
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Згідно з даними McKinsey & Company, викорис-
тання ERP-систем підвищує ефективність управ-
ління ресурсами на 25% навіть у кризових умовах.

Впровадження цифрових технологій дає змогу 
підприємствам значно зменшити як трансакційні, так 
і трансформаційні витрати, а також стати більш орі-
єнтованими на клієнта, створюючи індивідуалізовані 
послуги та товари. Крім того, це має різний вплив на 
масштаби прав корпоративної власності, галузі та 
регіони, де державні підприємства, зокрема, отри-
мують більше переваг і фінансової підтримки від 
держави, що позитивно впливає на впровадження 
цифрових інновацій і ресурсів в антикризову полі-
тику. Тому держава повинна регулювати всю еконо-
мічну систему, забезпечуючи безперебійну роботу 
державних інститутів, зокрема через цифровізацію 
управлінських функцій та економічних процесів, що 
сприяє створенню оптимальних умов для ефектив-
ного функціонування усіх учасників ринку. 

Впровадження цих моделей і підходів вимагає 
системного аналізу потреб підприємства, а також 
готовності до змін з боку управлінської команди. 

Висновки. Воєнний час створює значні 
виклики для управління підприємствами, однак 

використання сучасних методів і моделей дозво-
ляє ресурси та зусилля менеджменту сконцен-
трувати, з одного боку, на отриманні прибутку та 
досягненні балансу між економічними інтересами 
підприємства та потребами споживачів товарів і 
послуг; з іншого боку, на запобіганні виникненню 
кризових ситуацій на підприємстві, а в разі їх 
появи – на оперативному реагуванні на проблеми 
та впровадженні антикризових заходів для їх вирі-
шення. Тому адаптивні моделі, цифровізація та 
ризик-менеджмент є ключовими елементами для 
підтримки стійкості бізнесу. 
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Таблиця 2
Моделі та підходи вдосконалення управлінських функцій підприємства

Модель Зміст

Модель SWOT-аналізу Застосування цієї моделі необхідно для формулювання стратегій, які сприяють 
напрямкам розвитку бізнесу організації.

Модель PESTEL-
аналізу

Застосування цієї моделі дозволяє глибше зрозуміти макроекономічні умови та 
адаптувати стратегії відповідно до зовнішніх змін.

Модель «блакитного 
океану»

Модель «блакитного океану» пропонує підприємствам шукати нові ринкові простори, де 
конкуренція є мінімальною. Цей підхід акцентує увагу на інноваціях.

Бенчмаркінг Система порівняння з іншими підприємствами для впровадження найкращих практик.

Модель управління за 
результатами (MBO)

Ця модель базується на встановленні чітких, вимірюваних цілей для працівників і 
підрозділів. Кожен співробітник відповідальний за досягнення своїх цілей, що сприяє 
підвищенню продуктивності.

Системний підхід
Цей підхід розглядає підприємство як інтегровану систему, де всі елементи 
взаємопов'язані. Управлінські функції оптимізуються через аналіз та вдосконалення 
взаємозв'язків між різними підрозділами.

LEAN-менеджмент

Модель, спрямована на усунення всіх видів витрат, що не створюють цінності. Вона 
включає в себе інструменти для оптимізації процесів, зменшення часу виконання 
завдань і підвищення якості продукції. Основною метою є створення цінності для 
споживача за рахунок зменшення витрат та підвищення ефективності. Впровадження 
Lean-методів дозволяє підприємствам зосередитися на ключових аспектах діяльності та 
забезпечити стабільний розвиток.

Шість сигм (Six Sigma) Шість сигм використовує статистичні методи для вимірювання та покращення 
продуктивності та усунення дефектів..

Управління змінами
Включає в себе стратегії та технології для успішної реалізації змін у структурі, 
процесах або культурах підприємства. Важливим аспектом є комунікація та залучення 
співробітників до процесу змін.

Крос-функціональні 
команди

Для покращення управлінських функцій часто створюють команди з представників 
різних підрозділів. Це дозволяє вирішувати проблеми з різних точок зору і сприяє 
інноваціям.

Цифрова 
трансформація

Використання сучасних технологій для автоматизації управлінських процесів, збору 
даних та аналітики. Це може включати впровадження ERP-систем, CRM-систем та 
інших програмних рішень.

Зворотний зв'язок та 
оцінка ефективності

Регулярне оцінювання результатів роботи та отримання зворотного зв'язку від 
співробітників і клієнтів допомагає виявляти проблеми та шляхи їх вирішення.

Джерело:сформовано автором
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У статті досліджено стратегічне лідерство та його значення для розвитку підприємств в 
умовах ринкової нестабільності. Проаналізовано модель “4P FRAMEWORK FOR LEADERSHIP”, 
що включає сприйняття, процес, людей і проекцію, а також їхній вплив на прийняття рішень 
та управлінську взаємодію. Окрема увага приділена адаптивності керівників, розвитку емоцій-
ного інтелекту для мотивації персоналу й оптимізації комунікацій. Розглянуто роль страте-
гічного лідерства у підвищенні конкурентоспроможності підприємств, зокрема у впровадженні 
інновацій та формуванні стратегічних ініціатив. Визначено значення стратегічного бачення 
та ефективної взаємодії в команді. Дослідження підтверджує, що застосування моделі “4P 
FRAMEWORK FOR LEADERSHIP” сприяє підвищенню продуктивності підприємств та ефек-
тивності управлінських процесів. Запропоновано рекомендації щодо її використання та окрес-
лено перспективи подальших досліджень у сфері стратегічного лідерства.
Ключові слова: стратегічне лідерство, управління, модель 4P, конкурентоспроможність, 
комунікація, прийняття рішень, стратегічне бачення, емоційний інтелект, адаптивність, 
інноваційні підходи, корпоративна культура, управління змінами, ресурсний потенціал.

The article examines the concept of strategic leadership and its key role in ensuring the long-term 
development of companies in an unstable and dynamic market environment. The article analyses 
in detail the model “4P FRAMEWORK FOR LEADERSHIP”, which includes four main components: 
Perception, Process, People and Projection. It is found that each of these elements plays a critical 
role in the formation of an effective strategic management approach, contributing to the optimisation 
of organisational processes, increasing staff motivation and improving communication at different 
levels of the corporate structure. Attention is given to the specifics of applying strategic leadership to 
increase the competitiveness of organisations. The relationship between the leadership qualities of 
managers and their ability to implement innovative management solutions adapted to the challenges 
of the modern business environment and to promote the efficient use of the organisation's resource 
potential is explored.  The article considers the use of emotional intelligence as an important tool 
for improving the efficiency of management processes, ensuring the quality of interaction between 
management and employees, minimising conflicts and improving the motivational component of work. 
Specific recommendations for the implementation of the “4P FRAMEWORK FOR LEADERSHIP” 
model in the practice of strategic management of enterprises, including the development of long-
term strategic plans, improving the implementation of internal communication systems and modern 
methods of evaluating the effectiveness of managers, are proposed. The results of the analysis confirm 
that strategic management is one of the factors determining the success of modern companies. Its 
application contributes to increasing the productivity of organisations, optimising business processes. 
Prospects for further research in the field of strategic leadership development are identified, in particular, 
the integration of digital technologies into the strategic decision-making process, the role of managers' 
cognitive skills in adapting to rapidly changing market conditions, and the impact of global trends on the 
transformation of management models in various sectors of the economy.
Key words: strategic leadership, management, 4P model, competitiveness, communication, 
decision-making, strategic vision, emotional intelligence, adaptability, innovative approaches, 
corporate culture, change management, resource potential.

Постановка проблеми. В сучасних умовах гос-
подарювання для підприємств важливим є забезпе-
чення високої конкурентоспроможності через інтегра-
цію інноваційних підходів у всі сфери їх діяльності, 
зокрема у процесах стратегічного управління та 
лідерства. Зокрема, акцент на розвитку ефективних 
стратегій прийняття рішень, модернізації ролі керів-
ника, який стає не лише стратегом, а й лідером, здат-
ним формувати команду та підтримувати її синергію, 
є критично важливим для досягнення сталого розви-
тку підприємства. Інтеграція інноваційних технологій 
у процеси управління та взаємодії між співробітни-
ками дозволяє підвищити ефективність використання 
ресурсів, оптимізувати витрати та забезпечити стій-
кий розвиток організації в умовах глобальних змін.

Впровадження гнучких та адаптивних стра-
тегій управління дозволяє підприємствам ефек-
тивно реагувати на зміни зовнішнього середовища, 

подовжуючи життєвий цикл продукції та послуг, що 
забезпечує їхню довгострокову цінність і конкурентні 
переваги. Зміни, які відбуваються в умовах глобалі-
зації та інновацій, потребують не лише модернізації 
процесів, але й зміни підходів до лідерства, де керів-
ник стає провідником змін та ефективним комуніка-
тором у команді.

Актуальність цієї проблеми підтверджується 
необхідністю вдосконалення стратегічного управ-
ління через запровадження нових підходів до роз-
витку лідерських якостей. Лідер, здатний адаптува-
тися до нових викликів, має постійно оновлювати 
свої знання, освоювати нові технології та навички 
для забезпечення гнучкості в управлінні підприєм-
ством. Тому стратегічне лідерство, яке спирається 
на сучасні інноваційні інструменти, є основою для 
успішної реалізації стратегій та підвищення ефек-
тивності підприємницької діяльності.
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Значний внесок у розвиток теорії і практики стра-
тегічного управління зробили такі науковці, як 
Баркема Г., Баум Й. [1, с. 920], Шнайдер М. [2, с. 215], 
Девенпорт Т. [3, с. 300], Басс Б. [4, с. 41], Айрленд Р. 
[5, с.10], Хаус Р. Дж. [6, с. 420], Боал К. Б. [7, с. 532], 
Джордж Дж. М., Джоунс Г. Р. [8, с. 315]. У розвиток 
теорії стратегічного лідерства також значно впли-
нули дослідження таких вчених, як Михаліцька Н., 
Яцик М. [9, с. 270], Бінерт О., Балаш Л., Лисюк О. 
[10, с. 42], Ареф’єва О. та Ареф’єв С. [11, с. 140].

Науковці підкреслюють, що стратегічне лідерство 
є ключовим елементом ефективного управління 
підприємством. Зокрема, у статті «Лідерство в сис-
темі стратегічного управління бізнес-організацією в 
умовах сучасної кризи» дослідники Н. Михаліцька, 
М. Яцик наголошують на важливості розробки та 
реалізації ефективної стратегії, яка враховує лідер-
ський потенціал керівника та здатність організації 
адаптуватися до кризових ситуацій [9, с. 270].

У статті О. Бінерт, Л. Балаш, О. В. Лисюк 
«Керівництво та лідерство в організації як основа 
організаційного розвитку» розглянуто природу та 
сутність керівництва та лідерства в контексті орга-
нізаційного розвитку. Автори обґрунтовують, що 
лідерство є тим видом діяльності, який охоплює 
всю управлінську систему та допомагає досягти 
високої ефективності в функціонуванні підпри-
ємств [10, с. 42].

Інший аспект стратегічного лідерства розгляда-
ється у роботі О.  Ареф’єва, С. Ареф’єв «Потенціал 
лідерства в стратегічному управлінні адаптивністю 
підприємства». Автори обґрунтовують доцільність 
формування лідерського потенціалу як основи 
забезпечення адаптивності підприємницької діяль-
ності в умовах нестабільності та загострення конку-
рентної боротьби [11, с. 140].

Таким чином, стратегічне лідерство в управ-
лінні підприємствами є комплексним підходом, що 
поєднує довгострокове планування, адаптивність 
та здатність керівника надихати команду на досяг-
нення спільних цілей, забезпечуючи стійкий розви-
ток організації в умовах сучасних викликів. 

Важливим інструментом для реалізації даного 
підходу є модель “4P FRAMEWORK FOR LEADER-
SHIP”, яка сприяє ефективному управлінню, допо-
магаючи керівникам адаптуватися до змін, ухвалю-
вати виважені рішення та формувати стратегічне 
бачення розвитку організації. 

Постановка завдання. Метою статті є ана-
ліз стратегічного лідерства як ключового елемента 
ефективного управління підприємством, а також 
обґрунтування доцільності використання моделі 
“4P FRAMEWORK FOR LEADERSHIP” для підви-
щення адаптивності організацій та забезпечення 
їхнього стійкого розвитку в умовах сучасних викликів.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Модель “4P FRAMEWORK FOR LEADERSHIP” була 

розроблена  Робертом Вілкінсоном (Гарвардський 
університет – Гарвардська школа Кеннеді (HKS)) 
та Кімберлін Лірі (Гарвардська школа державного 
управління ім. Кеннеді) в 2020 році [12].  Модель 
складається з чотирьох ключових елементів, які 
є найбільш важливими для великого лідерства: 
Сприйняття (Perception), Процес (Process), Люди 
(People) та Проєкція (Projection) [12]. Розглянемо 
більш детально кожен з елементів [12, с. 10]:

1. Сприйняття (Perception), передбачає, що 
лідери та їхні послідовники можуть по-різному 
інтерпретувати однакову інформацію. Тому над-
звичайно важливо забезпечити спільне розуміння 
ситуації всіма сторонами перед прийняттям рішень. 
Відсутність такого розуміння може призвести до 
труднощів у координації та реалізації стратегічних 
ініціатив. Оцінка сприйняття дає змогу зрозуміти, як 
різні інтерпретації інформації можуть впливати на 
прийняття рішень, і дослідити, яким чином лідери 
можуть досягти консенсусу у своїх командах, а 
також як різноманітність перспектив може впливати 
на результативність процесів управління.

2. Процес (Process) прийняття рішень та органі-
зація командної роботи є важливими чинниками, які 
суттєво впливають на кінцеві результати діяльності 
організації. Лідер має обрати оптимальну стратегію 
для структурування роботи команди, що включає 
визначення порядку обговорення ідей: чи варто 
спершу вислухати думки всіх учасників, чи розпо-
чати з власного бачення, або застосувати більш 
інтерактивні методи для залучення кожного члена 
команди. Процес зосереджується на методах і 
процедурах, які використовуються для прийняття 
рішень та організації спільної роботи. Це дозволяє 
дослідити, які процеси є найбільш ефективними, 
а також як можна вдосконалити командну взаємо-
дію і які стратегії сприяють досягненню найкращих 
результатів.

3. Люди (People) – лідери часто недооцінюють 
емоційний аспект роботи, як для себе, так і для 
своєї команди. Однак важливо вміти розпізнавати 
емоції, впливати на них і враховувати їх під час 
прийняття рішень. Емоції є невід'ємною частиною 
людської діяльності, яку не можна ігнорувати, адже 
вони значно впливають на взаємодію, мотивацію 
та загальну продуктивність команди. Дослідники 
можуть вивчати, як емоційний інтелект лідера впли-
ває на взаємодію з командою, як лідери можуть 
ефективно управляти своїми емоціями та емоці-
ями інших, щоб підвищити ефективність прийняття 
рішень та сприяти загальному успіху організації.

4. Проєкція (Projection) – це здатність лідера 
формувати переконливу історію майбутнього роз-
витку, яка надихає людей і веде їх до досягнення 
спільної мети. Правильний вибір слів та наративу 
може суттєво вплинути на сприйняття команди, 
покращити її мотивацію і сприяти досягненню 
високих результатів. Проєкція акцентує увагу на 
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створенні та комунікації переконливих бачень 
майбутнього, що забезпечує ясність стратегічного 
напрямку. Це дозволяє досліджувати, як лідери 
формують свою стратегічну візію, як вони здатні 
передати це бачення своїй команді та яким чином 
ця візія мотивує членів команди, підвищуючи рівень 
їхнього залучення та зобов'язань до досягнення 
спільних цілей.

Для кожного з елементів моделі “4P FRAME-
WORK FOR LEADERSHIP”  є внутрішній вимір і 
зовнішній вимір [13]:

1. Сприйняття: внутрішньо – як ми інтерпрету-
ємо інформацію; зовнішньо – створення серед-
овища для досягнення спільного розуміння.

Процес: внутрішньо – особистий підхід до 
навчання; зовнішньо – управління процесом 
роботи групи.

Люди: внутрішньо – регулювання власних емо-
цій; зовнішньо – розпізнавання та реагування на 
емоції інших.

Проєкція: внутрішньо – визначення влас-
ної історії як лідера; зовнішньо – проектування 
бачення для об'єднання людей.

З точки зору стратегічного лідерства в управ-
лінні підприємствами, модель “4P FRAMEWORK 
FOR LEADERSHIP” надає структуру, яка дозволяє 
лідерам не тільки ефективно організувати управ-
лінські процеси, а й формувати стратегію розви-
тку компанії, оптимізуючи взаємодію з командою 
і забезпечуючи стійкість у складних ситуаціях. 
Розглянемо кожен з компонентів моделі в контек-
сті стратегічного управління підприємством:

2. Сприйняття (Perception). Роль у стратегіч-
ному лідерстві: Сприйняття є ключовим для при-
йняття ефективних рішень та формування страте-
гії. Лідери повинні вміти оцінювати ситуації з різних 
точок зору, що дозволяє зрозуміти, як різні групи 
чи індивіди в організації сприймають інформацію, 
і, таким чином, ухвалювати зважені рішення.

Практичне застосування на підприємстві: Лідер, 
який розуміє, як інтерпретують ситуацію інші, може 
належним чином адаптувати стратегію, уникнути 
непорозумінь та підвищити командну єдність. Це 
дозволяє мінімізувати помилки в комунікації і під-
вищити ефективність управлінських рішень. Оцінка 
зовнішніх факторів, таких як зміни на ринку чи еко-
номічні коливання, дозволяє лідеру швидко реагу-
вати на виклики і коригувати стратегію організації.

3. Процес (Process).Роль у стратегічному лідер-
стві: Процес є основою для прийняття рішень та 
організації роботи команди. Лідер має правильно 
структурувати діяльність, щоб забезпечити ефек-
тивне виконання стратегії, підтримати співпрацю в 
команді і досягти бажаних результатів.

Практичне застосування на підприємстві: Лідер 
організує робочі процеси, вибираючи оптимальні 
методи для прийняття рішень і взаємодії команди. 
Це може включати як традиційні підходи, так і 

інноваційні методи, що сприяють кращому обміну 
ідеями та зниженню ризиків. Налагоджений про-
цес дозволяє мінімізувати втрати часу, оптимізувати 
використання ресурсів і забезпечити ефективність 
роботи команди.

4. Люди (People). Роль у стратегічному лідерстві: 
Люди займають центральне місце в реалізації стра-
тегії. Лідер має здатність враховувати емоційний 
стан співробітників, управляти їхніми потребами та 
підтримувати мотивацію для досягнення стратегіч-
них цілей.

Практичне застосування на підприємстві: Лідер 
здатен адаптувати свій підхід до різних типів 
людей, покращуючи емоційний клімат у колективі 
і підвищуючи продуктивність. Розуміння мотивацій-
них факторів і вміння управляти емоціями дозволяє 
ефективно мотивувати команду. Це також допо-
магає уникати конфліктів і створювати сприятливу 
атмосферу для досягнення спільних цілей.

5. Проєкція (Projection). Роль у стратегічному 
лідерстві: Проєкція є основою для створення і кому-
нікації стратегії розвитку компанії. Лідер, здатний 
чітко сформулювати своє бачення майбутнього, 
надихає команду на досягнення спільних цілей і 
сприяє мобілізації ресурсів.

Практичне застосування на підприємстві: Лідер 
створює чітке бачення майбутнього розвитку 
організації, яке дозволяє команді зрозуміти, куди 
рухається підприємство, і як їхні індивідуальні дії 
сприяють досягненню загальних цілей. Це сприяє 
високому рівню залученості співробітників, підви-
щує мотивацію і підтримує фокус на довгостроко-
вих цілях організації.

Таким чином, модель “4P FRAMEWORK FOR 
LEADERSHIP” у контексті стратегічного управління 
підприємствами охоплює як внутрішні, так і зовнішні 
аспекти, що безпосередньо впливають на процеси 
прийняття рішень та формування стратегії розвитку 
організації. Кожен з елементів моделі – сприйняття, 
процеси, люди та проєкція – відіграє критичну роль у 
забезпеченні ефективної адаптації підприємства до 
зовнішніх і внутрішніх змін, а також у підтримці його 
стійкості на ринку. 

Далі детально розглянемо внутрішні та зовнішні 
фактори, що визначають взаємодію кожного з ком-
понентів цієї моделі, та їх вплив на реалізацію стра-
тегії підприємства.

1. Сприйняття (Perception)
Внутрішні аспекти:
1. Оцінка інтерпретацій: Лідер повинен бути здат-

ним розуміти, як різні члени організації сприймають 
інформацію. Це включає в себе спостереження за 
особистими переконаннями, досвідом і уподобан-
нями кожного співробітника.

2. Управління комунікацією: Справжній лідер змо- 
же адаптувати свою комунікацію залежно від того, 
як вона сприймається різними людьми. Це дозволяє 
запобігти непорозумінням всередині команди.
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Зовнішні аспекти:
1. Аналіз зовнішнього середовища: Лідер також 

має враховувати зовнішні фактори, такі як зміни на 
ринку, політична ситуація або економічні коливання. 
Це дозволяє швидко коригувати стратегію організа-
ції в умовах зовнішніх змін.

2. Комунікація з зовнішніми партнерами: Лідери 
повинні також враховувати, як їхні повідомлення 
сприймаються іншими організаціями, клієнтами або 
постачальниками, що допомагає підтримувати спри-
ятливі зовнішні відносини.

2. Процес (Process)
Внутрішні аспекти:
1. Організація робочих процесів: Лідер має чітко 

визначити, які процеси в організації є критичними 
для досягнення стратегічних цілей. Це включає в 
себе визначення ключових етапів виконання страте-
гії, ролей і обов’язків співробітників.

2. Аналіз і вдосконалення процесів: Постійне 
вдосконалення процесів допомагає знижувати нее-
фективність і витрати, забезпечує кращу взаємодію 
між відділами і підвищує ефективність комунікації.

Зовнішні аспекти:
1. Вплив зовнішніх змін: Лідер повинен бути гото-

вий адаптувати внутрішні процеси під вплив зовніш-
ніх змін, таких як нові технології, зміни в законодав-
стві або змінні економічні умови.

2. Партнерські відносини: Взаємодія з поста-
чальниками, замовниками та іншими партнерами 
потребує адаптації процесів на рівні організації для 
забезпечення успішної співпраці.

3. Люди (People)
Внутрішні аспекти:
1. Емоційний інтелект: Лідер має володіти здат-

ністю розуміти та керувати емоціями як своїми, так 
і членів команди. Вміння реагувати на потреби спів-
робітників допомагає створювати здорову робочу 
атмосферу.

2. Мотивація: Лідер повинен активно підтриму-
вати співробітників, забезпечуючи їм можливості для 
розвитку, що підвищує їхню зацікавленість і ефек-
тивність роботи.

Зовнішні аспекти:
1. Адаптація до зовнішніх культур: Лідер також 

повинен враховувати культурні та соціальні фак-
тори, що можуть впливати на взаємодію з зовніш-
німи партнерами або клієнтами, особливо в міжна-
родних відносинах.

2. Відносини з зовнішніми консультантами та 
іншими експертами: Лідер повинен ефективно 
управляти відносинами з зовнішніми людьми, щоб 
отримувати корисні поради, які допоможуть удоско-
налити стратегію.

4. Проєкція (Projection)
Внутрішні аспекти:
1. Бачення і стратегії: Лідер формулює чітке 

бачення, яке надає команді зрозуміле уявлення 
про напрямок розвитку підприємства. Це дозволяє 

кожному співробітнику побачити свою роль у досяг-
ненні спільних цілей.

2. Мотивація і залученість: Чітке бачення майбут-
нього допомагає підтримувати високий рівень залу-
ченості співробітників і забезпечує фокус на довго-
строкових цілях організації.

Зовнішні аспекти:
1. Комунікація стратегії: Лідер повинен комуні-

кувати своє бачення не тільки внутрішнім членам 
команди, але й зовнішнім партнерам. Це включає в 
себе правильну презентацію стратегії для інвесто-
рів, клієнтів та інших зацікавлених сторін.

2. Врахування зовнішніх трендів: Лідер має 
постійно адаптувати своє бачення з урахуванням 
змін у зовнішньому середовищі, таких як техноло-
гічні нововведення, зміни в конкурентному серед-
овищі або глобальні економічні тенденції.

Отже, системне застосування Моделі “4P 
FRAMEWORK FOR LEADERSHIP” дає лідерам 
змогу приймати виважені рішення, орієнтуючись на 
комплексний аналіз ситуацій, що забезпечує сталий 
розвиток підприємства та його здатність ефективно 
адаптуватися до зовнішніх викликів.

Висновки. Модель “4P FRAMEWORK FOR 
LEADERSHIP” представляє собою комплексний 
інструмент для стратегічного управління підприєм-
ствами, який дозволяє лідерам ефективно коорди-
нувати внутрішні та зовнішні аспекти організаційної 
діяльності. Кожен з її компонентів  «Сприйняття», 
«Процес», «Люди» та «Проєкція» має важливе зна-
чення для формування стратегічних рішень, оптимі-
зації робочих процесів і підтримки стабільності орга-
нізації в умовах постійних змін на ринку.

Компонент «Сприйняття» визначає необхідність 
правильного розуміння та оцінки ситуацій як з вну-
трішньої, так і з зовнішньої перспективи, що дозво-
ляє лідерам ухвалювати обґрунтовані рішення 
та адаптувати стратегію в реальному часі. У свою 
чергу, компонент «Процес» зосереджений на органі-
зації ефективних управлінських практик, визначенні 
ключових етапів реалізації стратегії та оптимізації 
внутрішніх потоків інформації, що забезпечує зни-
ження витрат і підвищення ефективності. Компонент 
«Люди» наголошує на важливості емоційного інте-
лекту і мотивації персоналу, що є необхідною умо-
вою для створення сприятливого робочого клімату 
та підтримки високого рівня залученості співробітни-
ків до досягнення стратегічних цілей. Водночас, ком-
понент «Проєкція» формує бачення майбутнього 
організації та надає стратегічному лідеру можли-
вість забезпечити довгострокову орієнтацію на успіх, 
що дозволяє зберігати стабільність і адаптивність у 
відповідь на зміни зовнішнього середовища.

В цілому, впровадження цієї моделі дозволяє ліде-
рам не тільки ефективно організовувати внутрішні 
процеси та взаємодію з командою, але й адаптувати 
стратегію підприємства до змін, що відбуваються 
в економічному, політичному та технологічному 
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середовищах. Це забезпечує підприємству стійкість 
і здатність до успішної конкуренції в умовах постій-
ної динаміки ринку. Таким чином, стратегічне лідер-
ство, побудоване на основі принципів цієї моделі, є 
важливим фактором для забезпечення довгостроко-
вої стабільності організації та її здатності ефективно 
реагувати на виклики майбутнього.
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В статті розглянуто особливості організації логістичних процесів транспортних послуг в 
період віськової агресії. Відновлення транспортної інфраструктури запропоновано здійсню-
вати в контексті загальноєвропейського логістичночного простору, поліпшення енергое-
фективності транспортних засобів, результативності використання логістичної інфра-
структури, раціонального управління перевезеннями, використання штучного інтелекту. 
Також визначено основні страгічні підходи до оптимізації підвищення стійкості логістич-
них систем в Україні з використанням систем мультисорсингу, диверсифікації виробничої 
мережі, ніаршорінгу, імітаційного моделювання, штучного інтелекту, підпримки надлишко-
вих запасів або виробничих потужностей, створення стратегічного партнерства в еко-
системі ланцюгів поставок. Запропоновані заходи в комплексі можуть сприяти оптимізації 
управління логістичними процесами в Україні.
Ключові слова: логістичні процеси, воєнний стан, транспортування, ризики, оптимізація, 
управління, ланцюги поставок.

The article discusses the peculiarities of organizing logistics operations in Ukraine under martial law. 
The purpose of the work is to assess the impact of martial law on logistics activities, identify existing 
problems and major risks that affect the logistics system, develop basic approaches to optimizing 
the logistics processes of transport enterprises in war. The problematic issues in the organization of 
logistics processes of transport services during the period of military aggression are detailed. Some 
features of the organization of international logistics operations in our country during the war are 
considered. It is established that the logistics industry has undergone significant negative changes as a 
result of hostilities due to disruption of logistics chains, termination of cooperation with some partners, 
loss of access to markets, increased geopolitical tension, relocation of logistics processes to the 
western parts of the country, destruction and damage to warehouses and transportation highways, and 
reduction in the number of drivers and qualified personnel. Examples and peculiarities of adaptation 
of the transportation business to the new conditions are provided. The author identifies the main 
risks of the transport logistics system and ways to reduce them by entering new markets, optimizing 
routes, organizing the negotiation process with insurers, implementing measures to attract and train 
personnel, expanding labor diversification, stabilizing demand, developing long-term partnerships, 
making objective forecasts, etc. It is proposed to restore the transport infrastructure in the context of 
the pan-European logistics space, improving the energy efficiency of vehicles, the efficiency of the 
use of logistics infrastructure, rational transportation management, and the use of artificial intelligence. 
The article also identifies the main strategic approaches to optimizing the sustainability of logistics 
systems in Ukraine using multisourcing systems, diversification of the production network, nearshoring, 
simulation modeling, artificial intelligence, the use of excess inventory or production capacity, and 
the creation of strategic partnerships in the supply chain ecosystem. The proposed measures in the 
complex can help to optimize the management of logistics processes in Ukraine.
Keywords: logistics processes, martial law, transportation, risks, optimization, management, 
supply chains.

Постановка проблеми. Аналіз розвитку сучас-
ного споживчого ринку України свідчить про необ-
хідність наукових досліджень з управління логіс-
тичними процесами задля удосконалення розвитку 
суб’єктів підприємницької діяльності. Періодичні 
прояви різних видів кризових явищ і процесів (клі-
матичних викликів, пандемії, військових дій тощо) 
в умовах розвитку економіки зумовлюють нові про-
блеми, у тому числі в системі управління логістич-
ними процесами транспортних підприємств, що 
стає особливим викликом для багатьох організацій 
і країн. Адже від стабільності реалізації процесів 
логістики значною мірою залежить ефективність 
розвитку економіки будь-якої країни і будь-якого 
виду бізнесу. В свою чергу, руйнування ланцюгів 
поставок негативно позначається на спроможності 

забезпеченння товаровиробників сировиною й 
матеріалами, транспортними засобами, різного виду 
обладнання, якості планування і перевезення ванта-
жів. При цьому найбільше постраждали ті компанії, 
виробничі процеси яких значно залежали від сиро-
вини з окупованих територій. Зростання рівня неви-
значеності зовнішнього середовища і суперечностей 
між основними учасниками системи постачань веде 
до порушення координації, розвитку дезінтеграцій-
них процесів, збоїв, а інколи до розривів у ланцюгах 
постачань. Сьогодні глобальна економіка потерпає 
від різноманітних викликів, що негативно впливає на 
розвиток логістичних процесів підприємств. Війна 
створює особливо нестабільне середовище, коли 
традиційні способи управління ланцюгами поставок 
продукції можуть бути недостатньо ефективними. За 
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існуючих умов загострюються існуючі та виникають 
нові проблеми, які руйнуть стабільність роботи тран-
спортних підприємств. Від ефективності вирішення 
означених проблеми, багато в чому залежить пер-
спективність і стабільність розвитку не лише окре-
мих суб'єктів бізнесу, а й світової економіки загалом. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблема функціонування логістичних ланцюгів 
постачання в умовах кризових явищ і процесів, в тому 
числі в період війни, є надзвичайно актуальною. Їй 
присвячена значна кількість наукових праць зару-
біжних і вітчизняних дослідників, серед яких можна 
назвати таких: Х. І. Вуєк, О. Б. Гірна, З. П. Двуліт, 
А. М. Євтушенко, А. С. Завербний, Б. Керстен, 
М. Коен, Крикавський Є.В., Ліпич Л.Г., А. Мішра, 
Н. Ремзина, М. Содхі, К. Танг, С. Чопра, П. Шредер та 
інші. Так, в роботах Мащак Н., Завербного А., Лома- 
ги Ю., Гринів Н., Равліковської А. було проаналізо-
вано сновні проблеми логістики в умовах воєнного 
стану, а також визначено стратегічні напрями фор-
мування логістичних ланцюгів в Україні, зокрема, з 
урахуванням необхідності забезпечення євроінте-
грації її господарюючих суб’єктів [3,8].

Дослідниками Литюгою Ю., Морожик О. наголо-
шувалось на важливості перебудови логістичних 
систем підприємців та країни в умовах військового 
вторгнення росії, зроблено оцінку впливу війни на 
реорганізацію і збільшення вартості ланцюгів поста-
чання, відзначено особливу значимість для країни та 
українських підприємств вирішення логістичних про-
блем, з точки зору адаптації їх діяльності до воєн-
ного стану [6]. В роботах Васильців Н.М. було визна-
чено основні проблеми, що впливають на діяльність 
тих вітчизняних підприємств, які надають логістичні 
послуги, визначено певні логістичні сфери, які сут-
тєво постраждали від війни, запропоновано нові 
підходи для вітчизняних компаній [3,8]., спрямовані 
на збереження їх логістичної функціональності [1]. 
Волоховою І., Волоховою В., Лук’яновою О. проана-
лізовано основні фактори, які найбільше вплинули 
на спроцеси бізнесу з точки зору організації логіс-
тики в умовах війни, сформульовано напрями під-
вищення ефективності логістичних процесів за кри-
зових умов, приділено увагу підготовці професійних 
кадрів для роботи в системі логістики [2].

Незважаючи на суттєві наукові напрацювання в 
питаннях формування логістисних процесів, водно-
час в умовах військового стану, коли логістичні тех-
нології стають все більш уразливими і нерередба-
чуваними для багатьох транспортних підприємств, 
залишаються недостатньо дослідженими питання 
їх ефективного використання та оптимізації.

Постановка завдання. Метою статті є вияв-
лення особливостей впливу воєнного стану на 
логістичну діяльність транспортних підприємств 
та розробка основних підходів щодо її оптимізації. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Транспортна логістика має велике значення для 

підприємства, адже злагоджена логістична система 
дає можливість швидко й ефективно доставляти 
товари, різні види вантажів в різні пункти призна-
чення. Транспортна логістика представляє собою 
функціональну сферу логістики, яка призначена 
для управлінням рухом матеріальних потоків при 
їх переміщенні від постачальника до конкретного 
споживача [7]. Надійна система логістики може 
суттєво збільшити вартість бізнесу, допомогти під-
приємствам зменшити загальні витрати, забезпе-
чити певну перевагу над конкурентами, зростання 
іміджу і репутації підприємства. Ефективне управ-
ління логістичними процесами є досить важливим 
фактором успіху будь-якого підприємства.

Військове вторгнення в Україну надзвичайно 
вплинуло на її логістичну систему. До основних 
проблем тут можна віднести такі: переривання 
традиційних логістичних каналів; блокада вітчиз-
няних морських портів, що призвело до неможли-
вості застосування морського транспорту при екс-
порті багатьох видів товарів, обмежило міжнародні 
поставки компаній; знищення аеропортів, інфра-
структури в східній і південній частині нашої країни, 
що ускладнило використання повітряного тран-
спорту; ріст цін на пальне і транспортні послуги, що 
суттєво збільшило витрати на логістику, негативно 
вплинуло на фінансову стабільність підприємств; 
зміна геополітичної ситуації, що також негативно 
відобразилось на діяльності багатьох транспортних 
підприємств; введення військового стану та відпо-
відні санкції, накладені на агресора, призвели до 
припинення співпраці з російськими партнерами, 
постачальниками, що змусило підприємства шукати 
нових партнерів у більш стабільних регіонах; втрата 
доступу до деяких ринків збуту, загалом, позбавила 
вітчизняні компанії значної частини доходів; підви-
щення геополітичної напруги ускладнило співпрацю 
з міжнародними партнерами, які через певні без-
пекові міркування або страх перед санкціями від-
мовлялися від співпраці або ж скорочували обсяги 
взаємодії; обстріли,  бойові дії в Україні створюють 
особливі ризики  і небезпеки для логістичних опера-
цій; в умовах війни також існує загроза викрадення 
або пошкодження транспортних засобів, їх комплек-
туючих, що змушує підприємців постійно перегля-
дати маршрути постачання, використовувати нові 
заходи безпеки, а це, безумовно, збільшує витрати 
та ускладнює логістичні процеси [2]. 

Досить негативним моментомв в системі логіс-
тичного управління автоперевезеннями стало руй-
нування близько 400000 кв. м складських приміщень 
під м. Києвом, або 20% усіх спеціалізованих складів 
України, що стало великою втратою для вітчизняної 
складської нерухомості [1]. 

Наразі попит на складські приміщення висо-
кий у Центрі і на Півдні України, що в основному 
пов'язано, з переміщенням логістичних проце-
сів у західну частину нашої країни й загальним 
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зменшенням обсягів торгівлі. Негативний досвід 
роботи в цьому питанні показав, що недоцільно 
зосереджувати значну інфраструктуру в одному 
місці, а при проектуванні та будівництві нових 
складів важливо усвідомлювати можливі ризики і 
загрози для нашої країни.

Окрім того в сучасних умовах транспортна 
логістика має також і ряд інших проблем. Внаслідок 
пандемії та військові дії в Україні виникли ще й 
такі проблеми, як: нестача водіїв (через мобіліза-
цію та виїзд за кордон), ускладнення логістичних 
операцій (через блокпости, огляди, комендант-
ську годину, загрозу нових атак, повітряну тривогу 
тощо); скорочення логістичної інфраструктури 
внаслідок її руйнації та часткової окупації на пев-
ній частині території України; незадовільний стан 
автомобільних доріг; висока фізична і моральна 
зношеність рухомого складу транспорту.

Так як складні умови війни призвели до обме-
ження перевезення вантажів морським і залізнич-
ним транспортом, український ринок транспортних 
послуг більш зосередився на використанні авто-
мобільного транспорту для перевезення ванта-
жів. При цьому вантажовідправники і перевізники 
змушені були внести зміни в логістику експортних 
перевезень – спрямувати свої вантажі на західні 
прикордонні переходи [9].

При використанні перевезень автомобільним 
транспортом виникли певні труднощі, пов’язані з 
низькою пропускною спроможністю прикордон-
них переходів в західній частині нашої країни, при 
цьому значно зросли витрати на логістику, так як 
відстань перевезення до портів ЄС зросла в рази. 
В європейських портах також виникли нові про-
блеми, що стосується роботи митних та інших 
контролюючих органів, тривалості роботи термі-
налів, якості обслуговування тощо.

При роботі з логістичними компаніями Румунії, 
Польщі та Туреччини вітчизняні перевізники това-
рів також мали певні ускладнення. Переміщення 
сухопутними шляхами значної частини вантажів, 
призвело до блокування пунктів пропуску, про що. 
наприклад, свідчить ситуація на українсько-поль-
ському кордоні, коли тисячі вантажівок просто-
ювали по півтора-два тижні, інколи черга сягала 
понад 2600 вантажівок і протягувалась до 58 км, 
внаслідок чого і експортери і перевізники зазна-
вали значних збитків [1,9].

І хоча інколи ще трапляються затори, але ситу-
ацію вдалося стабілізувати, зокрема, завдяки 
збільшенню кількості працівників контролюючих 
органів, стабілізації роботи пунктів пропуску, (адже 
серед перевізників припинились раптові переїзди 
з одного місця на інше).

Позитивним моментом в системі управ-
ління автоперевезеннями під час війни можна 
важати введення на загальнодержавному рівні 
так званого транспортного безвізу, або відміни 

адміністративного бар’єру, у вигляді дозволів на 
автоперевезення, що являлося стримуючим фак-
тором для вільного ринку. Скасування даного 
адміністративного бар’єру, певним чином збіль-
шило інтенсивність міжнародних автоперевезень 
і економічних процесів в цілому.

Нині транспортний бізнес адаптувався до нових 
умов, почав розвивати нові експортні напрями 
перевезеннь сухопутними транспортними кори-
дорами європейських країн, використовуючи два 
глобальні напрями: західний коридор на Польщу, 
Німеччину і Балтійські країни та південний кори-
дор, переважно на Румунію [5].

Означені транспортні коридори також мають 
певні проблеми і негаразди: на західному кордоні 
продовжується боротьба із заторами на автомо-
більних шляхах, також потребує поліпшення про-
пускна здатність пунктів пропуску, ведуться супер-
ечки стосовно різниці в ширині залізничної колії 
тощо; на південному кордоні дещо інша ситуація, 
але також проблематична, що особливо пов'язано 
з корупцією на митниці з боку і української і румун-
ської сторони [5].

Однак треба зазначити, що попри той шокую-
чий стан, який вітчизняній транспортно-логістич-
ній системі вдалось пережити на початку війни, 
вона адаптувалась, впоралась з найбільшим 
викликом, змогла забезпечити перевезення необ-
хідних вантажів до та з України. І цього вдалося 
досягти завдяки допомозі колег експедиторів 
із сусідніх країн, зокрема, асоціації експедито-
рів таких країн як Туреччина, Румунія, Болгарія, 
Польща, Словаччина. При цьому особливу допо-
могу надали колеги з Угорської асоціації. Означена 
допомога пов'язана з вирішенням проблеми з 
контейнерами в турецьких і румунських портах, 
роз'ясненням питань, пов'язаних з турецькою мит-
ницею та допуском українських автоперевізни-
ків до роботи в Туреччині, питаннями вивезення 
контейнерів з терміналів в порту «Констанца» в 
Румунії та сплати величезних рахунків за пошук і 
переміщення контейнерів на терміналі, питаннями 
роботи митниць в Польщі та Румунії тощо [4].

Проведене нами дослідження підтвердило, що 
автотранспортні підприємства в умовах війни сти-
каються з рядом викликів, підвищеними ризиками, 
зокрема, такими як зміни на ринку транспортних 
послуг, нестабільні політичні обставини і зростання 
цін на пальне, комплектуючі, що ускладнює точне 
передбачення попиту на товари, може призвести до 
надлишкових запасів товарів або їхньої недостат-
ності, а також втрати клієнтів. Означені фактори зна-
чно впливають на логістичну систему підприємства, 
змушуючи його змінювати стратегії пошуку інших 
ринків та оптимізації логістичних процесів. Нами 
було систематизовано основні ризики транспортної 
логістичної ситеми в умовах війни та визначено мож-
ливості їх опримізації (табл. 1).
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Перспективними напрямами розвитку тран-
спортної логістики т може бути оптимізація марш-
рутів доставки вантажів за допомогою детального 
аналізу даних. Також завдяки координації вхідних 
замовлень, ефективного планування умов дорож-
нього руху можна скоротити витрати, а при змен-
шенні пробігу, – зменшити споживання палива і 
мастильних матеріалів. 

З метою економії палива та зменшення пробігу 
транспорту хорошим варіантом може бути пошук 
вантажу на зворотній напрям, щоб вантажівка не 
переміщалась порожньою. Логістична система нашої 
країни повинна розвиватись в контексті загальноєв-
ропейського логістичного простору, що передбачає 
поліпшення показників енергоефективності тран-
спортних засобів; оптимізацію розвитку мультимо-
дальних логістичних схем; найбільш результативне 
використання логістичної інфраструктури на основі 
раціонального управління перевезеннями, складу-
ванням та інформаційними забезпеченням тощо [10]. 

Відновлення логістичної інфраструктури, зруй-
нованої внаслідок війни, повинно здійснюватись з 

урахуванням досвіду побудови логістичних систем 
Європи і тенденції інтеграції нашої країни до ЄС. 
Воно має здійснюватись на основі формування 
відповідних регіональних логістичних центрів, 
так званих хабів, залучення відповідних фахівців 
з організації вантажних перевезень. Такі центри 
повинні контролювати потужні транспортні ком-
панії, забезпечувати консультування, надавати 
допомогу з переміщенням вантажів на території 
України. 

Зменшити ризики вздовж ланцюга поставок мож-
ливо також з допомогою штучного інтелекту, який 
дає можливість компаніям відслідковувати свої 
транспортні засоби в режимі реального часу, при-
близно визначати час прибуття і місцезнаходження 
вантажівок та передавати данні всіма зацікавленим 
сторонам транспортного ланцюга. Впровадження 
цифрових технологій на сьогодні стає невід’ємним 
і альтернативним елементом логістики, являється 
потужним потенціалом для підвищення ефектив-
ності діяльності підприємства, оптимізації його пев-
них логістичних процесів. Проведення цифрової 

Таблиця 1
Ризики транспортної логістичної системи та можливості їх оптимізація

№ п\п Ризик Характеристика Можливості оптимізації

1 Втрата традиційних 
ринків

Втрата збуту товарів на окупованих 
агресором територіях та в деяких 
зарубіжних країнах (Росія, Китай)

Пошук можливостей виходу на нові ринки 

2 Збільшення 
логістичних витрат

Зростання витрат на транспортування, 
зберігання товарів Оптимізація маршрутів постачання

3 Резики безпеки Загроза воєнних обстрілів та кібератак Покращення заходів безпеки

4 Зменшення доступу 
до сировини

Зростання дефіциту комплектуючих 
матеріалів

Заключення домовленостей з іншими 
постачальниками

5 Зниження попиту на 
певні товари

Зниження попиту внаслідок нестабільності 
ситуації Розширення диверсифікації праці

6 Підвищення 
страхових тарифів

Зростання вартості страхування внаслідок 
нестабільності, зростання ризику

Організація переговорного процесу із 
страховиками

7 Збільшення митних 
бар’єрів

Ускладнення митних процедур та 
збільшення тарифів

Спрощення процедури проходження 
митниці

8
Втрата досвідчених, 
кваліфікованих 
працівників

Втрата внаслідок мобілізації та процесів 
міграції

Формування заходів із залучення і 
навчання персоналу, його мотивації 

9

Руйнування 
і знищення 
транспортної 
інфраструктури

Руйнація і знищення різних 
інфраструктурних об’єктів-транспортних 
мереж, складів тощо

Використання інших, більш надійних або 
пошук можливостей відновлення існуючих

10

Погіршення 
системи управління 
взаємовідносинами з 
постачальниками

Вимушена тимчасовість деяких 
трансакцій, відсутність синхронності дій та 
впевненості у перспективності відносин

Стабілізувати попит, розвивати 
довготривалі партнерські відносини з 
основними постачальниками, поліпшувати 
корпоративну культуру і репутацію 
компанії

11 Ускладнення 
управління запасами 

Нестабільність ускладнює прогнозування 
попиту на товари, що може призвести 
до надлишкових запасів або їхньої 
недостатності

Складати об’єктивні прогнози на основі 
доступних даних і аналітики. 

12 Непередбачуваність 
попиту

Може зумовлюватись вимушеною 
тимчасовістю деяких трансакцій, а також 
проблемами із вилученням дебіторської 
заборгованост

Формувати надійні прогнози, стабілізувати 
попит

Джерело: складено автором [7; 10]
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трансформації саме в логістичному сегменті потре-
бує імплементації різноманітних новітніх техноло-
гій, які здатні забезпечувати автоматизацію, візуа-
лізацію і оптимізацію всього логістичного ланцюга 
[2]. Це допомагатиме приймати рішення в реаль-
ному часі, краще контролювати та відслідковувати 
операції, структурувати інформацію, прогнозувати 
маршрути, найбільш оптимально розподіляти 
замовлення та створювати ефективні графіки 
роботи для водіїв. 

Від оперативності, точності та цілісності 
доставки товарів залежить успішність роботи 
транспортного підприємства, його імідж і репута-
ція на ринку логістичних послуг. Прикладом, такої 
компанії, яка досягла успіхів у здійсненні опера-
цій з швидкої доставки товарів є «Нова пошта». 
Завдяки швидкості доставки вантажів компанія 
займає дуже хороші, лідируючі позиції, порів-
нянно з такими її основними конкурентами як 
«УкрПошта», “Delivery”, “Time” тощо. 

У воєнний час значно зросла відповідальність 
підприємств перед суспільством, громадянами. 
Тому багатьом організаціям вдалося дуже швидко 
адаптуватися до повоєнних викликів. В умовах вій-
ськового стану компанія «Нова Пошта» приділили 
значну увагу розвитку логістичних хабів по всій 

Україні, які стали основними пунктами зберігання 
і розподілу товарів, забезпечили їй можливість 
швидко реагувати на зміни в логістичних потребах, 
підтримуючи безперервність поставок, поліпшення 
і безпеку логістичних процесів умовах війни. В свою 
чергу, «Укрпошта» впровадила інноваційні цифрові 
інструменти задля оптимізації своїх логістичних 
процесів. Вона активізувала використання системи 
аналізу даних з метою оперативного планування 
потреб у доставці, що дало змогу оптимізувати 
маршрути, а також знизити витрати на логістику. 
В свою чергу, фінансові структури «ПриватБанк» 
значно посилили свої намагання в галузі кібербез-
пеки, забезпечуючи надійний захист логістичних 
систем і даних від імовірних кібератак. Нами було 
визначено основні стратегічні підходи до оптиміза-
ції і підвищення стійкості логістичних систем в умо-
вах війни (табл. 2).

В нинішніх нестабільних умовах, коли воєнні 
загрози може виникнути будь-коли, компанії пови-
нні бути готовими до швидкої та ефективної адап-
тації своїх логістичних систем, відповідно до 
зміни умов зовнішнього середовища. При цьому 
використання представлених стратегій оптиміза-
ції ланцюгів поставок в умовах військового стану 
може відігравати відповідне позитивне значення. 

Таблиця 2
Стратегії оптимізації ланцюгів поставок в умовах військового стану

Назва Особливості Стратегічні переваги
1 2 3

Мультисорсинг

 Підхід до ланцюгів поставок, що диверсифікує 
постачальників, задля зменшення залежності, 
підвищення їх гнучкості і безпеки. Його 
застосування вимагає ретельної оцінки 
постачальників, управління взаємовідносинами, 
інтеграції в ланцюги поставок, збалансуваності 
витрат

Розподіляючи ризики між певними суб’єктами, 
мультисорсинг захищає від збоїв, в роботі 
постачальників, сприяє покращенню 
обслуговування та якості продукції, підвищенню 
конкурентних переваг організації, ритмічності, у 
ланцюгу поставок  

Диверсифікація 
виробничої 
мережі

 Сприяє мінімізації вразливості ланцюга 
постачання на основі розподілу виробництва 
в різних географічних місцях. Використовує 
регіональні переваги (нижчі витрати на робочу 
силу чи доступ до конкретних ринків) 

 Захищає від регіональних збоїв ( стихійні 
лиха, політичні негаразди, економічні спади), 
гарантуючи, що вибуття одного підприємства не 
ставить під загрозу увесь ланцюг постачання, 
сприяє скороченню транспортних витрат за 
рахунок скорочення відстані доставки, оптимізації 
ефективності  

Ніаршорінг
 Практика перенесення бізнес-операцій до 
географічно ближчих країн, яка пропонує кілька 
переваг для оптимізації ланцюгів поставок. 

Підвищує гнучкість реагування на потреби ринку, 
покращує комунікацію і координацію, забезпечує 
кращу прозорість і контроль над ланцюгами 
поставок,  дає змогу скоротити час виконання 
замовлень, зменшити транспортні витрати

Імітаційне 
моделювання

Дають змогу прогнозувати обсяги майбутніх 
продажів, базуючись на минулому досвіді, 
аналізі поведінки, та підлаштуватися до певних 
змін. Час очікування замовлення, тривалість 
доставки, кількість водіїв, місце доставки 
регулюються в режимі реального часу, що 
формує модель організаціı̈ логістики.

 Дає можливість сформувати графіки розподілу 
вантажів між водіями, оптимальні маршрути 
доставки,  розхувати витрати палива й інших 
ресурсів, оптимізує ризики доставки в часи пік, 
підвищує ефективність перевезень; формує 
найбільш раціональну логістичну карту

Блокчейн, 
штучний 
інтелект 
та хмарні 
обчислення 

Дозволяє робити правильниий розподіл робіт, 
формувати оптимальний маршрут транспорту. 
На основі цих програм виконується велика 
кількість автоматичних розрахунків.

Дає змогу автоматично розподіляти замовлення 
поміж водіїв, проводити облік товарів на 
складах, що забезпечує оптимізаціıю процесу 
завантаження, автоматичне коригування 
маршрутом
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Отже, оптимізована та добре організована тран-
спортна логістика забезпечує бізнесу можливості 
для ефективного розвитку і відповідні конкурентні 
переваги.

Особливу увагу також треба приділити пере-
розподілу складів на території України, що утво-
рить так званий буфер і утримуватиме їх до мож-
ливого настання екстреної ситуації; при цьому 
варто забезпечити наявність складів держрезерву, 
вчитись управляти логістичними системами в екс-
тримальних умовах. Враховуючи військові виклики 
і ризики, бізнесу варто намагатись відновити сис-
темність результативної дистриб'юторської діяль-
ності. Останнє передбачає те, що компанії можуть 
запропонувати своїм постачальникам більш широ-
кий асортимент продукції, відповідний закупівель-
ний центр для торгових посередників, різноманітні 
фінансові програми, привабливі ціни, доставку, 
вигідний графік роботи, оперативний пошук та 
управління замовленням.

За умов війни, високої динамічності серед-
овища в системі управління логістичними лан-
цюгами постачання може бути доцільним вико-
ристання концепції швидкого реагування, “Quick 
Response Logistics” [7]. Її основний принцип у тому, 
що вона повністю не покладається на прогнозу-
вання ринків, а спрямована на збирання і аналіз 
даних щодо фактичних закупок, місць їх прове-
дення тощо. Отримана при цьому інформація 
може використовуватись для швидкого логістич-
ного реагування системи управління, і виробників 
товарів та послуг, і їх постачальників. 

Впровадження представлених стратегій опти-
мізації ланцюгів поставок в умовах військового 
стану у поєднанні з концепцією швидкого реа-
гування та автоматизацією процесів може стати 
потужним інструментом для підвищення рівня кон-
курентоспроможності українських підприємств, 
оптимізації їх логістичних систем. Підприємства 
повинні бути готові до оперативного прийняття 
рішень, зміни постачальників, маршрутів тран-
спортування та методів зберігання продукції. Це 

вимагає високого рівня підготовки персоналу, 
впровадження сучасних технологій та постійного 
моніторингу ситуації. 

Висновки. В умовах сучасної економіки, яка 
відрізняється високою динамічністю та невизначе-
ністю, управління логістичною системою автотран-
спортних підприємств набуває особливої значи-
мості. Військова агресія проти України надзвичайно 
влинула на використаня її логістичного інструмен-
тарію. У зв'язку з цим нами проаналізовано осно-
вні ризики транспортної логістичної системи та 
визначено основні можливості щодо їх оптимізації. 
Акцентовано увагу на тому, що відновлення вітчиз-
няної логістичної інфраструктури, пошкодженої вна-
слідок обстрілів і бойових дій, має проводится при 
врахуванні практики формування системи логістики 
європейських країн в контексті інтеграції України до 
ЄС. Відновлення інфраструктурних об'єктів пови-
нно проводитись на базі формування спеціальних 
регіональних логістичних центрів, або хабів, при 
залученні відповідних спеціалістів з організації ван-
тажних перевезень. Означені центри мають здій-
снювати контроль великих транспортних компаній, 
проводити консультування, представляти допомогу 
в переміщенні вантажів на території нашої країни. 

Нами запропоновано основні стратегії оптимі-
зації ланцюгів поставок в умовах військового стану, 
які передбачають використання інструментарію 
мультисорсингу, диверсифікації виробничої мережі, 
ніаршорінгу, імітаційного моделювання, підтримки 
надлишкових запасів або виробничих потужностей, 
штучного інтелекту, блокчейну, створення стратегіч-
них партнерств тощо. 

Враховуючи військовий стан та ризики, які з ним 
пов'язані, бізнес має намагатись відновити цінність 
ефективної логістичної системи. Це передбачає, 
що компанії можуть запропонувати клієнтам більш 
широкий асортимент продукції, найбільш гнучкі і 
доступні фінансові програми, централізований заку-
півельний центр для торгових посередників, доступні 
ціни, доставку, гнучкий графік роботи, оперативний 
пошук та управління виконанням замовлень тощо.

1 2 3

Підтримка 
надлишкових 
запасів або 
виробничих 
потужностей

Використовується як важливий спосіб 
страхування на випадок перебоїв у ланцюгу 
постачання
При цьому запаси використовуються як 
резервний ресурс, згладжуючи коливання 
попиту і пропозиції, забезпечуючи безперервне 
обслуговування клієнтів навіть при 
непередбачуваних збоях.

Може пом'якшити вплив різких потрясінь для 
компаній (зміни попиту, затримки постачальників), 
підвищує стійкість ланцюга постачання, долає 
розриви у попиті і пропозиції, сприяє підвищенню 
задоволеності клієнтів, безперервності бізнесу

Створення 
стратегічних 
партнерств 
в екосистемі 
ланцюга 
поставок 

 Сприяють співпраці, обміну інноваційними 
практиками та об’єднанню зусиль по 
управлінню ризиками. В період криз стійка 
екосистема сприяє відновленню, формуванню 
стійкого ланцюга поставок, здатного долати 
можливі кризи. 

 Компанії можуть краще захистити себе в період 
невизначеності, зберегти свою конкурентну 
перевагу, швидко адаптуватись до мінливого 
попиту, проблем з постачанням

Джерело: складено автором [6]

Закінчення таблиці 2
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Запропоновані заходи можуть сприяти підви-
щенню конкурентоспроможності вітчизняних компа-
ній, удосконаленню їхньої діяльності. Підприємства 
мають бути адаптовані до оперативного прийняття 
рішень, внесення зміни щодо місць постачання, 
маршрутів перевевезення та способів зберігання 
продукції. 

Крім того, важливе значення має фінансова під-
тримка держави і міжнародної спільноти. Надання 
різних видів допомоги, пільгових кредитів може 
значно покращити ситуацію у сфері розвитку логіс-
тики. Спільні зусилля урядовців, бізнесу, міжнарод-
них партнерів можуть створити сприятливі умови 
для відновлення та ефективного розвитку системи 
логістики у післявоєнні часи. 

Перспективи подальших розвідок з означе-
ної проблематики лежать в площині дослідження 
зарубіжного досвіду розвитку логістичних систем 
транспортних підприємств в умовах кризових явищ 
і процесів, більш глибокого вивчення системи вико-
ристання діджиталізації, етичних аспектів управ-
ління логістикою.
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У статті досліджено теоретичні аспекти концепції «гармонійного лідерства» та особли-
вості її застосування у практиці бізнес-представників, лідерів галузі освітлення ЄС та Укра-
їни протягом 2012 – 2022 років. З метою аналізування стану імплементації практик гармо-
нійного лідерства проведено опитування серед працівників компаній ЄС та України. В основу 
опитування покладені критерії визначення рівня впливу гармонійного лідерства, запропо-
новані знаними закордонними дослідниками Avery і Bergstiner. В результаті проведеного 
опитування вдалось проаналізувати вплив відповідних практик на досягнення компаніями 
довгострокового економічного, соціального та екологічного розвитку. Зроблено висновки 
стосовно тих практик гармонійного лідерства, які мали найбільший вплив на результати 
діяльності аналізованих компаній, а також запропоновано об’єднати частину елементів 
моделі Avery і Bergstiner, що мали найменший вплив і доповнити їх фінансово-економічними 
показниками і практиками, пов’язаними з роллю окремих стейкхолдерів. 
Ключові слова: гармонійний розвиток, гармонійне лідерство, практики гармонійного лідер-
ства, економічний розвиток, соціальний розвиток, екологічний розвиток.

Since the introduction of the Sustainable development concept in 1987, there has been a growing interest 
in the issue of Business Sustainability and Sustainable development of enterprises, aiming to achieve a 
balance of economic, social and environmental results. Scientific research in recent years has shown 
a shift in the attention of scientists from the study of the phenomena of Sustainable development and 
leadership as separate interdependent elements to the formation of a holistic concept of Sustainable 
leadership, which has been recognized by a wide range of scientists and business representatives as an 
approach to company management that, through the implementation of Sustainable leadership practices, 
creates opportunities to increase employee productivity, build a reliable brand reputation, increase 
customer loyalty, and ensure stable financial long-term results. The article examines the theoretical 
foundations of the Sustainable Leadership concept and the specifics of its practical implementation 
on the example of the leaders of the EU and Ukrainian lighting industry during the period of 2012 to 
2022. This period was chosen for analysis as a period of radical transformation of the whole lighting 
industry during which European companies faced extraordinary challenges and were forced to adapt 
their activities to new conditions, closing production of traditional light sources, paying compensation 
due to layoffs, and at the same time financing development and innovation in the field of LED lamps and 
luminaires. Accordingly, this period should be considered the best in terms of analyzing the impact of 
Sustainable leadership practices on the performance of enterprises. The model of Sustainable Leadership 
practices proposed by Avery and Bergstiner is used as a basis, a survey of industry representatives on 
the implementation of Sustainable Leadership practices by companies was conducted, which analyzed 
the impact of relevant practices on the achievement of long-term economic, social and environmental 
development. Conclusions were drawn regarding those Sustainable Leadership practices that had the 
greatest impact on the performance of the analyzed companies, and it was proposed to combine some of 
the elements of the concept that had the least impact and supplement them with financial and economic 
indicators and practices related to the role of wide range of stakeholders. 
Key words: sustainable development, sustainable leadership, sustainable leadership practices, 
economic development, social development, ecological development.

Постановка проблеми: Дослідження питань 
лідерства є тією сферою, яка постійно перебуває у 
фокусі науковців. З плином часу, змінюються підходи 
до лідерства, як реакція на нові виклики та потреби, 
що з’являються у бізнес середовищі. Як наслідок, 
дослідники переосмислюють фундаментальні посту-
лати лідерства в цілому та пропонують нові підходи 
й моделі, які дозволять суб’єктам господарювання, 
з одного боку максимізувати власну ефективність, 
а з іншого – адаптуватись до нових реалій. Одним 
із сучасних підходів до лідерства, який відповідає 
актуальним парадигмам ведення бізнесу сьогодні є 
гармонійне лідерство (sustainable leadership). Даний 
напрям отримав чимало уваги від науковців, однак 
проблематика практичної імплементації ініціатив гар-
монійного лідерства та їх вплив на результати діяль-
ності організації залишаються малодослідженими. 
Особливо це актуально для вітчизняних суб’єктів 

господарювання, адже, окрім відсутності релевант-
них та систематизованих даних, кожна компанія має 
власні особливості та підходи до управління про-
цесами та розуміння ролі й цілей лідерів в органі-
зації. На додачу, Україна й українські компанії чітко 
демонструють євроінтеграційний вектор розвитку та 
гармонізацію вітчизняного законодавства і практик 
ведення бізнесу до загальноєвропейських цінностей 
і стандартів. Саме тому, надзвичайно актуальним є 
проведення порівняльного дослідження бізне-прак-
тик, які застосовуються організаціями як в Україні, 
так і на території ЄС, з метою окреслення найбільш 
результативних ініціатив та запозичення успішного 
закордонного досвіду. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
З моменту представлення концепції “sustainable 
development” Bruntland, G.H. [1] (в подальшому 
гармонійний розвиток Харчук В.Ю. [2]) в 1987 р. 
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та виокремлення 1990-тих роках напрямку дослі-
дження – sustainable leadership (в подальшому гар-
монійне лідерство Харчук В. Ю., Гайдук Б. В. [3]), в 
наукових колах і з-поміж бізнес-практиків продовжу-
ються активні дискусії щодо ефективності впрова-
дження практик гармонійного лідерства та їх впливу 
на досягнення компаніями довгостроково економіч-
ного, соціального і екологічного розвитку. Більшість 
науковців, в тому числі Elkinton J. [4] сходяться на 
думці, що короткострокові фінансові показники ком-
паній, зокрема, ріст акціонерної вартості, не можуть 
бути єдиним пріоритетом, а ігнорування соціальних 
та екологічних викликів, що стоять перед організа-
ціями, призводить до негативних наслідків в дов-
гостроковій перспективі. Формування концепцій 
“sustainable development” і “business sustainability” 
стало реакцією наукової спільноти, зокрема Dyllick 
і Muff [5] на зростаючий конфлікт між інтенсивним 
економічним розвитком та деградацією в екологічній 
і соціальних сферах, що були притаманні парадигмі 
Business-as-Usual до кінця 1980-тих років. Натомість 
запропоновані Elkinton J. концепції Triple-Bottom-Line 
[4] та Dyllick і Muff Sustainable development і Business 
Sustainability [5; 6] сформували чітке розуміння того, 
що ефективний бізнес забезпечує комплексний 
баланс трьох основних компонентів – економічного, 
соціального та екологічного розвитку. Як наслідок, 
виникла об’єктивна необхідність до переосмислення 
існуючих підходів до лідерства, здатного відповідати 
новим викликам та потребам. Так, автори Avery і 
Bergstiner [7–8] зробили істотний внесок у станов-
лення та розвиток концепції гармонійного лідерства. 
Зазначені автори здійснили теоретичне обґрунту-
вання даного виду лідерства, окреслили його визна-
чальні характеристики та запропонували чіткий 
перелік практик (критеріїв), за яким доцільно здій-
снювати аналізування стану імплементації практик 
гармонійного лідерства в діяльності суб’єктів госпо-
дарювання. Результатом системного аналізу і порів-
няння характеристик гармонійного лідерства та його 
переваг над традиційною концепцією, орієнтованою 
на зростання акціонерної вартості, стало форму-
вання Avery і Bergstiner у 2005 р. дев’ятнадцяти, а зго-
дом у 2010 р. двадцяти трьох практик гармонійного 
лідерства [8], які лягли в основу подальших дослі-
джень цілого ряду дослідників. Науковці Kharchuk та 
Oleksiv [9] здійснили аналізування великого масиву 
публікацій (3,832 статті) із використанням інструмен-
тів бібліометричного аналізування для окреслення 
інтелектуальної структури досліджень, присвяче-
них гармонійному лідерству. В результаті було вста-
новлено, що основними тематичними напрямками 
досліджень, присвячених гармонійному лідерству 
є: концептуалізація гармонійного лідерства; забез-
печення розвитку організації через удосконалення 
умов праці; дослідження стилів лідерства, націле-
них на гармонійний розвиток; управління гармоній-
ним розвитком бізнесу. Дослідники Fry та Egel [10] 

акцентують увагу на важливості врахування довго-
строкової перспективи, коли мова йде про імпле-
ментацію гармонійного лідерства. На додачу, автори 
наводять компетентності, якими б мали володіти 
лідери із гармонійного розвитку. Ще одне цікаве 
дослідження, проведене Payyazhi Jayashree та ін. 
[11] звертає увагу на важливості включення до прак-
тик гармонійного лідерства, тих, які забезпечують 
інклюзивність та широку взаємодію із стейкхолде-
рами. В контексті даного дослідження Харчук В. Ю., 
Гайдук Б. В. [3] пропонується трактувати гармонійне 
лідерство, як «підхід до управління організацією, 
націлений на досягнення довгострокового еконо-
мічного розвитку з одночасним врахуванням потреб 
широкого кола стейкхолдерів в екологічній та соці-
альних сферах, за дотримання умови, що розвиток в 
одній сфері відбувається без деградації інших сфер 
розвитку організації». 

Постановка завдання. Метою даного дослі-
дження є аналізування компаній ЄС та України на 
предмет впровадження ними практик гармонійного 
лідерства. На основі отриманих результатів про-
стежити їх вплив на досягнення довготривалих 
результатів гармонійного розвитку організацій та 
сформувати рекомендації, стосовно удоскона-
лення практик гармонійного лідерства для потреб 
українських компаній.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Для аналізування практик гармонійного лідерства 
обрано три компанії: Philips Lighting, Нідерланди 
[12,13,14] (лідер ринку), Osram Light AG, Німеччина 
[15] (друга за об’ємом продажу компанія) та 
ПАТ «Іскра», Україна [16] – лідер вітчизняної галузі 
освітлення станом на 2012р., які репрезентують 
галузь освітлення. Період аналізування обрано 
з 2012р. до 2022 р. та він є достатньо тривалий, 
щоб підтвердити довгостроковий вплив практик 
гармонійного лідерства на основні показники діяль-
ності компаній. Доцільно зауважити, що з саме 
2012 р. розпочалася фундаментальна трансформа-
ція ринку освітлення в ЄС, так як Єврокомісією був 
впроваджений план переходу з традиційних енер-
гоємних джерел світла до високоефективних ламп 
і світильників на основі світлодіодів. Поступово 
були заборонені до продажу спочатку лампи роз-
жарення, потім галогенові лампи і врешті решт 
станом на 2022 основна частина люмінесцентних 
і газорозрядних ламп. Однак станом на 2012 р. на 
вказані типи припадало понад 50% продаж кожного 
з виробників, а у випаду з ПАТ «Іскра» – 90%. 

Таким чином європейські компанії в аналізова-
ний період 2012–2022 рр. стикнулися з особливими 
викликами та були змушені адаптувати свою діяль-
ність до нових умов, закриваючи виробництва тра-
диційних джерел світла, виплачуючи компенсації 
через скорочення працівників, і одночасно фінансу-
ючи розробки та інновації в напрямку світлодіодних 
ламп і світильників. Відповідно, даний період варто 
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вважати найкращим з точки зору аналізу впливу 
елементів гармонійного лідерства на результати 
діяльності підприємств.

Опитування проводилось між працівниками 
кожної з компаній (по одному працівнику кожної 
компанії, який станом на 2012 займав позицію в 
топ менеджменті) і працівників компаній конку-
рентів – NARVA Lichtquellen GmbH, SLI Sylvania 
Lighting International, GE Hungary Kft. Кожен рес-
пондент оцінював всі три компанії, таким чином 
зменшувався впливу фактору завищених оцінок за 
рахунок лояльності до своєї компанії, а включення 
представників компаній конкурентів дало змогу 
отримати незалежну, зовнішню оцінку представни-
ків галузі. Максимальна оцінка 5, мінімальна 1. Для 
зручності аналізу отримані результати були згрупо-
вані за приналежністю до однієї з 4 груп. Нижче в 
таблицях 1–4 наведено отримані результати. 

За результати опитування найбільш орієнтова-
ною на потреби працівників виявилася німецька 
компанія Osram, яка за більшістю показників отри-
мала найвищі результати. В свою чергу компанія 
Philips на думку респондентів найкраще організову-
вала програми навчання і розвитку працівників, а 
також максимально ефективно делегувала праців-
никам нижчих рівнів управління їхні повноваження 
та заохочувала до самоуправління. Результат укра-
їнської ПАТ «Іскра» виявився найнижчим, зокрема, 

по причині високої плинності працівників, відсут-
ності якісних програм професійного розвитку, низь-
кого рівня залученості працівників середньої і ниж-
ньої управлінської ланки до прийняття рішень. 

Однак саме Philips Lighting в процесі реструкту-
ризації компанії вдалося зберегти найбільшу кіль-
кість працівників – 75% станом на 2020 відносно 
2012. В той же час кількість працівників на Іскрі за 
цей самий період скоротилася більш ніж в двічі, а 
Osram продавши свій ламповий бізнес в 2016 р. 
консорціуму китайських компаній, зменшив чисель-
ність працівників майже в чотири рази [15]. 

Відповідно до теоретичних поглядів науков-
ців гармонійне лідерство практикує роль CEO як 
спікера і топ-менеджера, який широко делегує 
повноваження в прийнятті рішень результатив-
ній команді. Дане твердження на практиці най-
більш притаманне Philips Lighting, яка вибудувала 
організаційну структуру на основі бізнес-одиниць 
(Business Units) з надзвичайно широкими повно-
важеннями. Такий підхід виявився найбільш дієз-
датним саме в період ключових структурних змін 
галузі освітлення. Інновації, організаційні зміни 
впроваджувалися значно швидше і ефективніше, 
в умовах, коли підрозділи мали безпосередню 
можливість впливати на розробку і впровадження 
нових бізнес-процесів, технологій. Окремо варто 
відзначити, що Philips Lighting, на відміну від Osram 

Таблиця 1
Імплементація практик гармонійного лідерства – група працівники

 Елементи гармонійного лідерства Philips Lighting Osram Light Іскра
1 Розвиток працівників 4,5 4,0 2,5
2 Гармонійні відносини між працівниками 4,0 4,0 4,0
3 Збереження персоналу 4,0 4,5 4,0
4 Планування наступництва 3,5 4,5 4,0
5 Цінування працівників 4,0 4,5 3,5
6 Самоуправління 4,5 3,0 3,5
7 Обмін знаннями 4,0 4,5 4,0
8 Залученість працівників 4,0 5,0 3,0
  Сумарний показник 32,5 34,0 28,5

Джерело: сформовано авторами на основі проведеного опитування

Таблиця 2
Імплементація практик гармонійного лідерства – група організація, команда

 Елементи гармонійного лідерства Philips Lighting Osram Light Іскра
9 Роль CEO 4,5 4,0 1,5

10 Довгострокова перспектива 5,0 4,5 2,5
11 Організаційні зміни 4,5 3,5 3,0
12 Роль візії в бізнесі 4,5 3,5 2,0
13 Прийняття рішень 4,5 4,0 2,5
14 Роль команди 5,0 4,0 3,0
15 Корпоративна культура 5,0 4,5 2,5
16 Інновації 4,0 3,5 2,0
17 Орієнтація на фінансові ринки 3,0 3,5 5,0
  Сумарний показник 40,0 35,0 24,0

Джерело: сформовано авторами на основі проведеного опитування
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Light, який продав свій бізнес традиційних дже-
рел світла в 2016 р., продовжував їх виготовляти 
на своїх заводах в Європі, ефективно використав 
зменшення конкуренції на ринку для збільшення 
рентабельності цього напрямку і отримував додат-
кові кошти для інвестицій в розвиток світлодіодних 
технологій [12; 13; 14]. Таким чином можна зробити 
висновок, що саме завдяки дієвій бізнес візії, ролі 
сильної команди, гнучкій організаційній структурі, 
ефективній корпоративній культурі Philips Lighting, 
не зважаючи на поступове зменшення обсягу про-
дажів, змогла повернутися до тренду зростання 
прибутку і EBITA, в той час як ключові європейські 
конкуренти не змогли успішно адаптуватися до 
нових умов господарювання.

Екологічна, соціальна відповідальність і увага до 
потреб стейкхолдерів належать до числа основних 
пріоритетів Philips Lighting та Osram Light. Компанії 
активно публікували звіти із гармонійного розвитку 
(Sustainable Reports), а також включали проблеми 
Sustainable Development Goals в кожен з опубліко-
ваних річних звітів компаній за аналізований період 
[12; 13; 14; 15].

Так, компанія Philips Lighting визначала своїми 
пріоритетами: зменшення викидів СО2 не тільки на 
власному виробництві, а й за рахунок зниження 
енергоспоживання продукцією, запровадити цир-
кулярну модель – “Reduce Reuse Recycle” (змен-
шення, повторне використання, переробка), змен-
шення споживання води, зменшення відходів, 
відхід від використання пластикових матеріалів в 
упаковці, розробка та впровадження освітлення на 
базі автономних відновлюваних джерел електрики 
та інші [12; 13; 14]. В свою чергу Osram Light оголо-
сив завдання стати СО2 нейтральною компанією 
до 2030, впровадження стратегії “avoid, reduce, 
compensate” (уникати забруднення, зменшувати 
відходи, компенсовувати), забезпечити 25% жінок 
в менеджменті компанії, проводити щорічні соці-
альні аудити на всіх виробничих площадках разом 
із тренінгами працівників по правах людини, без-
пеки праці та інші [15]. 

Довіра та якість є факторами вищого рівня і 
ключовими драйверами ефективності, які вини-
кають як наслідок успішного впровадження прак-
тик нижчих рівнів. У випадку галуззю освітлення 

Рис. 2. Цілі гармонійного розвитку компаній Philips Lighting (зліва) та Osram Light Gmbh (справа). 

Джерело: річні звіти компаній [12; 13; 14; 15]

Рис. 1. Динаміка обсягу продажу і EBITA компаній Philips Lighting, Osram Light 2012–2020. 

Джерело: сформовано авторами на основі даних річних звітів компаній [12; 13; 14; 15]
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Таблиця 3
Імплементація практик гармонійного лідерства – група стейкхолдери

Елементи гармонійного лідерства Philips Lighting Osram Light Іскра
16 Етична поведінка 5,0 5,0 4,0
17 Екологічна відповідальність 5,0 5,0 3,5
18 Соціальна відповідальність 5,0 5,0 3,0
19 Увага до потреб стейкхолдерів 4,5 4,0 2,5
  Сумарний показник 19,5 19,0 13,0

Джерело: сформовано авторами на основі проведеного опитування

Таблиця 4
Імплементація практик гармонійного розвитку – група бренд, репутація

 Елементи гармонійного лідерства Philips Lighting Osram Light Іскра
22 Довіра 5,0 4,0 3,5
23 Якість 5,0 4,5 2,0
  Сумарний показник 10,0 8,5 5,5

Джерело: сформовано авторами на основі проведеного опитування

Таблиця 5
Динаміка акціонерної вартості компанії Philips Lighting (Signify)

2018 2019 2020 2021 2022
Прибуток на однку акцію, євро 1,95 2,08 2,58 3,18 4,18
Акціонерна вартість, млн. євро 2 041 2 181 2 196 2 459 2 920

Джерело: сформовано авторами на основі даних річних звітів компаній [14]

Philips Lighting в результаті своєї більш успішної 
діяльності зберіг імідж лідера і сформував струк-
туру лояльних стейкхолдерів, насамперед покуп-
ців і постачальників, які в сукупності з гнучкістю і 
правильно вибраною стратегією забезпечили дов-
гостроковий успіх компанії.

Як наслідок, Philips Lighing залишилася єдиною 
компанією галузі освітлення Європи, яка змогла 
забезпечити довгостроковий ріст акціонерної вар-
тості [14], в той час як інші компанії галузі суттєво 
скоротили основні фінансові показники, стали 
збитковими і були викуплені або передані в управ-
ління компаніям з-за меж галузі освітлення або 
проходять процедуру банкрутства [15,16].

Висновки. Проведене дослідження на пред-
мет імплементації практик гармонійного лідерства 
компаніями галузі освітлення Європи показало, 
що Philips Lighting, отримавши сумарно най-
вищу оцінку за результатом проведеного опиту-
вання представників галузі освітлення та змогла 
найкраще адаптуватися до фундаментальних 
змін в галузі, які відбувалися в період з 2012 по 
2022 рр., що підтверджує засади концепції гармо-
нійного лідерства, зокрема запропоновані Avery 
і Bergstiner в 2011 р [7]. Однак варто зауважити, 
що в теорії одну з пріоритетних ролей відводиться 
групі практик, пов’язаних з розвитком і цінуванням 
персоналу, однак за результатами проведеного 
опитування не вдалося довести пряму залеж-
ність розвитку цієї групи елементів гармонійного 
лідерства і довгострокових результатів діяль-
ності компанії. Компанія Osram Light, отримавши 

порівняльно найвищі оцінки та сповідуючи модель 
гуманістичного менеджменту, не змогли забез-
печити збереження бізнесу і була змушена про-
дати значну її частину консорціуму китайських 
компаній. За результатами опитування і аналізу 
річних звітів компаній можна зробити висновок, 
що визначальними для довгострокового успіху 
стали такі елементи як: довгострокова перспек-
тива, здатність компанії до швидких організацій-
них змін, вдало сформульована реалістична візія 
в бізнесі, швидкість прийняття рішень ефектив-
ною командою, ефективні інновації, імідж і репу-
тація компанії та бренду. Окремо варто зазначити, 
що обґрунтовані теоретично Avery і Bergstiner [8] 
23 практики гармонійного лідерства занадто зосе-
реджені на нефінансових, неекономічних аспек-
тах, тому сформулювати правильну оцінку пер-
спектив розвитку компанії виключно на їх основі 
проблематично. Також недостатньо враховується 
фактор впливу зацікавлених сторін, так як в запро-
понованій науковцями концепції об’єднано в один 
елемент, в той час як покупці, постачальники, кон-
куренти, кредитори, органи державної влади і неу-
рядові організації здійснюють кожен свій окремий 
вплив на перспективи розвитку організації і тому 
потребують окремого дослідження. Для подаль-
шого дослідження практик гармонійного лідерства 
та їх впливу на довгостроковий розвиток органі-
зацій пропонується об’єднати частину елементів 
концепції і доповнити їх фінансово-економічними 
показниками і елементами пов’язаними з роллю 
окремих стейкхолдерів.
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etapy stanovlennia ta problemy rozvytku, vol. 2, no. 2, pp. 
154–168. DOI: http://doi.org/10.23939/smeu2020.02.154. 

3. Kharchuk V.Y., Hayduk B.V. (2024). Henezys ta roz-
vytok poniattia “harmoniine liderstvo” [Genesis and devel-
opment of the concept of “harmonious leadership”]. Mod-
ern Economics, vol. 43, pp. 139–150. DOI: https://doi.org/ 
10.31521/modecon.V43(2024)-19.

4. Elkinton J. (1994). Towards the sustainable 
corporation: Win-Win-Win Business Strategies for 
Sustainable Development. California Management 
Review, vol. 36 (2), pp. 90–100. DOI: http://dx.doi.org/ 
10.2307/41165746. 

5. Dyllick T. and Muff, K. (2016). Clarifying the Mean-
ing of Sustainable Business: Introducing a Typology 
from Business-as-Usual to True Business Sustainabil-
ity. SAGE Publications, Thousand Oaks, pp. 156–174. 
DOI: https://doi.org/10.1177/1086026615575176.

6. Dyllick T., Hockerts K. (2002). Beyond the busi-
ness case for Corporate Sustainability. Business 
Strategy and the Environment, vol. 11, pp. 130–141. 
DOI: https://doi/10.1002/bse.323.

7. Avery G.C., Bergsteiner H. (2011). Sustainable Lea-
dership Practices for enhancing business resilience and 
performance. Strategy and leadership, vol. 39, pp. 5–15. 
DOI: https://doi.org/10.1108/10878571111128766.

8. Avery G.C., Bergsteiner H. (2010). Honeybees and 
Locusts: The Business Case for Sustainable Leadership. 
Sydney: Allen & Unwin, pp. 36–37. 

9. Kharchuk V., Oleksiv I. (2023). The Intellectual 
Structure of Sustainable Leadership Studies: Biblio-
metric Analysis. In Z. Hu, Y. Wang, & M. He (Eds.), 
Advances in Intelligent Systems, Computer Science 
and Digital Economics IV. Springer Nature Switzerland, 
vol. 158, pp. 430–442. DOI: ttps://doi.org/10.1007/978-3-
031-24475-9_37.

10. Fry L Egel E. (2021) Global Leadership for Sus-
tainability. Sustainability, vol. 13(11), 6360:1-27.

11. Payyazhi Jayashree, May El Barachi, Feras 
Hamza (2022) Practice of Sustainability Leadership: A 
Multi-Stakeholder Inclusive Framework. Sustainability, 
vol. 14, 10:1-22.

12. Richni zvity kompanii Philips, 2008–2015 
[Philips annual reports, 2008–2015]. Available at: 
http://annualreports.com/HostedData/AnnualReport-
Archive

13. Richni zvity kompanii Philips, 2015–2017 
[Philips annual reports, 2015–2017]. Available at: 
https://www.results.philips.com/downloadcenter.

14. Richni zvity kompanii Signify (Philips), 2017–2022 
[Signify (Philips) annual reports, 2017–2022]. URL: 
http://www.signify.com/global/our-company/investors/ 
financial-reports/annual-report.

15. Richni zvity kompanii Osram [Osram annual 
reports]. Available at: http://www.annualreports.com/
Company/ams-osram.

16. PAT “Iskra” [OJSC Iskra]. Available at: 
http://iskra.com.ua.



251

 МЕНЕДЖМЕНТ

УПРАВЛІННЯ СТАЛИМ РОЗВИТКОМ ПІДПРИЄМСТВ 
СФЕРИ ГОСТИННОСТІ В УМОВАХ НЕВИЗНАЧЕНОСТІ

MANAGING SUSTAINABLE DEVELOPMENT 
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У статті встановлено, що умови, в яких працюють підприємства сфери гостинності вима-
гають пошуку та розробки нових стратегічних підходів до управління. Підтверджено доціль-
ність та актуальність заходів сталого розвитку. Розглянуто концепцію сталого розвитку, 
який передбачає рівновагу між економічною ефективністю, екологічною відповідальністю 
та соціальним благополуччям. Визначено фактори, які найбільш впливають на впрова-
дження сталого розвитку на підприємствах. Особливу увагу в дослідженні було присвячено 
практичному впровадженню сталого розвитку на підприємствах через використання еко-
логічних технологій. Запропоновано застосування системи збалансованих показників (BSC), 
що дозволяє узгодити стратегічні цілі підприємства з його бізнес-процесами. В дослідженні 
розроблено стратегічну карту сталого розвитку готельних підприємств.
Ключові слова: управління сталим розвитком, сфера гостинності, готельні підприємства, 
невизначеність.

The conditions in which hospitality enterprises operate require the search and development of new 
strategic approaches to management. Solving these issues requires the use of strategic planning for the 
sustainable development of hospitality enterprises in conditions of uncertainty with the identification of 
priority tasks and tools for their achievement by improving the quality of the services offered, effective and 
rational use of resources, improving the skills of professional and highly qualified personnel. The feasibility 
and relevance of sustainable development is confirmed. Hospitality enterprises face the challenges of 
globalization, economic crises, environmental problems and social changes, which necessitates the 
integration of sustainable development into their activities. The concept of sustainable development is 
considered, which involves a balance between economic efficiency, environmental responsibility and 
social well-being. Sustainable development improves what already exists (resources, assets, etc.), and 
does not create something new (reuse, recycling, renewal). The concept and definition of sustainable 
development strategies and policies are fundamental to ensuring successful results of socio-economic 
development. The factors that most influence the implementation of sustainable development were 
identified, in particular: the growth of demand for environmentally responsible establishments; the 
emergence of new types of consumers willing to pay more for environmental services; the need to reduce 
the negative impact on the environment. The study paid special attention to the practical implementation 
of sustainable development at enterprises through the use of environmental technologies (water 
recycling, emission reduction, alternative energy sources); the introduction of environmental certification 
and standards. The use of strategic tools, such as the balanced scorecard (BSC), was proposed, which 
allows aligning the strategic goals of the enterprise with its business processes. The study developed a 
strategic map of sustainable development of hotel enterprises.
Keywords: sustainable development management, hospitality industry, hotel enterprises, uncertainty.

Постановка проблеми. Для підвищення кон-
курентоспроможності підприємства сфери гостин-
ності розробляють шляхи та вживають заходів, 
інвестуючи в довгостроковий сталий розвиток в 
умовах невизначеності. Через негативні наслідки, 
зокрема: сезонність, конфлікт інтересів у викорис-
танні природних ресурсів та землекористування, 
підвищення цін на нерухомість, знищення культур-
них та історичних цінностей, існує меншість ство-
рених проектів реабілітації та формування цілей 
сталого розвитку підприємств сфери гостинності в 
умовах невизначеності.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Вирішення питань забезпечення та практичного 
застосування сталого розвитку на підприємствах 
присвячено безліч наукових здобутків дослідни-
ків, зокрема: Бондаренко О. [1], Кравченка І. [2], 
Добриніна О. [3], Діденка О. [4] тощо.

Аналіз впровадження заходів сталого розвитку 
на підприємствах сфери гостинності висвітлено в 
наукових роботах Гравера Р. [5], Йохансона П. [5], 
Сокол Т. [6], Ткаченко Т. [7], тощо.

Зважаючи на велику кількість наукових праць та 
важливість їх розробок у питаннях сталого розви-
тку підприємств, вважаємо, що цьому питанню не 
приділено належної уваги. Необхідність розробки 
наукових підходів до зазначеної проблематики з 
урахуванням специфіки підприємств сфери гостин-
ності для їх подальшого функціонування в умовах 
невизначеності зумовила вибір теми дослідження.

Постановка завдання. Метою дослідження 
є  розробка методичних підходів та практичних 
рекомендацій щодо управління сталим розвитком 
підприємств сфери гостинності в умовах невизна-
ченості.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Можемо погодитися із думками науковців [8, с. 365], 
які стверджують, що глобалізація, економічні кризи, 
екологічні катастрофи, швидкий розвиток техноло-
гій та соціальні зміни створюють складне та непе-
редбачуване середовище для функціонування під-
приємств.

Події останніх років гостро поставили питання 
про виживання та розвиток підприємств сфери 
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гостинності, зокрема готельних підприємств. На 
нашу думку, дослідження проблем забезпечення 
сталого розвитку готельних підприємств є най-
більш доцільним і особливо актуальним у зв’язку 
з невизначеним станом зовнішнього середовища, 
недосконалістю процесів надання готельних послуг 
з точки зору забезпечення шляхів успішного функ-
ціонування в довгостроковій перспективі. Сталий 
розвиток є запорукою успішного ведення бізнесу, 
тому підприємства змінюють орієнтацію та активно 
впроваджують його підходи.

Концепція сталого розвитку (SD) вперше вини-
кла у 1980-х роках. Головне питання полягало 
в тому, щоб з’ясувати, як управляти зростанням 
сектору таким чином, щоб гарантувати повагу до 
обмежених ресурсів території та водночас сприяти 
отриманню переваг для місцевого населення та 
навколишнього середовища. 

У 1988 році Всесвітня туристична організація 
(UNWTO) [9] визначила сталий розвиток як спо-
сіб управління «всіма існуючими ресурсами, які 
задовольняють економічні, соціальні та естетичні 
потреби, щоб зберегти культурну цілісність, еко-
системи, біорізноманіття та засоби до існування». 
Таким чином, організацією запропоновано поняття 
«сталий розвиток», який відрізняється від інших 
тим, що воно інтегрує ключові аспекти, прагнучи 
збалансованого використання ресурсів для ниніш-
нього та майбутніх поколінь.

На думку [10], сталий розвиток – це розви-
ток, який задовольняє потреби сучасності, не 
ставлячи під загрозу можливість майбутніх поко-
лінь задовольняти власні потреби. Представлене 
визначення призначене для загального розуміння 
концепції сталого розвитку, що робить акцент на 
міжпоколінній відповідальності, підкреслюючи ба- 
ланс між поточними потребами та можливістю май-
бутніх поколінь задовольняти власні потреби.

На погляд науковця [4], сталий розвиток – це 
стратегічний підхід до управління підприємством, 
що забезпечує баланс між економічними, екологіч-
ними та соціальними цілями. Можемо зазначити, що 
представлене визначення у контексті управління під-
приємством відрізняється від інших тим, що є більш 
комплексним підходом, що дозволяє підприємству 
одночасно досягати економічних успіхів, зберігати 
довкілля та підтримувати добробут суспільства.

Ми згодні з автором [11], що сталий розвиток – 
це системно керований розвиток. Основою його 
контролю є системний підхід та сучасні інфор-
маційні технології, які дозволяють оперативно 
моделювати різні варіанти розвитку територій, з 
високою точністю прогнозувати їх результати та 
обирати найбільш оптимальний.  

Аналіз критичної літератури дає змогу стверджу-
вати, що сталий розвиток покращує те, що вже існує 
(ресурси, активи тощо), а не створює щось нове 
(повторне використання, переробка, оновлення).

Відповідно до Конституції України [12] найвищою 
соціальною цінністю і головним діячем є людина, її 
життя і здоров'я. У питаннях розвитку сталого розви-
тку серед основних критеріїв діяльності підприємств 
у забезпеченні розвитку можна виділити наступні: 
розвиток людського потенціалу; ефективність охо-
рони навколишнього природного середовища; раці-
ональне та якісне використання природних ресур-
сів; зростання економіки та зайнятості; Входження 
України в європейське суспільство. Проголошені 
критерії передбачають трансформацію людської сві-
домості, її взаємодію з суспільством, забезпечення 
взаєморозуміння та зміцнення тісних стосунків між 
сміливими культурами на принципах сталого розви-
тку. У межах позитивного впливу, сталий розвиток 
сприяє ефективному використанню ґрунтів, забез-
печенню охорони флори та фауни тощо.

Впровадження принципів сталого розвитку дозво-
лить підприємствам сфери гостинності, зокрема 
готельним підприємствам зменшити негативний 
вплив, підвищити ефективність і покращити репута-
цію в умовах невизначеності. Готельні підприємства, 
як елемент туристичної діяльності, мають на меті 
забезпечити клієнтів комфортними та корисними 
умовами проживання. В даний час клієнт готельного 
підприємства залучений до звичайних умов прожи-
вання, йому потрібні комфортні та унікальні готельні 
послуги. Відповідно до дбайливого ставлення та 
збереження природи та ресурсів готельні підприєм-
ства створюють унікальні технології надання послуг 
туристам з обов'язковим піклуванням про навко-
лишнє середовище.

Ми погоджуємося із думкою науковців [7], які 
стверджують, що впровадження практик сталого 
розвитку у сфері гостинності є результатом кіль-
кох факторів. По-перше, кількість людей, які шука-
ють заклади гостинності, що забезпечують більший 
ступінь поваги до навколишнього середовища, що 
постійно зростає. По-друге, ринок послуг пережи-
ває появу нового типу споживачів, які здатні пла-
тити більше за екологічно орієнтовані продукти та 
послуги. Дослідження показали, що понад 60% гос-
тей вважають, що заклади гостинності повинні здій-
снювати певні проекологічні кроки, пов'язані з охо-
роною навколишнього середовища, скороченням 
операційних витрат та різноманітними рекламними 
ефектами, що матиме позитивний вплив на імідж 
закладів та стане їх конкурентною перевагою [14].

Погоджуємося з експертом у сфері сталого роз-
витку готельних підприємств Віллі Леграндом [15], 
професором Міжнародного університету приклад-
них наук у Німеччині, який визначив кілька ключових 
напрямків для переходу готелю до сталого розви-
тку,  а саме:

– зменшення харчових відходів – вирощення 
їжі на місці, вибір їжі з місцевих джерел і зміна 
свідомості і поведінки гостей через ідею «жодних 
залишків на тарілці»;
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– мінімізація споживання води – окрім того, що 
гостей просять бути уважними під час використання 
води та рушників у своїх номерах, деякі готелі впро-
ваджують такі інновації, як душові кабіни, які філь-
трують та повторно використовують воду;

– Відмова від пластику – на додаток до збору 
та переробки пластику, повна його ліквідація може 
допомогти зменшити величезну кількість відходів. 
Хорошим початком буде уникати пластикових паке-
тів і води в пластикових пляшках;

– енергозбереження – одним із варіантів нового 
підходу до облаштування готельного життя – вине-
сення з номерів міні-холодильників і кавомашин та 
встановлення електроприладів, обладнання для 
гостей у громадських зонах. Звичайно, це доцільно 
лише за відсутності епідеміологічної загрози та 
потребує певної адаптації поведінки гостей.

– створення безпаперового діловодства в готе- 
лі – використання сучасних автоматизованих сис-
тем управління готелем не тільки спрощує роботу та 
оптимізує враження гостей, але й сприяє зменшенню 
викидів вуглецю в атмосферу [15].

Вітчизняні підприємства сфери гостинності, зо- 
крема готельні підприємства поступово стають 
«зеленими»: використовуються технології пере-
робки та невідповідного використання нефільтро-
ваної сирої води, переробки сміття для запобігання 
утворенню відходів, використовуються альтерна-
тивні методи енергоспоживання та зменшення спо-
живання, зменшення викидів вуглецю.

Наприклад, на веб-сайті бронювання готельних 
підприємств може бути значок 1 рівня «Усвідомлена 
подорож». За даними Booking [16], 73% мандрівни-
ків з більшою ймовірністю бронюють помешкання, 
де використовуються екологічні методи. Нагрудний 
знак присуджується на основі набору критеріїв, 

затверджених незалежними експертами з питань ста-
лого розвитку. Нагрудний знак є визнанням внеску в 
сталий розвиток. Це дає гостям чітке уявлення про те, 
які заклади дотримуються екологічних методів.

Ще одним вагомим показником сталості готель-
них підприємств є фільтр і значок “Sustainable 
Travel”, який допомагає мандрівникам знайти жит- 
ло, одночасно вживаючи додаткових заходів, щоб 
зробити перебування більш стійким. Їхній екологіч-
ний і соціальний вплив вимірюється на основі їх роз-
міру та розташування. 

За результатами проведення даного дослідження, 
стає можливим запропонувати доцільні заходи для 
формування шляхів управління сталим розвитком 
готельних підприємств в умовах невизначеності. 

З метою вирішення питань сталого розвитку го- 
тельних підприємств пропонуємо застосувати систе- 
му збалансованих показників (далі – система BSC). 
Система BSC дозволяє поєднати стратегічні цілі під-
приємства з його бізнес-процесами, а також здійсню-
вати контроль над реалізацією стратегії підприємства 
за встановленими напрямками: фінанси, внутрішні біз-
нес-процеси, клієнти, навчання та розвиток. Вважаємо 
доцільним визначити генеральну ціль, яка буде напря-
мом розвитку, потім цілі другого рівня. Такий підхід від-
різняє від наявних узгодженими цілями відповідно до 
встановлених напрямів BSC (рис. 1) [17].

Відобразимо систематизований процес реалізації 
сталого розвитку готельних підприємств із введен-
ням системи збалансованих показників, які узагаль-
нюються у вигляді стратегічної карти, яка об’єднує 
показники, що взаємопов’язані  причино-наслідко-
вими зв’язками (рис. 2). Вона допомагає підприєм-
ствам сфери гостинності ефективно реалізовувати 
свої стратегії, враховуючи економічні, екологічні та 
соціальні аспекти.

Рис. 1. Цілі управління сталим розвитком готельних підприємств

Джерело: побудовано автором
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 На підставі проведеного дослідження можемо 
зазначити, що сталий розвиток передбачає 
баланс між економічною вигодою, екологічною 
відповідальністю та соціальним благополуччям. 
Використання системи збалансованих показників 
(BSC) дозволяє ефективно інтегрувати стратегію 
сталого розвитку в усі аспекти діяльності готель-
ного підприємства та підвищити його конкуренто-
спроможність.

Висновки. Умови, в яких працюють підприєм-
ства сфери гостинності вимагають пошуку та роз-
робки нових стратегічних підходів до управління. 
Вирішення цих питань потребує використання 
стратегічного планування сталого розвитку під-
приємств сфери гостинності в умовах невизначе-
ності із виокремленням пріоритетних завдань та 
інструментів їх досягнення. 

Розглянуто концепцію сталого розвитку, який 
передбачає рівновагу між економічною ефектив-
ністю, екологічною відповідальністю та соціаль-
ним благополуччям. Його впровадження дозво-
ляє покращити управління ресурсами, підвищити 
репутацію та конкурентоспроможність підпри-
ємств.

Сталий розвиток підприємств сфери гостин-
ності зазвичай потребує комплексного підходу, 
який враховує економічні, соціальні, технологічні 
та інші аспекти діяльності. На цих засадах запро-
поновано застосування використання стратегіч-
них інструментів, таких як система збалансованих 
показників (BSC), що дозволяє узгодити страте-
гічні цілі підприємства з його бізнес-процесами. 
В дослідженні розроблено стратегічну карту ста-
лого розвитку готельних підприємств, яка об’єднує 
фінансові, операційні та клієнтські показники. 

Результати дослідження підтверджують, що ста-
лий розвиток є ключовим фактором успішності під-
приємств сфери гостинності та дозволяє їм ефек-
тивно функціонувати в умовах невизначеності.
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У статті досліджуються інноваційні комунікаційні стратегії на ринку B2B з акцентом на пер-
соналізацію взаємодії та довгострокове управління клієнтськими відносинами. Розглянуто 
концепцію нейромережевої платформи прогнозованої взаємодії (НППВ) як інструменту підви-
щення ефективності бізнес-комунікацій. Аналізуються методи інтеграції штучного інтелекту, 
предиктивної аналітики, автоматизації процесів та адаптивних алгоритмів для вдосконалення 
управління клієнтами. Доведено, що використання інноваційних технологій сприяє покращенню 
точності прогнозування потреб клієнтів, скороченню часу реагування, підвищенню рівня довіри 
та лояльності бізнес-партнерів. Представлені практичні кейси підтверджують ефективність 
НППВ у зниженні операційних витрат, підвищенні продуктивності продажів, оптимізації марке-
тингових стратегій і формуванні конкурентних переваг на ринку B2B.
Ключові слова: стратегічні комунікації, управління клієнтськими взаємовідносинами, B2B-
ринок, нейромережева платформа, предиктивна взаємодія, персоналізація, автоматизація 
комунікацій, інноваційні технології.

This article explores innovative communication strategies within the B2B sector, focusing on digital 
transformation, personalised engagement, and long-term customer relationship management. 
It introduces the concept of a Neural Network Predictive Interaction Platform (NNPIP) as a tool for 
optimising business communications. The study analyses the integration of artificial intelligence, 
predictive analytics, automation, and adaptive algorithms as key factors in enhancing B2B relationship 
management. Findings indicate that digital technologies improve the accuracy of customer demand 
forecasting, reduce response times, and strengthen trust and loyalty among business partners. 
Additionally, the research examines omnichannel communication approaches, AI-driven chatbots, 
and big data analytics in delivering seamless, personalised customer experiences. Practical case 
studies illustrate how NNPIP contributes to lowering operational costs, increasing sales efficiency, 
refining marketing strategies, and fostering sustainable competitive advantages in the B2B market. 
The study confirms that organisations leveraging AI-powered solutions can significantly enhance 
customer satisfaction, streamline workflows, and achieve long-term strategic growth. It also addresses 
challenges linked to digital transformation in B2B communication, including data security concerns, 
integration difficulties, and resistance to technological change. Overcoming these barriers through 
adaptive technology solutions and proactive change management strategies is essential for successful 
digital implementation. The article further discusses how businesses can enhance B2B engagement 
by integrating machine learning for predictive analytics, AI chatbots for automated yet personalised 
support, and blockchain for secure transactions. The research highlights customer-centric AI systems 
that refine interactions by adapting to behavioural patterns, leading to precise service delivery and 
improved retention rates. Future research directions include expanding AI-driven customer engagement 
models, integrating blockchain for transaction transparency, and evaluating machine learning’s impact 
on predictive business analytics. The findings underscore that companies successfully implementing 
AI-powered innovations will gain a competitive advantage, strengthening client relationships and 
improving business resilience in an increasingly digital B2B environment.
Keywords: strategic communications, customer relationship management, B2B market, neural network 
platform, predictive interaction, personalisation, communication automation, innovative technologies.

Постановка проблеми. У сучасному бізнес-
середовищі стратегічні комунікації є фундамен-
том успішного управління взаємовідносинами з 
клієнтами. Особливо це актуально для компаній 
та підприємств, що працюють на B2B-ринках, 
де взаємодія з клієнтами має більш складний 
та довготривалий характер. Традиційні підходи 
до комунікацій та збуту поступово втрачають 
актуальність у зв'язку з перебудовою, виклика-
ною процесами діджиталізації та глобалізації. 
Водночас інтеграція інноваційних рішень дозво-
ляє забезпечити не лише задоволення потреб 
клієнтів, але й створити унікальну цінність для 
всіх учасників ринку [1].

Одним із головних викликів є необхідність швид-
кого реагування на запити клієнтів та прогнозування 
їхніх потреб. Сучасні B2B-компанії стикаються з про-
блемою великої кількості точок взаємодії, що усклад-
нює управління комунікаційними процесами та вима-
гає інтеграції новітніх технологій. Відсутність єдиної 
цифрової екосистеми для обробки запитів, персона-
лізації контенту та автоматизації рутинних процесів 
призводить до втрати ефективності у комунікації, зни-
ження рівня довіри та втрати конкурентних позицій.

Таким чином, постає проблема розробки інно-
ваційної комунікаційної стратегії, яка б дозволяла 
ефективно управляти клієнтськими взаємовідноси-
нами у B2B-секторі, інтегруючи штучний інтелект, 
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предиктивну аналітику та автоматизацію комуніка-
ційних процесів. Запропонована концепція нейроме-
режевої платформи прогнозованої взаємодії (НППВ) 
є одним із можливих рішень, здатних забезпечити 
персоналізовану комунікацію, оптимізувати витрати 
та підвищити рівень задоволеності клієнтів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика стратегічних комунікацій та управ-
ління взаємовідносинами з клієнтами у B2B-секторі 
привертає увагу багатьох сучасних дослідників. 
Аналіз останніх публікацій дозволяє виділити кілька 
ключових напрямків досліджень у цій сфері.

Anderson J. C., Narus J. A. (2021) у своїй фун-
даментальній праці “Business Market Management: 
Understanding, Creating, and Delivering Value” під-
креслюють важливість інтеграції інноваційних 
рішень для створення унікальної цінності для всіх 
учасників B2B-ринку. Автори відзначають, що ком-
панії, які впроваджують інновації у свої комуніка-
ційні стратегії, демонструють кращі показники утри-
мання клієнтів та зростання прибутку [1].

Котлер Ф., Келле К. Л. (2020) у роботі 
«Маркетинговий менеджмент» розглядають ево-
люцію комунікаційних стратегій у B2B-секторі та 
доводять, що традиційні підходи до комунікацій 
поступово втрачають актуальність. Дослідники 
пропонують переосмислити класичні моделі кому-
нікації з урахуванням цифрових трансформацій та 
зміни поведінки B2B-клієнтів [2].

Значущим для нашого дослідження є аналітич-
ний звіт McKinsey & Company (2023) “The New B2B 
Growth Equation”, де наводяться дані щодо вико-
ристання різних каналів комунікації B2B-клієнтами. 
Згідно з цим дослідженням, сучасний B2B-клієнт 
використовує в середньому десять різних каналів 
комунікації під час процесу прийняття рішення про 
співпрацю, що створює значні виклики для компа-
ній-постачальників [3].

Johnson R. (2022) у своїй статті “AI in Business 
Communication”, опублікованій у Harvard Business 
Review, аналізує роль штучного інтелекту в транс-
формації B2B-комунікацій. Дослідник відзначає, що 
три чверті B2B-клієнтів очікують від своїх постачаль-
ників глибокого розуміння специфіки їхньої галузі та 
конкретних бізнес-викликів, що може бути забезпе-
чено саме завдяки використанню AI-технологій [4].

У дослідженні Smith J., Brown T. (2022) “Digital 
Transformation in B2B Markets” детально аналі-
зуються проблеми, з якими стикаються компанії 
при впровадженні цифрових інновацій у B2B-
комунікації. Автори визначають основні бар'єри для 
цифрової трансформації та пропонують практичні 
підходи до їх подолання [5].

Особливий інтерес представляє звіт Merit (2023) 
“B2B Millennial Buyer Report”, який досліджує зміни 
в демографії корпоративних покупців та їх вплив 
на комунікаційні стратегії. Дослідження показує, 
що покоління “millennials” зараз складають близько 

44% усіх B2B-покупців, що вимагає від компаній 
адаптації своїх комунікаційних підходів [6].

Zhang L., Wang H. (2021) у роботі “Machine Lear-
ning Applications in Business” розглядають практичні 
аспекти застосування машинного навчання для 
оптимізації бізнес-процесів, включаючи комунікації 
з клієнтами. Автори демонструють, як предиктивні 
алгоритми можуть підвищити ефективність взаємо-
дії з клієнтами та скоротити час обробки запитів [7].

У звіті Deloitte Insights (2022) “Building Trust in 
B2B Relationships” підкреслюється роль довіри 
як фундаментального елементу B2B-взаємодії. 
Дослідники відзначають, що прозорість комуніка-
цій та персоналізований підхід є ключовими фак-
торами, які впливають на формування довіри між 
бізнес-партнерами [8].

Аналітичний звіт Forrester Research (2023) “B2B 
Digital Experience Report” розкриває проблему 
інформаційного перевантаження в сучасних B2B-
комунікаціях. Згідно з цим дослідженням, серед-
ньостатистичний B2B-покупець щодня отримує 
понад сотню професійних повідомлень через різні 
канали комунікації, що створює серйозні виклики 
для ефективного обміну інформацією [9].

Wilson D. T. (2021) у роботі “B2B Customer Expe-
rience Management” акцентує увагу на важливості 
прозорості у комунікаціях між бізнес-партнерами. 
Автор наводить дані, згідно з якими 92% B2B-покупців 
вважають критично важливим мати постійний доступ 
до актуальної та детальної інформації про продукти, 
послуги та стан виконання замовлень [10].

Додатковий звіт Forrester Research (2023) під-
тверджує тенденцію до зростання ролі цифрових 
технологій у B2B-комунікаціях та необхідність інте-
грації різних каналів взаємодії в єдину систему [9].

Аналіз наведених вище публікацій свідчить про 
зростаючий інтерес до проблематики трансфор-
мації B2B-комунікацій під впливом цифровізації та 
потребу в розробці нових підходів до управління 
взаємовідносинами з клієнтами. Водночас, питання 
інтеграції нейромережевих технологій у системи 
комунікації з B2B-клієнтами залишається недостат-
ньо дослідженим, що підкреслює актуальність та 
новизну запропонованої концепції Нейромережевої 
платформи прогнозованої взаємодії.

Постановка завдання. Метою цієї статті є ана-
ліз сучасних підходів до стратегічних комунікацій 
у контексті B2B-ринків та розробка нового бачен- 
ня управління взаємовідносинами з клієнтами. 
Основна увага приділяється персоналізації, довірі 
та використанню новітніх цифрових інструментів як 
ключових елементів інноваційної збутової стратегії.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Стратегічні комунікації у B2B-секторі сьогодні явля- 
ють собою значно більше, ніж просто обмін інформа-
цією між компаніями. Вони формують складну екосис-
тему взаємодій, яка визначає успішність довгостроко-
вої співпраці між організаціями. Сучасні дослідження 
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демонструють, що понад 78% B2B-клієнтів очікують 
від своїх партнерів глибокого розуміння їхніх бізнес-
потреб та персоналізованого підходу до комунікації. 
Це створює нові вимоги до організації бізнес-процесів 
та вимагає переосмислення традиційних підходів до 
взаємодії з клієнтами [1].

Особливої важливості у B2B-комунікаціях набу-
ває інтеграція різних каналів взаємодії. Згідно з 
дослідженнями McKinsey, сучасний B2B-клієнт 
використовує в середньому десять різних кана-
лів комунікації під час процесу прийняття рішення 
про співпрацю. Це можуть бути електронна пошта, 
телефонні дзвінки, відеоконференції, месенджери, 
соціальні мережі та інші канали. При цьому клієнти 
очікують безперебійної та узгодженої взаємодії 
через усі ці канали, що створює додаткові виклики 
для компаній-постачальників [3].

Прозорість у комунікаціях стає ще одним кри-
тичним фактором успіху в B2B-середовищі. В умо-
вах зростаючої складності бізнес-транзакцій, 92% 
B2B-покупців вважають критично важливим мати 
постійний доступ до актуальної та детальної інфор-
мації про продукти, послуги та стан виконання 
замовлень. Це вимагає від компаній створення 
ефективних систем інформаційного забезпечення 
та управління даними [10].

Контекстуальна релевантність комунікацій також 
набуває все більшого значення. Дослідження Gartner 
свідчить, що три чверті B2B-клієнтів очікують від 
своїх постачальників глибокого розуміння специфіки 
їхньої галузі та конкретних бізнес-викликів, з якими 
вони стикаються. Це означає, що компанії повинні 
не лише надавати інформацію про свої продукти та 
послуги, але й демонструвати розуміння ширшого 
бізнес-контексту та пропонувати рішення, що врахо-
вують індивідуальні особливості кожного клієнта [4].

Сучасне бізнес-середовище створює низку сер-
йозних викликів для ефективної організації B2B-
комунікацій. Одним з найбільш значущих викли-
ків є проблема інформаційного перевантаження. 
В епоху цифрової трансформації середньостатис-
тичний B2B-покупець щодня отримує понад сотню 
професійних повідомлень через різні канали кому-
нікації. Це створює ситуацію, коли важлива інфор-
мація може загубитися в потоці повідомлень, а 
увага клієнта розсіюється між джерелами даних [9].

Технологічна фрагментація представляє собою 
ще один серйозний виклик для B2B-комунікацій. 
Різноманітність технологічних платформ та інстру-
ментів, які використовують компанії, часто призво-
дить до складнощів у забезпеченні послідовного 
та узгодженого комунікаційного досвіду. За даними 
досліджень, 67% B2B-компаній визнають інтеграцію 
різних технологічних рішень одним з найбільших 
викликів у своїй роботі. Це включає проблеми суміс-
ності різних систем, складності в обміні даними між 
платформами та необхідність підтримки множинних 
каналів комунікації [9].

Особливої уваги заслуговує феномен зміни 
поколінь у сфері B2B-закупівель. Згідно з остан-
німи дослідженнями, покоління “millennials” зараз 
складають близько 44% усіх B2B-покупців, і ця 
частка продовжує зростати. Це покоління має 
принципово інші очікування щодо комунікації 
та взаємодії з постачальниками. Вони віддають 
перевагу цифровим каналам комунікації, очікують 
миттєвих відповідей на свої запити та цінують тех-
нологічні інновації у процесі взаємодії. Компаніям 
доводиться адаптувати свої комунікаційні страте-
гії, враховуючи ці зміни в демографії корпоратив-
них покупців [8].

Усі ці виклики створюють необхідність у розробці 
нових підходів до організації B2B-комунікацій, які б 
могли ефективно адресувати зазначені проблеми 
та відповідати зростаючим очікуванням клієнтів. 
Це вимагає від компаній не лише технологічних 
інновацій, але й переосмислення самих принципів 
побудови комунікації з клієнтами в сучасному біз-
нес-середовищі.

Сучасний ринок пропонує різноманітні рішення 
управління B2B-комунікаціями. Проведений ана-
ліз дозволив виділити основні типи таких систем:

1. Традиційні CRM-системи:
– фокус на управлінні контактами та угодами;
– обмежені можливості прогнозування;
– відсутність інтелектуальної автоматизації.
2. Системи омніканальної комунікації:
– інтеграція різних каналів зв'язку;
– єдиний інтерфейс для всіх комунікацій;
– обмежена аналітична складова.
3. AI-powered комунікаційні платформи:
– використання штучного інтелекту;
– базові функції прогнозування;
– висока вартість впровадження.
Розвиток сучасних технологій та зростаючі 

потреби B2B-компаній у більш ефективній комуні-
кації з клієнтами призвели до створення НППВ. Ця 
інновація виникла як природна відповідь на ключові 
проблеми, з якими стикаються компанії в процесі 
B2B-комунікацій: затримки у відповідях на запити, 
втрата важливої інформації при комунікації, склад-
ність передбачення потреб клієнтів та неефектив-
ність масових розсилок [5].

НППВ являє собою комплексне рішення, що 
об'єднує сучасні технології машинного навчання, 
аналізу даних та автоматизації в єдину систему. 
В основі платформи лежать три взаємопов'язані 
компоненти, кожен з яких відповідає за певний 
аспект клієнтської взаємодії. Перший компонент – 
система аналізу даних та прогнозування – працює 
як потужний аналітичний центр. Вона збирає та 
обробляє інформацію про взаємодію з клієнтами з 
різних джерел, включаючи CRM-системи, електро-
нну пошту, чати та телефонні розмови. На основі цих 
даних система створює точні прогнози щодо майбут-
ніх потреб клієнта [6].
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Другий ключовий компонент – інтелектуальна 
система комунікацій – відповідає за оптимізацію 
способів взаємодії з клієнтами. Вона автоматично 
визначає найефективніший канал зв'язку для кож-
ного конкретного клієнта та адаптує стиль спілку-
вання відповідно до його преференцій. Наприклад, 
технічна документація може надсилатися вранці 
через електронну пошту, коли клієнт найбільш 
сконцентрований на детальному аналізі інформа-
ції, а термінові пропозиції – через месенджер про-
тягом робочого дня для швидкого реагування.

Третій компонент – система оптимізації вза-
ємодії – забезпечує ефективне управління комуні-
каційними процесами. Вона автоматизує обробку 
рутинних запитів, таких як перевірка наявності 
товару чи уточнення цін, одночасно забезпечуючи 
правильну маршрутизацію складних технічних 
питань до відповідних спеціалістів. Це дозволяє 
значно скоротити час реакції на запити клієнтів та 
підвищити якість обслуговування [7].

На практиці НППВ працює як єдиний організм, 
постійно збираючи та аналізуючи дані про вза-
ємодію з клієнтами. Система формує детальний 
профіль кожного клієнта, враховуючи частоту 
замовлень, типові запити та преференції щодо 
комунікації. На основі цієї інформації відбувається 
персоналізація всіх взаємодій – від вибору опти-
мального часу для контакту до формату подання 
інформації. Наприклад, для технічного директора 
компанії-клієнта система підготує детальні тех-
нічні специфікації, тоді як для фінансового дирек-
тора зосередиться на економічних показниках та 
умовах співпраці.

Практичний досвід впровадження НППВ у ком-
паніях середнього розміру демонструє вражаючі 
результати. Час відповіді на типові запити скоро-
чується з кількох годин до кількох хвилин, кіль-
кість втрачених звернень зменшується на 95%, 
а точність прогнозування замовлень сягає 85%. 
Особливо важливим є підвищення загального 
рівня задоволеності клієнтів в середньому на 40%.

Впровадження НППВ не вимагає революцій-
них змін в IT-інфраструктурі компанії. Для початку 
роботи достатньо мати базову CRM-систему, 
налаштовані канали цифрової комунікації та підго-
товлений персонал. Це робить технологію доступ-
ною для широкого кола компаній, незалежно від їх 
розміру та галузі діяльності.

Технічна архітектура НППВ включає три клю-
чові компоненти:

1. Система аналізу та прогнозування:
– аналіз історичних даних взаємодії;
– визначення патернів комунікації;
– прогнозування потреб клієнтів.
2. Модуль комунікації:
– автоматичний вибір каналу зв'язку;
– персоналізація повідомлень;
– відстеження зворотного зв'язку.

3. Система оптимізації:
– аналіз ефективності комунікацій;
– адаптація стратегій взаємодії;
– автоматизація рутинних процесів.
Ефективність впровадження НППВ можна оці-

нити за такими критеріями:
1. Операційні показники:
– швидкість обробки запитів;
– точність прогнозування потреб;
– рівень автоматизації процесів.
2. Клієнтські показники:
– задоволеність клієнтів;
– тривалість взаємодії;
– частота повторних звернень.
3. Бізнес-показники:
– оптимізація витрат на комунікації;
– підвищення ефективності продажів;
– зростання лояльності клієнтів.
Впровадження НППВ у промисловому секторі 

демонструє значний потенціал для трансфор-
мації бізнес-процесів та покращення взаємодії 
з клієнтами. Досвід показує, що особливо ефек-
тивним є впровадження таких систем у великих 
промислових компаніях, де існує складна струк-
тура комунікацій та широкий спектр клієнтських 
запитів.

У хімічній промисловості впровадження НППВ 
дозволяє суттєво оптимізувати процеси обробки 
типових запитів, таких як уточнення специфікацій 
продукції, перевірка наявності на складі та оформ-
лення стандартних замовлень. Система успішно 
справляється з автоматизацією рутинних комуні-
кацій, що дозволяє співробітникам зосередитися 
на більш складних завданнях, які потребують люд-
ської експертизи.

У металургійному секторі НППВ демонструє 
високу ефективність у оптимізації логістич-
них процесів та прогнозуванні потреб клієнтів. 
Система допомагає краще планувати виробни-
цтво та поставки, враховуючи історичні дані про 
замовлення та поточні тренди ринку. Важливим 
аспектом є можливість системи адаптуватися до 
сезонних коливань попиту та специфічних вимог 
різних галузей промисловості.

В енергетичному секторі впровадження НППВ 
зосереджується на оптимізації комунікацій з кор-
поративними клієнтами та покращенні якості 
обслуговування. Система допомагає ефективно 
управляти великими обсягами запитів, забезпе-
чуючи швидку та точну відповідь на стандартні 
звернення. Особливо важливим є аспект прогно-
зування споживання енергії та планування відпо-
відних потужностей.

У машинобудівному секторі НППВ найбільш 
ефективно проявляє себе в області технічної під-
тримки та сервісного обслуговування. Система 
допомагає оптимізувати процеси діагностики облад-
нання, планування технічного обслуговування та 
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забезпечення запасними частинами. Важливим 
аспектом є можливість системи вчасно передба-
чати потенційні проблеми та пропонувати превен-
тивні рішення. Загальними тенденціями успішного 
її впровадження у всіх секторах є:

1. Поетапний підхід до впровадження, почина-
ючи з найбільш критичних процесів.

2. Ретельна підготовка персоналу до роботи з 
новою системою.

3. Постійний моніторинг та оптимізація роботи 
системи.

4. Інтеграція з існуючими бізнес-процесами та 
IT-інфраструктурою.

5. Фокус на покращенні клієнтського досвіду та 
підвищенні якості обслуговування

Досвід впровадження НППВ у різних галузях 
промисловості підтверджує універсальність та 
адаптивність цієї технології. При правильному під-
ході до впровадження та налаштування система 
демонструє здатність значно покращувати ефек-
тивність бізнес-процесів та якість клієнтського 
обслуговування незалежно від специфіки галузі.

Проведене дослідження демонструє, що сучас-
ний бізнес-світ стрімко рухається в напрямку циф-
рової трансформації, де ключову роль відіграють 
інноваційні технології комунікації. Впровадження 
НППВ стає не просто технологічним оновленням, 
а стратегічним кроком, який визначає майбутнє 
компанії на B2B-ринку.

Досвід впровадження НППВ у різних галу-
зях промисловості переконливо доводить, що ця 
технологія здатна суттєво змінити характер вза-
ємодії між компаніями. Автоматизація рутинних 
процесів вивільняє час співробітників для вирі-
шення складних завдань, а предиктивна аналі-
тика допомагає краще розуміти та передбачати 
потреби клієнтів. При цьому особливо важливим 
є те, що система не замінює людське спілкування, 
а робить його більш ефективним та цілеспрямова-
ним. Інтеграція різних каналів комунікації в єдину 
систему створює якісно новий рівень взаємодії з 
клієнтами. Незалежно від того, який канал оби-
рає клієнт – електронну пошту, месенджер чи 
телефонний дзвінок – система забезпечує безпе-
рервність діалогу та збереження всього контексту 
спілкування. Це значно підвищує якість обслугову-
вання та рівень задоволеності клієнтів.

Важливо відзначити, що впровадження НППВ 
має системний вплив на всю організацію. Пок-
ращення комунікацій призводить до оптимізації 
багатьох інших бізнес-процесів – від логістики 
до управління запасами. Компанії відзначають 
не лише підвищення ефективності роботи, але й 
зростання лояльності клієнтів, що безпосередньо 
впливає на фінансові результати.

Перспективи подальшого розвитку НППВ 
виглядають особливо обнадійливими. Інтеграція 
з новітніми технологіями, такими як блокчейн та 

розширена аналітика, відкриває нові можливості 
для вдосконалення бізнес-комунікацій. При цьому 
важливо, що система залишається гнучкою та 
адаптивною, здатною підлаштовуватися під спе-
цифічні потреби різних галузей та компаній.

Таким чином, впровадження НППВ стає не 
просто технологічним рішенням, а стратегічним 
інструментом, який допомагає компаніям буду-
вати міцні та довготривалі відносини з клієнтами 
в епоху цифрової трансформації. Це інвестиція 
в майбутнє, яка вже сьогодні демонструє свою 
ефективність та створює міцний фундамент для 
подальшого розвитку бізнесу.

Висновки. У результаті проведеного дослід-
ження розроблено концептуальну модель НППВ, 
яка відповідає сучасним викликам B2B-кому-
нікацій. Ключовими перевагами запропонованого 
рішення є:

1. Комплексний підхід до автоматизації комуні-
кацій

2. Інтеграція прогнозної аналітики
3. Адаптивність до різних галузей бізнесу
4. Можливість поетапного впровадження
Практична значущість дослідження полягає у 

формуванні теоретичного підґрунтя для розробки 
та впровадження інноваційних комунікаційних сис-
тем у B2B-секторі.
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Стаття присвячена ідентифікації суті і конкретизації значення медичного маркетингу у 
сфері охорони здоров’я. Обґрунтовано реальну та потенційну інвестиційну привабливість 
бізнесу у медичній сфері та доцільність впровадження сучасних інструментів підвищення її 
ефективності, зокрема маркетингу. Визначено, що об’єктами такого маркетингу є медичні 
послуги, медичні заклади, спеціалісти медичного закладу, ідеї. Врахування цієї обставини 
дозволяє виокремити такі складові медичного маркетингу як маркетинг медичних послуг, 
маркетинг медичного закладу, маркетинг медичних кадрів, маркетинг медичних ідей. Іден-
тифіковано особливості медичних послуг, зокрема унікальність вимог споживача, персоналі-
зований характер, контроль рівня якості зі сторони державних органів, низька еластичність 
попиту. Визначено сучасні тенденції медичного маркетингу, обумовлені інформатизацією 
суспільних процесів, зокрема пріоритетним є застосування онлайн інструментів та методів.
Ключові слова: медична послуга, ринок медичних послуг, медичний маркетинг, потенціал 
медичного маркетингу, цифровий маркетинг.

The article is devoted to identifying the essence and specifying the significance of medical marketing in 
the healthcare sector. The real and potential investment attractiveness of business in the medical sector 
and the feasibility of implementing modern tools to increase its efficiency, in particular marketing, are 
substantiated. We have formed our own vision of the essence of medical marketing – it is a complex 
of marketing tools, instruments, and techniques implanted in the healthcare industry, which primarily 
includes advertising and promotion of medical products and services, medical institutions (hospitals, 
clinics, and rehabilitation centers), medical instruments, materials, equipment, medicines, as well as 
certain medical methods and procedures. The author identifies that medical marketing differs from 
traditional marketing because it requires a special understanding of the medical field, ethical standards 
and regulatory requirements. It is determined that the objects of such marketing are medical services, 
medical institutions, medical institution specialists, and ideas. Taking this into account, the author 
distinguishes such components of medical marketing as marketing of medical services, marketing of 
a medical institution, marketing of medical personnel, and marketing of medical ideas. It is determined 
that medical services are characterized by the properties of services in general, in particular, quality 
variability, impermanence, short-lived nature, and indivisibility. The features of medical services are 
identified, in particular, the uniqueness of consumer requirements, personalized nature, quality control 
by government agencies, low elasticity of demand. The current trends in medical marketing due to the 
informatization of social processes are determined, in particular, the use of online tools and methods is 
a priority. The most popular digital forms of medical marketing include: social media, email marketing, 
website, search engine optimization, search engine marketing, pay-per-click ads, content marketing, 
influencer marketing, video advertising, and online advertising.
Keywords: medical service, medical services market, medical marketing, medical marketing 
potential, digital marketing.

Постановка проблеми. Вітчизняна сфера охо-
рони здоров’я стрімко еволюціонує, реагуючи на 
виклики суспільства. Найбільш відчутних транс-
формацій вона зазнала на ринку В2С, що пов’язано 
із зміною поведінки споживачів у першу чергу за 
рахунок тотальної інформатизації суспільства та 
підвищенням рівня конкуренції на ринку медичних 
послуг.

До не давнього часу сфера охорони здоров’я 
була однією із найбільш нечутливих до організа-
ційних інновацій сфер діяльності в Україні, оскільки 
споживачі були обмежені у власному виборі і зму-
шені безальтернативно звертатися до державних 
медичних закладів. На сьогодні на ринку зростає 
представленість різноманітних приватних клінік, де 
пацієнт може швидко і за адекватною ціною отри-
мати медичну допомогу. Це накладає на державні 
медичні заклади вимогу щодо осучаснення власної 
діяльності і наближення її до потреб споживача. 

Зміни також відбулись і у поведінці споживачів, 
які стали більш поінформованими. Вони мають 

можливість самостійно приймати рішення щодо 
дорожньої карти власного лікування: вибору клі-
ніки, лікаря і навіть підбору ліків, орієнтуючись на 
відгуки в Інтернет. Паралельно зростає популяр-
ність онлайн консультацій, що дозволяє пацієнтам 
не обмежувати вибір лікаря певною територією. 

За таких умов застосування прийомів медич-
ного маркетингу у сфері охорони здоров’я дозво-
лить максимально наблизити медичні продукти і 
послуги до їхніх споживачів, враховуючи усі їхні 
вподобання та потреби, що, у свою чергу, забез-
печить залучення та сприятиме підтримці лояль-
ності. Потребує дослідження суті поняття медич-
ний маркетинг, а також методів та інструментів, що 
можуть бути застосовані для його успішної реалі-
зації в умовах глобальних викликів середовища.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідженням застосування маркетингу у сфері 
охорони здоров’я займалися такі вітчизняні 
науковці як Г. Габор, М. Марущак, М. Москалик, 
В. Габор [1], А. Іванюк [3], 
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Н. Летуновська, Є. Зябіна, Р. Малик [4], С. Ткачук 
[8], В. Шутурмінський, 

Н. Кусик, О. Рудінська [9]. Науковці досліджували 
загальні питання, пов’язані із реалізацією менедж-
менту і маркетингу у закладах охорони здоров’я [8; 
9], зміни у комунікаціях із пацієнтами під впливом 
пандемії COVID-19 [4], потенціал медичного марке-
тингу в умовах державно-приватного партнерства 
[3]. Проте малодослідженими лишаються питання 
застосування сучасних тенденцій медичного мар-
кетингу у сфері охорони здоров’я, що обумовлені 
інформатизацією усіх суспільних процесів. 

Постановка завдання. Метою статті є іденти-
фікація понятійного апарату медичного маркетингу, 
його методів та інструментів, а також можливостей 
їхнього застосування для підвищення ефективності 
діяльності закладів сфери охорони здоров’я. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Ринок охорони здоров’я є перспективним з точки 
зору його освоєння. За даними Verified Market 
Research, до 2028 року світовий ринок охорони 
здоров’я досягне 665,37 млрд. дол. США. Очікується, 
що глобальні витрати на охорону здоров’я зростуть 
на 9,9% у порівнянні з аналогічним періодом мину-
лого року у 2024 році, однак це трохи менше порів-
няно зі зростанням на 10,7% у 2023 році. Потенціал 
світового ринку хірургічних роботів оцінюється у 
16 млрд. дол. США у 2030 році, що майже в чотири 
рази більше, ніж сьогодні. Галузь охорони здоров’я 
також стає дедалі складнішою через ряд факторів, 
зокрема роль уряду в прийнятті рішень щодо охо-
рони здоров’я, кризу COVID-19 та інтеграцію штуч-
ного інтелекту [15]. 

Вітчизняна сфера охорона здоров’я має високий 
потенціал насамперед через значну кількість фахів-
ців відповідної кваліфікації, частина з яких працює 
у державних медичних закладах. Проте, на думку 
вітчизняних науковців, такі медичні заклади недо-
статньо використовують можливості впливу марке-
тингу на попит із боку споживачів медичних послуг, 
оскільки безкоштовна медицина України забезпечує 
достатній потік пацієнтів медичних послуг акредитації 
[1]; більшість державних медичних закладів не корис-
туються ні послугами спеціалізованих агентств, ні 
послугами фрілансерів щодо просування свого про-
дукту акредитації [8]. Подальше погіршення ситуації 
у державній медицині і невизначеність перспектив 
вітчизняної охорони здоров'я сприяють розвитку при-
ватної практики. За даними МОЗ України станом на 
2021 рік ринкова ніша приватних медичних установ 
складала 50% від всіх медичних послуг на території 
держави. Організації, що працюють у сегменті, нада-
ють послуги в найбільш затребуваних сферах: тера-
пія амбулаторного типу; хірургічні операції та суміжні 
процедури; педіатрія; дослідження та лікування онко-
логічних захворювань; кардіологія; інші [5].

 Згідно з опитуваннями, кожен третій пацієнт 
в Україні вибирає приватну клініку. При виборі 

медичного закладу або лікаря близько 40% пацієнтів 
орієнтуються на рекомендації знайомих [9, с. 111]. 
Така статистика свідчить про доцільність інвесту-
вання медичними закладами у розвиток маркетин-
гової складової власної діяльності, що дозволятиме 
їм нарощувати клієнтську базу та сприятиме форму-
ванню стійкої конкурентної позиції у довгостроковій 
перспективі. 

Ідентифіковані науковцями медичні тенденції 
в Україні в 2020–2025 рр., а саме: активне залу-
чення інвесторів, впровадження нових технологій і 
реформування системи охорони здоров’я (перехід 
від безкоштовної медицини до приватної, набли-
ження вітчизняних медичних послуг до міжнарод-
них стандартів, розвиток приватних клінік, активне 
впровадження IT-технологій [9, с. 113], посилення 
конкурентної боротьби на ринку охорони здоров’я 
після розпочатої у 2016 р. медичної реформи [1], 
створюють передумови для застосування сучасних 
підходів у діяльності закладів охорони здоров’я, 
зокрема і медичного маркетингу, ефективність 
якого вже доведена міжнародними фахівцями.

Медичний маркетинг як напрямок наукових вишу-
кувань виник у 70-х роках минулого століття, коли 
стало зрозуміло, що пацієнти потребують не тільки 
лікування, а й інформації про здоров’я. Проте навіть у 
США, країні, де традиційний маркетинг сформувався 
як вид діяльності та напрямок наукових вишукувань, 
значного поширення цей вид маркетингу відразу не 
отримав. Є думка, що медичний маркетинг був «уза-
конений» після появи у 1975 році праці Ф. Котлера 
«Маркетинг для некомерційних організацій», проте 
широкого поширення у сфері охорони здоров’я у 
США цей вид діяльності набув у 80-х роках минулого 
століття завдяки праці посадовця С. МакСтравіка 
«Маркетинг охорони здоров’я». Лише наприкінці 
80-х років маркетинг був офіційно імплантований у 
галузь охорони здоров’я США – витрати на марке-
тинг стали враховуватися при плануванні бюджетів 
медичних установ, маркетологів почали підвищувати 
до рангу віцепрезидентів. У 2000-х роках маркетинг у 
сфері охорони здоров’я набув рис маркетингу комер-
ційних організацій [14]. 

Медичний маркетинг відрізняється від тради-
ційного маркетингу, оскільки вимагає спеціального 
розуміння медичної сфери, етичних норм і регу-
ляційних вимог [6]. Проте не варто ототожнювати 
«медичний маркетинг» із «маркетингом медичних 
послуг», оскільки медичний маркетинг є ширшим 
поняттям, охоплює всю сферу охорони здоров’я, 
а маркетинг медичних послуг стосується лише 
діяльності медичних закладів, пов’язаної із надан-
ням медичних послуг споживачам. 

Об’єктами впливу медичного маркетингу мо- 
жуть бути:

• медичні послуги (процес розробки, просу-
вання та реалізації медичних послуг, що орієнто-
вані на споживача);
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• медичний заклад (організація, діяльність 
котрої спрямована на задоволення потреб спожи-
вача (пацієнта, інших медичних організацій));

• окремі особи (спеціалісти медичного закладу, 
як правило, провідні);

• ідеї (ідеї охорони здоров’я суспільного харак-
теру, соціальних програм (наприклад, заходи для 
підвищення рівня обізнаності про важливість вак-
цинації, профілактику захворювань тощо)) [10].

Тому, відповідно, медичний маркетинг включає 
такі складові, як маркетинг медичних послуг, мар-
кетинг медичного закладу, маркетинг медичних 
кадрів, маркетинг медичних ідей, а термін «медич-
ний маркетинг» можна вживати як альтернативний 
«маркетинг охорони здоров’я».

Ідентифікуємо суть поняття «медичний марке-
тинг» та його завдання, узагальнивши думки нау-
ковців і практиків (табл. 1).

Отже, медичний маркетинг – це комплекс мар-
кетингових засобів, інструментів, прийомів, імп-
лантованих у галузь охорони здоров’я, що вклю-
чає насамперед рекламу та просування медичних 
продуктів та послуг, медичних установ (лікарень, 
клінік та реабілітаційних центрів), медичних інстру-
ментів, матеріалів, обладнання, ліків, а також пев-
них медичних методів і процедур. 

Особливість реалізації маркетингу медичних 
послуг обумовлена в першу чергу нематеріаль-
ним характером продукту, котрий реалізується, 
що спричиняє труднощі у процесі управління ним: 

непостійність якості (якість медичної послуги може 
залежати від того хто, коли і де її надає), невідчут-
ність (неможливість оцінити послугу до початку її 
отримання), недовговічність (неможливість збері-
гання), неподільність (послугу не можна відділити 
від джерела).

Окрім того, медичні послуги мають притаманні 
лише ним особливості, зокрема:

• пацієнт не є простим покупцем, а лікар – про-
давцем, адже вибір клініки та лікаря є більш відпо-
відальним та тривожним рішенням, ніж вибір будь-
якого іншого продукту, оскільки від його якості 
залежить здоров’я, а інколи і життя пацієнта; 

• медична послуга не є товаром масового вироб-
ництва, оскільки кожна – неповторна та унікальна, 
визначається специфічними потребами окремої 
людини, станом її здоров’я, індивідуальними харак-
теристиками її організму тощо, що вимагає застосу-
вання індивідуального підходу до кожного пацієнта; 

• сфера охорони здоров’я є регульованою, 
має свої власні правила та обмеження, що регла-
ментують медичну практику та відстоюють інтер-
еси пацієнтів;

• пацієнти дуже чутливі до якості та надій-
ності медичних послуг, тому формування репу-
таційного капіталу є основою успіху медичного 
закладу [6];

• попит на медичні послуги нееластичний або 
слабо еластичний, що дозволяє пропонувати ринку 
високі ціни при відповідно високій якості послуг.

Таблиця 1
Ідентифікація суті та основних завдань медичного маркетингу

Автор(и) Суть поняття Завдання, що вирішуються

В. Деща [2]

комплекс заходів, спрямованих на просування 
медичних послуг, продуктів і технологій 
серед потенційних пацієнтів, лікарів та інших 
представників сфери охорони здоров’я;

підвищення обізнаності щодо медичних 
пропозицій, залучення нових клієнтів та 
збереження лояльності існуючих пацієнтів. 

А. Іванюк [3]

стратегічне управління з орієнтуванням 
на ринок; підпорядкування всіх функцій 
управління закладами охорони здоров’я 
(ЗОЗ) із механізмами державно-приватного 
партнерства для завдання реалізації медичних 
послуг з максимально широким вибором, 
якості за доступними цінами та досягнення 
максимальної потреби пацієнтів;

формування стратегії і тактики ринкової 
поведінки ЗОЗ, зокрема дослідження, 
аналізу, оцінки потреб реальних і 
потенційних споживачів медичних послуг, 
розроблення цінової політики; маркетингове 
забезпечення розроблення нових послуг 
ЗОЗ; аналіз, оцінка і прогнозування стану і 
розвитку ринків медичних послуг, зокрема 
дослідження діяльності конкурентів; 
комунікації маркетингу і сервісного 
обслуговування. 

Н. Летуновська, 
Є. Зябіна, 
Р. Малик [4]

включає рекламу, інструменти PR, маркетинг 
у цифровому середовищі (вебприсутність, 
активності в соціальних мережах, інтернет-
реклама тощо), стратегію бренду, формування 
лояльності тощо;

просування послуг медичних установ, 
забезпечення позитивної репутації суб’єктів 
діяльності на медичному ринку та їх 
конкурентоспроможності.

Я. Яковенко [11]

комплекс заходів і стратегій, спрямованих 
на популяризацію послуг медичних установ, 
просування лікарів і створення позитивного 
іміджу клінік; він охоплює використання 
сучасних цифрових технологій, аналітики, 
а також традиційних методів реклами для 
залучення пацієнтів і підвищення їхньої довіри;

підвищення обізнаності; формування довіри; 
покращення доступу до послуг; розвиток 
бренду.

Джерело: власне узагальнення
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Ринок медичних послуг має декілька факторів, 
що ускладнюють діяльність медичних закладів на 
ньому. Зокрема це асиметрія інформації, обме-
жена конкуренція, вагомий вплив закладів, що є 
неприбутковими, роль страхування [7; 12].

Серед заходів, котрі на думку науковців дозво-
лять покращити стан справ у медичній сфері, є і 
такі, що стосуються впровадження підходів медич-
ного маркетингу у держаний медичний сектор, 
зокрема, застосування маркетингової філософії 
ведення бізнесу та розроблення додаткових еле-
ментів комплексу маркетингу, збільшення «відчут-
ності» медичних послуг за допомогою створення 
веб-сайтів тощо [8].

Практики зауважують, що сьогодні медичний 
маркетинг більше тяжіє до онлайн інструментів та 
методів, що обумовлено і виправдано результатами 
останніх досліджень: при наявності бізнес-профілю 
медичної організації в Google клієнти в 2,7 рази 
частіше вважатимуть її більш авторитетною; 66% 
споживачів довіряють оглядам Google щодо охо-
рони здоров’я; понад 80% пацієнтів регулярно 
використовують смартфони для ідентифікації ліка-
рів або спілкування з ними [13]; приблизно 7 % усіх 
пошукових запитів у Google пов’язані зі здоров’ям 
(70 тис. пошукових запитів у день); пошук прива-
блює в 3 рази більше відвідувачів на сайти ліка-
рень, ніж без пошуку; 75% пацієнтів покладаються 
на відгуки як на перший крок у пошуку нового лікаря 
чи постачальника медичних послуг [15].

Хоча цифровий світ стрімко розвивається, у 
медичній сфері актуальними лишаються і традиційні 
підходи, зокрема прямі продажі, пряма поштова роз-
силка, друкована реклама, телемаркетинг, виставки, 
маркетинг із вуст в уста, телевізійна реклама, 
реклама на радіо. До найбільш затребуваних цифро-
вих форм медичного маркетингу відносять: соціальні 
мережі, електронний маркетинг, веб-сайт, пошукову 
оптимізацію, пошуковий маркетинг, оголошення з 
оплатою за клік, контент-маркетинг, інфлюенсер мар-
кетинг, відеорекламу, інтернет рекламу. Основною 
перевагою цифрового маркетингу над традиційним є 
можливість відстеження ключових показників ефек-
тивності, таких як кліки, перегляди та конверсії. 

Висновки. Отже, застосування підходів і 
інструментарію медичного маркетингу дозволяє 
організаціям сектору охорони здоров’я отримати 
ряд переваг, зокрема оптимізувати використання 
виробничих ресурсів, зменшити ризики діяльності, 
розширити цільовий ринок, підвищити лояльність 
споживачів до якості продуктів або послуг, а також 
власну репутацію. Для забезпечення ефективної 
взаємодії із ринком медичним закладам варто вико-
ристовувати сучасні канали комунікацій, насампе-
ред соціальні мережі та веб-сайти. Це обумовлено 
зміною поведінки споживачів, їхнім переорієнту-
вання на цифрові канали комунікацій. Перспективи 
подальших досліджень пов’язані із вивченням 

можливостей застосування цифрових інструментів, 
зокрема штучного інтелекту, для вирішення марке-
тингових завдань у сфері охорони здоров’я.
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У статті здійснено ґрунтовний аналіз впливу прогнозування споживчої поведінки на ефек-
тивну оптимізацію виробничих обсягів підприємства, що базується на використанні мар-
кетингових підходів. Проведено огляд і систематизацію ключових понять, зокрема, прогно-
зування поведінки споживачів, оптимізація обсягів виробництва та маркетингового підходу 
як методологічної основи дослідження. Особлива увага приділена концептуалізації поведінки 
споживачів та її значенню у формуванні стратегій ведення бізнесу. На основі актуальних 
наукових праць та аналізу практичних кейсів визначено інструментарій маркетингових 
досліджень, придатний для точного прогнозування рівня попиту. Висвітлено значущість 
інтеграції прогнозування поведінки споживачів у процес оптимізації виробничих потужнос-
тей, акцентуючи увагу на взаємозв'язку між прогнозуванням обсягів попиту та побудовою 
адаптивних моделей оптимізації виробництва. Наприкінці роботи запропоновано практичні 
рекомендації щодо впровадження стратегій маркетингового прогнозування для підвищення 
ефективності виробничих процесів, з урахуванням динамічних умов сучасного ринку.
Ключові слова: прогнозування, концепція, поведінка споживачів, виробництво, маркетинг, 
оптимізація, попит, маркетингові стратегії.

The article provides a thorough analysis of the impact of consumer behavior forecasting on the effective 
optimization of enterprise production volumes based on the use of marketing approaches. The article 
reviews and systematizes key concepts, in particular, forecasting consumer behavior, optimizing 
production volumes and the marketing approach as a methodological basis for research. Particular 
attention is paid to the conceptualization of consumer behavior and its importance in the formation of 
business strategies. On the basis of relevant scientific works and analysis of practical cases, the author 
identifies marketing research tools suitable for accurate forecasting of the level of demand. On the 
basis of relevant scientific works and analysis of practical cases, the marketing research tools suitable 
for accurate forecasting of the level of demand are identified. The article highlights the importance 
of integrating consumer behavior forecasting into the process of optimizing production capacities, 
focusing on the relationship between demand forecasting and building adaptive production optimization 
models. The article also discusses modern software and analytical tools that provide opportunities for 
effective production management based on marketing forecasts. The article concludes with practical 
recommendations for implementing marketing forecasting strategies to improve the efficiency of 
production processes, taking into account the dynamic conditions of the modern market. Predicting 
consumer behavior plays a key role in ensuring that production volumes are optimized in today's 
business environment. With a marketing-based approach to forecasting, companies can not only 
anticipate changes in demand, but also quickly adapt their production processes, which in turn helps to 
minimize costs, manage inventory more efficiently, and increase overall productivity. In brief, anticipating 
consumer behavior through marketing helps with more than just production planning; it also leads to 
better resource and marketing efficiency, ultimately boosting the company's market competitiveness.
Key words: forecasting, concept, consumer behavior, production, marketing, optimization, demand, 
marketing strategies.

Постановка проблеми. Уподобання клієнтів є 
важливим інструментом для компаній, які прагнуть 
оптимізувати обсяги виробництва. Це дозволяє не 
тільки знижувати витрати, але й підвищити про-
дуктивність та конкурентоспроможність на ринку. 
У маркетинговому сенсі правильне прогнозування 
необхідності продукції на основі вивчення пове-
дінки клієнтів сприяє розробці більш точних стра-
тегій виробництва та розповсюдження товарів. 
Проблема досліджень пов'язана з всебічним ана-
лізом впливу прогнозування поведінки споживачів 
на процеси оптимізації виробництва в компаніях, 
а також визначення ключових моментів маркетин-
гових стратегій, які можуть покращити ці процеси. 
Це дослідження, зокрема, включає низку важливих 
питань та проблем: існують труднощі з точністю 
прогнозів, оскільки поведінка споживачів може бути 
непередбачуваною, особливо в умовах економіч-
них та соціальних змін, не завжди існує ефективна 

взаємодія між відділами маркетингу, які прогно-
зують попиту та виробничі відділи, що може при-
звести до неефективного виробничого планування. 
Психологічні та соціальні аспекти, які можуть бути 
важкими для прогнозування – це складне завдання, 
яке вимагає великої гнучкості від компаній.

Проблематика  вивчення того, як прогнозування 
поведінки споживачів впливає на оптимізацію обся-
гів виробництва, є складною та багатогранною; 
вивчає точність прогнозів попиту, успішну інтеграцію 
маркетингових стратегій із виробничими планами, 
вплив останніх технологій та зовнішніх факторів 
на процеси прогнозування. Отже, для досягнення 
оптимальної ефективності виробництва важливо 
враховувати всі ці фактори, використовуючи пере-
дові аналітичні методи та включення інноваційних 
технологій у бізнес-стратегії.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідженням прогнозування поведінки споживачів  
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займалися такі науковці як: Філатова Л.С., 
Благодир Л.М., Франчук К.І. [1], які вивчали страте-
гії розвитку та адаптація класичного інструментарію 
маркетингу до нових тенденцій на споживчих рин-
ках. О.М. Вовчанська, Л.О. Іванова [2, c. 22] про-
водили маркетингові дослідження чинників щодо 
поведінкових намірів покупців. А.В. Переверзєва, 
О.В. Губарь [3, c. 13], Н. Попова, Т. Муха, Є. Коренєв 
[4], А. О. Тараненко, І. О. Ковшова [5], Д. Семенда, 
О. Семенда [6, c. 535] аналізували формування 
поведінки споживачів. М. О. Багорка, І. Г. Кадирус, 
Н. І. Юрченко [7, c. 129] досліджували вивчення вну-
трішнього ринку споживачів, їх поведінку залежно від 
архетипу покупців, прогнозування його розвитку, за 
допомогою методів прогнозування. Н. М. Попадинець 
[8, c. 260], Т. П. Яхно [9, c. 63] досліджували стан спо-
живчого ринку.

Серед іноземних дослідників варто звернути ува- 
гу на праці Al-Olfi, Shaema Ali Abdullah, Yanan Song, 
Yazeed Mohammed Al-Hajj [10], X. Zhang, C. Guo [11], 
Li Liuqing [12], які займалися прогнозуванням пове-
дінки споживачів шляхом маркетингового підходу.  

Однак, хоча ця тема є об'єктом багатьох дослі-
джень, важливо підкреслити, що досі відчувається 
суттєвий брак у чіткому визначенні концепції пове-
дінки споживачів; у розробці інструментів марке-
тингових досліджень для прогнозування попиту та 
моделей оптимізації обсягів виробництва на основі 
таких прогнозів.

Постановка завдання. Мета дослідження поля-
гає в аналізі впливу прогнозування поведінки спо-
живачів на оптимізацію обсягів виробництва в ком-
паніях з точки зору маркетингу, а також визначення 
дієвих методів та інструментів для інтеграції прогно-
зів попиту з виробничими стратегіями задля досяг-
нення найвищої ефективності в управлінні виробни-
чими ресурсами.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Зростання економіки України в контексті інтегра-
ції Європейського Союзу потребує застосування 
сучасних теоретичних та методологічних рамок для 
гарантування ефективної роботи комерційних під-
приємств. Вивчення споживчих факторів та мотивів 
на ринку є значущою основою для розробки марке-
тингової стратегії підприємства, яка відіграє важливу 
роль у формуванні своєї стратегії розвитку, організо-
вуючи бізнес на основі підходу, орієнтованого на клі-
єнта. Прогнозування поведінки споживачів дозволяє 
підприємствам робити більш точні виробничі плани, 
мінімізуючи ризики. Прогнозування поведінки спо-
живачів дає змогу компаніям точніше позиціювати 
свої продукти на ринку, що збільшує їхню конкурен-
тоспроможність. Своєчасне виявлення змін у запи-
тах споживачів дає можливість швидше реагувати 
на зміни й таким чином забезпечити свою перевагу 
перед конкурентами.

Коротко окреслимо основні підходи, що вико-
ристовуються в цьому дослідженні, які включають 

прогнозування поведінки споживачів, оптимізацію 
обсягів виробництва та визначення найбільш ефек-
тивного маркетингового підходу.

Прогнозування поведінки споживачів – це метод 
прогнозування майбутніх потреб та вибору спожи-
вачів, вивчаючи їх дії, звички, уподобання, еконо-
мічні фактори, соціокультурні тенденції та інші від-
повідні показники. Це дозволяє компаніям більш 
точно оцінити попит на їх продукцію чи послуги, а 
також розробити стратегії для задоволення вимог 
клієнтів. Методи прогнозування охоплюють ста-
тистичні моделі, аналіз широких наборів даних та 
використання штучного інтелекту для виявлення 
моделей поведінки споживачів.

Оптимізація обсягів виробництва передбачає 
управління виробничими потужностями та ресур-
сами для досягнення найвищого рівня продуктив-
ності. Цей процес тягне за собою точно обчислення 
кількості продукції, яка повинна бути виготовлена 
для виконання попиту клієнтів, тим самим зменшу-
ючи витрати, пов'язані зі зберіганням, транспорту-
ванням та утилізацією. Прогнозування поведінки 
споживачів є вирішальним аспектом цього процесу, 
оскільки він дозволяє зробити більш точні прогнози 
щодо майбутнього попиту та запобігти проблемам 
з занадто великою кількістю або занадто малим 
запасом.

Маркетинговий підхід – це стратегія управління 
фірмою, зосереджена на потребах та прагненнях 
клієнтів. Він охоплює дослідження ринку, розробку 
продуктів і послуг, ціноутворення, просування та 
продаж. Головна ціль маркетингового підходу – 
створення цінності для споживачів та побудова три-
валих відносин з ними. Цей підхід також прогнозує 
аналіз споживчих тенденцій, поведінки та мотивів, 
а також використання даних для прогнозування 
попиту, що допомагає оптимізувати виробничі та 
збутові процеси.

Отже, ці три концепції – прогнозування поведінки 
покупців, оптимізація обсягів випуску та маркетин-
говий підхід – взаємозалежні й взаємодоповнюють. 
Прогнозування попиту допомагає вирішити, скільки 
товарів потрібно виготовляти, а маркетингові стра-
тегії сприяють вдосконаленню всіх етапів процесу 
для досягнення найбільших показників.

Поведінка споживачів – це процес, в якому 
окремі споживачі та організації роблять вибір, купу-
ють, застосовують і утилізують товари та послуги, 
щоб задовольнити власні потреби та прагнення 
[15, c. 174]. Важливість концепції поведінки спожи-
вачів для бізнесу подано у табл. 1.

Концепція поведінки покупців надзвичайно 
важлива для успіху будь-якої справи. Вона дозво-
ляє краще розібратися у своїх клієнтах, прогнозу-
вати коливання на ринку, коригувати стратегії та 
покращувати товари чи послуги для найбільшого 
задоволення потреб споживачів. Прогнозування 
попиту – один з основних елементів ефективного 
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бізнес-менеджменту, що дає змогу компаніям пла-
нувати обсяги випуску продукції, покращувати 
запаси та зменшувати загрози.

Для цього застосовуються різні засоби марке-
тингових досліджень, які допомагають отримати 

достовірні дані щодо майбутнього попиту на товари 
або послуги.

Головні інструменти, які використовуються для 
прогнозування попиту з визначенням переваг та 
недоліків представлено у табл. 2.

Таблиця 1
Концепція поведінки споживачів

Фактори Особливості 

Оптимізація 
маркетингових 
стратегій

Розуміння поведінки покупців допомагає компаніям розробляти більш точні та дієві 
маркетингові стратегії. Знання про те, що мотивує клієнтів, як вони реагують на рекламу, як 
ухвалюють рішення щодо покупки — допомагає коригувати маркетингові кампанії, що стануть 
більш персоналізованими й, відповідно, ефективними

Прогнозування 
попиту

Аналізуючи дії покупців, компанії здатні прогнозувати зміни у потребі на їхні товари або 
послуги. Це дає змогу забезпечити необхідний обсяг виробництва та зменшити ризики нестачі 
або надлишків; сприяє адаптації стратегій ціноутворення

Покращення 
продуктового 
портфеля

Збагнувши смаки споживачів, фірми здатні випускати товари, що ліпше відповідають потребам 
ринку. Досягнути цього можна через вдосконалення наявних продуктів або розробку зовсім 
нових, що цілковито задовольняють потреби споживачів, що, своєю чергою, збільшує обсяг 
продажу та рівень задоволеності клієнтів

Удосконалення 
клієнтського 
досвіду

Розуміння потреб і прагнень споживачів допомагає компаніям поліпшити взаємодію з 
клієнтами на кожному етапі — від пошуку інформації до та післяпродажного сервісу. Якщо 
компанія враховує ці аспекти, це здатне позитивно вплинути на лояльність клієнтів та їхнє 
бажання знову купувати у бренду

Інновації та 
розвиток

Розуміння змін у поведінці клієнтів дає змогу компаніям оперативно реагувати на 
нові тенденції та інноваційні потреби. Це дає їм можливість бути лідерами на ринку, 
пристосовуватися до змін і розробляти нові товари чи послуги, що можуть суттєво збільшити 
їхню конкурентну здатність

Підвищення 
ефективності 
продажів і 
комунікацій

Знання про те, як люди обирають покупки та на що звертають увагу, дає змогу компаніям 
формулювати свої повідомлення й пропозиції так, щоб вони були максимально привабливими 
для цільової аудиторії. Це дозволяє збільшити ефективність продажів та спонукати клієнтів 
робити покупки

Розуміння 
конкурентних 
переваг

Аналіз поведінки покупців дає змогу фірмам краще розуміти своїх конкурентів. Знаючи, як 
споживачі оцінюють конкуренцію, які є їхні слабкі місця, можливо відшукати перспективи для 
поліпшення свого продукту або послуги та посилити конкурентні позиції на ринку

Джерело: сформовано автором на основі [16; 17, c. 32] 

Таблиця 2
Аналіз інструментів маркетингових досліджень для прогнозування попиту: 

переваги та недоліки
Інструменти Переваги Недоліки

Аналіз історичних 
даних (методи 
часових рядів)

Дають змогу здійснювати прогнозування 
на основі фактичних даних, знижують 
упередженість у прийнятті рішень

Не завжди здатні спрогнозувати несподівані 
коливання на ринку (наприклад, економічні 
кризи, зміни у поведінці клієнтів)

Якісні методи 
(експертні оцінки, 
фокус-групи)

Дозволяють виявити нові тенденції, 
оцінити фактори, що важко піддаються 
вимірюванню, наприклад, суспільні впливи

Суб'єктивність суджень, значна залежність від 
досвіду та інтуїції експертів

Анкетування 
та опитування

Надають відповіді безпосередньо від 
споживачів, дають змогу чітко визначити 
зацікавленість у продукті

Можливість отримати недостовірні відповіді 
через соціальну схвалюваність або інші причини, 
велика вартість збору та обробки даних

Аналіз соціальних 
мереж та Big Data

Здатність опрацьовувати великі масиви 
даних, точність і швидкість аналізу, 
врахування різних чинників

Висока складність збирання й обробки даних, 
потреба у спеціальних інструментах та досвіді

Моделювання 
і сценарії

Здатність прораховувати різноманітні 
варіанти та визначати їх вплив на попит 
сприяє прийняттю виважених рішень

Труднощі зведення точних моделей, 
необхідність у значних обсягах даних для їхньої 
правильності

Регресійний 
аналіз

Точність прогнозування за умови 
наявності великих обсягів даних, здатність 
аналізувати кілька чинників водночас

Потребує великих обсягів статистичних даних, 
існує ризик помилок у разі неправильного 
підбору змінних

Інтерв’ю 
з експертами 
(метод «Дельфі»)

Дає змогу отримати оцінки від різних 
фахівців, зменшує вплив однієї особи на 
підсумок

 Затримка розгляду, упереджені відповіді

Джерело: сформовано автором на основі [18–19] 
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Для результативного прогнозування попиту 
потрібно поєднувати різноманітні методи мар-
кетингових вивчень задля здобуття точніших та 
багатогранних результатів. Застосування кіль-
кох інструментів дозволяє точніше оцінити попит 
і коректно спланувати виробництво, гарантуючи 
конкурентні переваги на ринку.

Прогнозування потреб та оптимізація виробни-
цтва – два найважливіші елементи успішного біз-
несу, котрі щільно пов'язані.

Вірний прогноз попиту допомагає підприєм-
ствам влучно корегувати свої виробничі процеси, 
що, в свою чергу, веде до зменшення витрат, зрос-
тання продуктивності та покращення конкурентної 
позиції (рис. 1).

Прогнозування попиту та оптимізація виробни-
цтва – взаємопов'язані чинники, що підвищують 
ефективність, зменшують витрати та забезпечу-
ють задоволеність клієнтів. Точне прогнозування 
дає змогу компаніям вчасно адаптувати виробни-
цтво до попиту, гарантуючи стабільний та прибут-
ковий бізнес.

Оптимізація обсягів випуску продукції – важ-
лива складова ефективного управління підпри-
ємствами, що дозволяє зменшити витрати, вчасно 
постачати продукцію та підвищити загальну ефек-
тивність бізнесу.

Цифрові маркетингові стратегії є важливими 
інструментами для формування сучасної пове-
дінки споживачів, пропонуючи брендам нові 
інструменти для зацікавлення та утримання клієн-
тів. Отже, цифрові маркетингові стратегії стають 
необхідною частиною сучасного бізнесу, даючи 
змогу компаніям успішно реагувати на зміни в 
поведінці споживачів та максимально викорис-
товувати можливості цифрової ери [21, c. 870]. 
Використання інформаційних технологій (ІТ) 
для прогнозування є стратегічним рішенням для 

компаній, що прагнуть розвитку. Цей підхід не 
тільки робить бізнес більш гнучким і результатив-
ним, але й забезпечує конкурентні переваги, що 
є важливим фактором у сучасному бізнес-серед-
овищі. Глобалізація, інтернаціоналізація компаній 
та зростання конкуренції на різних ринках змушу-
ють виробників шукати нові способи дослідження, 
залучення та утримання покупця [22].

Моделі оптимізації обсягів виробництва на 
основі прогнозів попиту допомагають забезпечити 
відповідність між виробничими можливостями та 
реальними потребами ринку (табл. 3).

Оптимізація виробництва є наріжним каменем 
підвищення ефективності та конкурентоспромож-
ності підприємства. Використання маркетинго-
вих прогнозів, що спираються на дані про попит, 
споживчі тенденції та ринкові умови, допомагає 
компаніям приймати обґрунтовані рішення щодо 
виробничих процесів. Сучасні програмні засоби 
та платформи, що застосовують аналіз даних, 
машинне навчання, штучний інтелект, сприяють 
компаніям пристосовуватися до змін на ринку та 
оптимізувати виробничі потужності.

У підсумку відмітимо, що здатність точно про-
гнозувати поведінку споживачів має прямий вплив 
на ефективність виробничих процесів, сприяючи 
їх оптимізації й адаптивності у швидко змінюваних 
ринкових умовах. Подальший розвиток технологій 
та зростання точності прогнозних моделей від-
кривають нові можливості для вдосконалення цих 
процесів, забезпечуючи сталий розвиток і зміц-
нення конкурентних позицій компаній.

Висновки. Прогнозування поведінки спожива-
чів – важливий інструмент для оптимізації обся-
гів випуску продукції. Прогнозування поведінки 
споживачів відіграє ключову роль у забезпеченні 
оптимізації виробничих обсягів в умовах сучас-
ного бізнес-середовища. Завдяки маркетинговому 

Рис. 1. Взаємозв'язок між прогнозуванням попиту та оптимізацією виробничих процесів

Джерело: сформовано автором на основі [20, c. 113] 
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підходу до прогнозування, компанії можуть не 
лише прогнозувати зміни в попиті, але й опера-
тивно адаптувати свої виробничі процеси, що, у 
свою чергу, сприяє мінімізації витрат, ефективні-
шому управлінню запасами та підвищенню загаль-
ної продуктивності. 

Напрямом подальших розвідок буде з'ясування 
впливу сезонних змін попиту на плани виробництва 
компанії. Оцінка того, як довгострокові тенденції у 
споживацькій поведінці здатні сприяти точнішому 
прогнозуванню потреб ринку і корегуванню обся-
гів виробництва, що дозволить глибше зрозуміти 
вплив поведінки споживачів на виробничі процеси, 
а також оптимізувати маркетингові стратегії задля 
досягнення ефективнішого та результативнішого 
виробництва в компанії.
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Моделі оптимізації обсягів виробництва на основі прогнозів попиту

Моделі Характеристика Застосування

Модель 
економічного обсягу 
виробництва 
(EOQ – Economic 
Order Quantity)

Є одним з найпопулярніших та широко 
використовуваних підходів для оптимізації обсягів 
виробництва та управління запасами. Її метою 
є визначення оптимального обсягу виробництва 
або закупівлі продукту, при якому загальні витрати  
мінімальні

Найчастіше застосовується для 
розрахунку обсягу виробництва 
продукції за один цикл, з метою 
покриття прогнозованого попиту, 
одночасно мінімізуючи витрати на 
зберігання та закупівлю

Моделі планування 
виробництва з 
використанням 
лінійного 
програмування

Дають змогу оптимізувати виробництво, беручи 
до уваги прогнозування попиту, обмеженість 
ресурсів та витрати. За їх допомогою визначають 
найефективніші обсяги випуску продукції з 
урахуванням заданих умов

Моделі ефективні для великих 
підприємств, які прагнуть 
максимізувати прибуток або 
мінімізувати витрати, беручи до уваги 
прогнозування попиту на різноманітні 
товари

Моделі управління 
запасами з 
урахуванням 
прогнозів 
споживання

Беруть до уваги як стабільний, так і коливний 
попит на продукцію. Вони застосовуються для 
визначення обсягів випуску та мінімізації витрат, 
пов'язаних зі зберіганням товарних запасів

Ці моделі дають змогу оптимізувати 
випуск продукції та керування 
запасами, беручи до уваги коливання 
попиту, сезонність, економічні 
показники та інші фактори

Моделі динамічного 
планування 
виробництва 
(MPS – Master 
Production Schedule)

Застосовуються для управління процесом 
виготовлення на основі прогнозів попиту, а також 
дають змогу коригувати обсяги виготовлення у 
відповідь на зміни попиту в реальному часі. Моделі 
типу MPS дають можливість компаніям створювати 
детальні плани виробництва для кожного продукту 
в межах визначеного періоду

Корисні для компаній з великим 
асортиментом продукції або тих, 
хто працює в умовах нестабільного 
попиту. Вони дають змогу 
пристосувати виробництво до 
реальних потреб ринку та оперативно 
змінювати стратегію виготовлення

Стратегія гнучкого 
виробництва

Гнучкі моделі оптимізації обсягів випуску продукції 
дають змогу пристосовувати виробництво до 
коливань попиту в реальному часі, зважаючи на 
непередбачувані ринкові ситуації. Передбачають 
використання автоматизованих систем і технологій, 
котрі дають змогу оперативно змінювати обсяги 
виробництва 

Ці моделі найліпше підходять 
виробникам, котрі стикаються 
зі значною мінливістю попиту 
або умовами швидких змін на 
ринку, наприклад, у сфері моди, 
новітніх технологій чи економічних 
перетворень

Моделі, засновані 
на методах 
штучного інтелекту 
та машинного 
навчання

Сучасні методи прогнозування попиту 
застосовують штучний інтелект (AI) та машинне 
навчання. Ці підходи дозволяють дуже точно 
прогнозувати попит на товари, а також визначати 
оптимальні обсяги виробництва, спираючись на 
великі масиви даних

Такі моделі чудово підходять для 
фірм, що працюють з великими 
масивами даних або мають 
розгалужені виробничі цикли, бо вони 
дають змогу прогнозувати попит з 
високою точністю 

Джерело: сформовано автором на основі [ 23, c. 319] 
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ГАСТРОНОМІЧНИЙ БРЕНД ТЕРИТОРІЇ: СУТНІСТЬ ТА СТРУКТУРА

GASTRONOMIC BRAND OF A TERRITORY: ESSENCE AND STRUCTURE

Постановка проблеми. Криза туристичного 
сектору, як наслідок російської агресії та пандемії 
Covid-19, спонукає туризмологів до пошуку опти-
мальних шляхів повоєнного відновлення вітчизня-
ного туризму та повернення його на міжнародну 
арену. Одним із потужних інструментів, викорис-
тання якого дозволяє очікувати позитивні зру-
шення, є гастрономічний бренд території. 

Наявність успішного бренду, як показує світова 
практика, надає низку переваг території: сприяє 
формуванню її позитивного іміджу, економічному 
та культурному розвитку, залученню міжнародних 
грантів та інвестицій, тощо. Гастрономія, в свою 
чергу, є елементом ідентичності в постмодерніст-
ських суспільствах і чудовим засобом розвитку та 
просування території, оскільки вона:

• максимально відповідає актуальним тен-
денціям у поведінкових моделях людей, таким як 
запит на автентичність, креативність та враження: 
дослідження показують, що 95% мандрівників 
у всьому світі зараз можна віднести до категорії 
гастрономічних туристів [1];

• тісно пов’язана зі способом життя, місцевим 
виробництвом, культурними традиціями та спад-
щиною;

• найменш вразлива, з точки зору насліду-
вання та копіювання, складова туристичного про-
дукту дестинації. 

Крім того, гастрономія складає основу кулі-
нарної дипломатії, що була визначена одним з 
основних напрямів публічної дипломатії України 
[11, с. 13], і як нематеріальний артефакт культури, 
є одним з наріжних каменів національної іден-
тичності, так само як національний гімн та пра-
пор [6, с. 763]. Все вищеперераховане актуалізує 
питання визначення сутності та основних складо-
вих гастрономічного бренду території. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання формування гастрономічного бренду тери-
торії відносно нове як у вітчизняній, так і в зарубіж-
ній туризмології. Вперше дефініцію «бренд» у від-
ношенні до території було застосовано у 1996 р. [2]. 
Огляд, який проводився зарубіжними науковцями 
восени 2013 / навесні 2014 року, виявив близько 
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Гастрономічний бренд території є одним із найбільш ефективних інструментів, який сприяє 
зростанню туристичних потоків, економічному розвитку та підвищенню конкурентоспро-
можності регіону. В статті визначено сутність та розглянуто структуру гастрономіч-
ного бренду території. Виокремлено основні складові гастрономічного бренду території, 
зокрема ті, які стосуються гастрономії (унікальні місцеві продукти, автентична кухня, 
культура харчування, кваліфіковані кухарі та кулінари, місцеві виробники продуктів, наукові 
дослідження та система підготовки кадрів), бренду (візуальна ідентичність та маркетин-
гові стратегії), території (наявність туристичної інфраструктури, продовольчих ринків 
та магазинів крафтової продукції, залученість місцевого населення). Наголошено на важ-
ливості етико-орієнтованості гастрономічного бренду території, що полягає в свідомому 
виробництві та споживанні. 
Ключові слова: бренд, бренд території, туристичний бренд території, гастрономічний 
бренд території, гастрономія.

The gastronomic brand of a territory is one of the most effective tools that contribute to the growth 
of tourist flows, economic development, and increased competitiveness of the region. Ukraine has 
a rich and diverse gastronomic heritage, which allows us to predict the success of the development 
of domestic and inbound gastronomic tourism, provided that the territory is properly branded. The 
purpose of the study is to determine the conceptual foundations of the gastronomic brand of the territory 
and its main components, based on the systematization and generalization of the results of existing 
theoretical works and the analysis of successful practices. The research methodology is based on 
the application of a systemic-structural approach focused on studying the gastronomic brand of a 
territory as a complex system that has a number of interrelated elements, for the determination of 
which such methods as analysis and synthesis, deduction and induction, comparison and juxtaposition 
were used. The use of typology and classification allowed dividing gastronomic brands according to 
certain criteria and identifying the characteristics of each group. As a result of the study, it was found 
that the gastronomic brand of a territory, as a phenomenon, combines the characteristics of a brand, 
a territory brand, a destination brand, and gastronomy. The gastronomic brand of a territory is a set 
of ideas formed in people's minds about the uniqueness and consumer value of a certain destination 
due to the offer of local and/or authentic dishes. The article highlights the main components of the 
gastronomic brand of the territory, in particular those related to gastronomy (unique local products, 
authentic cuisine, nutrition culture, qualified chefs and cooks, local producers of products, scientific 
research and personnel training system), brand (visual identity and marketing strategies), territory 
(availability of tourist infrastructure, food markets and craft shops, involvement of the local population). 
Emphasis is placed on the importance of the ethical orientation of the gastronomic brand of the territory 
which consists in conscious production and consumption: compliance with ethical standards, rejection 
of principles that may harm society or the environment, and interaction with all stakeholders.
Key words: brand, territory brand, tourist territory brand, gastronomic territory brand, gastronomy.
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100 кваліфікованих досліджень (опублікованих у 
рецензованих академічних журналах), пов’язаних 
із гастрономічним брендингом місць [3, с. 2]. Наразі 
кількість досліджень значно зросла: по-перше, як 
було відзначено вище, простежується посилення 
інтересу туристів до гастрономічної складової подо-
рожей; по-друге, як виявилося, наявність гастро-
номічного бренду, окрім інших переваг, дозволила 
територіям швидше відновитися після пандемії 
Covid-19, що посилило увагу до цього процесу. 

Публікації науковців можна умовно об’єднати в 
три основні групи: 

– розробка теоретичних основ гастрономіч-
ного бренду та брендингу територій (П. Берг, 
Г. Севóн [3], С. Огуз, М. Хасекі, З. Бузcу [5], І. Лее, 
Ч. Арcодіа; М. Учкан Чакір, Г. Озбай; О. Зеленко [9], 
Ю. Олішевська, В. Ткач, Д. Харенко, О. Камушков 
[12], У. Ставська, В. Худавердієва та ін.). 

– формування та значення гастрономіч-
ного бренду для розвитку конкретної терито-
рії (А. Калашніков, Д. Харенко, О. Дишкантюк, 
С. Саламатіна, Л. Коваленко – м. Одеси; Л. Матвійчук, 
М. Лепкий, В. Подоляк – м. Луцька, О. Табенська – 
Вінничини, І. Нестерчук – Правобережного Полісся; 
В. Церклевич, М. Онищук, С. Шпаковський – Поділля 
[14], С. Уліганець, Д. Басюк, Л. Мельник – Закарпаття);

– результати емпіричних досліджень, що 
присвячені вивченням поведінки туристів-спо-
живачів гастрономічних послуг в різних регіо-
нах: Р. Хернандез-Ройас, Й. Фолгадо-Фернандез, 
П. Палос-Санчез – Кордова (Іспанія), Н. Мунʹїс-
Мартінес, М. Флорек [4] – Країна Басів (Іспанія), 
П. Родрігуес, А. Боргес, Е. Віеіра [7] – Порту 
(Португалія); А. Озкоч, Е. Чyрішоhлу [6] – Туреччина; 
С. Чавич, Н. Чурчич, Н. Радивоєвич, Я. Гардашевич 
Живанов, М. Лакічевич – Воєводина (Сербія) та ін.

Окремі питання гастрономічного бренду тери-
торії розглядаються побіжно в публікаціях, присвя-
чених розвитку гастрономічного туризму (роботи 
М. Рубіш, М. Чорій, Л. Зеленської, І. Костирі, 
О. Білецької, А. Гаврилюк, А. Виставної, Г. Гапоненко, 
О. Євтушенко, І. Шамари, К. Болото; М. Лепкий, 
О. Левчук, С. Красовського та ін.); формуванню 
туристичних брендів (О. Хитра [13], Н. Середа, 
Д. Виговський, О. Коротун, О. Конарівська та ін.); 
політичним та культурологічним аспектам брен-
дингу території (І. Клімова, Т. Архипова, І.Тарасов 
[10], Ю. О. Чорнобут, С. Газуда [8], Н. Кючукн, 
Є. Кізіл тощо).

Проте, незважаючи на значний інтерес до питань 
гастрономічного бренду території з боку туризмоло-
гів, економістів, політиків та культурологів, увага до 
застосування цього інструменту в Україні ще недо-
статньо виражена, в чому ми цілком погоджуємося 
з В. Ткач, Д. Харенка, О. Камушкова [12, с. 175], 
В. Церклевича, М. Онищук та С. Шпаковського 
[14, с. 71]. Наявні дослідження розглядають 
лише окремі сторони цього соціокультурного та 

економічного явища, більше акцентують увагу на 
функціях та значенні гастрономічного бренду тери-
торії, тоді як є потреба у визначенні його концепції, 
адже саме це основа успішного гастрономічного 
брендингу українських дестинацій. 

Постановка завдання. Мета дослідження – 
на основі систематизації та узагальнення резуль-
татів існуючих теоретичних доробок та аналізу 
успішних практик визначити концептуальні основи 
гастрономічного бренду території та основні його 
складові. Завдання дослідження: визначити клю-
чові поняття дослідження: «бренд», «бренд тери-
торії», «туристичний бренд території», «гастро-
номічний бренд території» та співвідношення між 
ними; визначити основні складові гастрономічного 
бренду території, які роблять його успішним.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Дослідження гастрономічного бренду території 
доцільно починати з визначення сутності даного 
поняття, оскільки, незважаючи на його широке 
використання, цей термін залишається предметом 
обговорень і суперечок. Частково це пояснюється 
тим, що кожна його складова («бренд», «брендинг», 
«гастрономія», «брендинг території») характеризу-
ється відсутністю єдиного визначення. Відповідно, 
комплексність та багатофакторність даної дефініції 
ще більше ускладнює її розуміння. 

В науці існує кілька підходів до визначення 
змісту поняття «бренд»:

– економічний – набір якостей, пов’язаних 
з ім’ям бренду та символом, який підсилює або 
послаблює цінність продукту чи послуги;

– інструментальний – управлінський інстру-
мент, спрямований на посилення конкурентних 
позицій компанії,  

– поведінковий – механізм впливу на спожи-
вача; ім’я, що додає додаткову вартість товару, 
задовольняючи певні потреби та виступаючи кри-
терієм прийняття рішення про покупку;

– етично-орієнтований – система якостей, 
основана на свідомому виробництві та споживанні 
[8, с. 59–60].

У нашому дослідженні бренд – стійкий комплекс 
асоціацій у свідомості маси людей, виражений в 
інформаційному полі через назву, образ, систему 
символів, який за рахунок задоволення потреб спо-
живачів забезпечує посилення цінності та конку-
рентних позицій продукту / компанії / території.

Бренд, як і імідж, – це комплекс уявлень у сві-
домості людей. Але бренд транслює ті цінності, 
на яких наголошують розробники бренду; тоді як 
імідж формується стихійно під впливом медіа, 
історичних подій, особистого досвіду, відгуків 
туристів та інших зовнішніх факторів. 

Цінність бренду полягає в здатності збільшувати 
вартість продукту та виражається наступними ком-
понентами:  впізнаваність (утримання бренду 
в пам’яті споживача, що позитивно впливає на 
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майбутній вибір), лояльність до бренду (налаштова-
ність споживача на повторну покупку); імідж бренду 
(сума характеристик і вражень, які споживач ототож-
нює із продуктом), суб’єктивна якість у свідомості 
споживача (оцінка споживачем загальної доскона-
лості та переваг продукту) [5, с. 278–280]. Очевидно, 
що бренд може бути як сильним (генерує дохід), так 
і слабким (має «плямисту» репутацію, викликає сум-
ніви), як стихійним (неконтрольований), так і сфор-
мованим (цілеспрямовано впроваджений у масову 
свідомість відповідно до поставлених цілей). 

Спочатку поняття «бренд» використовувалося 
лише до товарів. Британський політолог С. Анхольт 
(S. Anholt) вперше застосував його до країн та націй, 
запровадивши термін «бренд нації», що передба-
чає сприйняття країни за такими показниками, як 
ефективність державного управління, багатство 
культурної та історичної спадщини, туристична та 
інвестиційна перспективність, якість експортованих 
товарів, людський капітал, комфортність прожи-
вання [2, с. 59]. Це викликало появу відповідних суб-
термінів: «бренд країни», «бренд громади», «бренд 
штату», «бренд міста» тощо, які об’єднуються під 
парасольковим поняттям «бренд території». 

Бренд території складається з тих же елементів, 
що й бренд будь-якого продукту: він також має ядро 
бренду – ідентичність регіону, платформу бренду – 
цінність тих, хто у ньому проживає, місію (куди спря-
мований розвиток регіону), візуальну комунікацію 
(логотип та фірмові елементи) [10, с. 393]. Проте, на 
відміну від бренду товару, який може бути відносно 
легко змінений у результаті ребрендингу, бренд тери-
торії змінити важче: він більш складний і комплек-
сний, оскільки поєднує уявлення про політичні, соці-
ально-економічні, природно-кліматичні, екологічні, 
культурологічні, ментальні особливості території. 

Традиційно бренд території зорієнтований на 
зовнішнє середовище і розглядається як інстру-
мент приваблення певних цільових аудиторій: 
туристів, бізнесменів, інвесторів, студентів, органі-
заторів мегаподій тощо. Одночасно брендинг тери-
торії виступає механізмом, що об’єднує її мешкан-
ців. Отже, бренд території – це сукупність уявлень, 
що відображають неповторні оригінальні споживчі 
характеристики території. 

Важлива складова бренду території – туристич-
ний бренд. Наявність бренду, разом з атрактивними 
туристичними ресурсами та сприятливим серед-
овищем, перетворює територію на туристичну 
дестинацію (комплексний туристичний продукт, 
розрахований на певну цільову аудиторію та пред-
ставлений на ринку туристичних послуг) [15, с. 104]. 

Бренд туристичної території – це сформована 
у свідомості споживача сукупність уявлень, асоці-
ацій, думок щодо пропозиції видів послуг, їх якості, 
місця розташування об’єктів інфраструктури, наяв-
ності природно-рекреаційних і культурно-пізнаваль-
них ресурсів, рівня розвитку мережевих структур, 

які впливають на мотивацію відвідати цю територію 
[13]. Серцевиною туристичного бренду території 
можуть стати відомі природні, культурно-історичні 
об'єкти або комплекси, цікаві події, гастрономія. 

Головна функція бренду дестинації – закріпити 
в свідомості споживача переваги даної території 
як комплексного туристичного продукту, порівняно 
з іншими місцями туристичного тяжіння. 

Прагнення сучасного мандрівника отримати уні-
кальний досвід та незабутні враження значною мірою 
забезпечуються знайомством з традиційною автен-
тичною кухнею регіону. Кухня, на думку науковців, 
вважається єдиною формою мистецтва, яка розмов-
ляє з усіма п’ятьма людськими почуттями та залучає 
їх. Гастрономічний досвід стосується мультисенсор-
них, емоційних і фантазійних атрибутів гедонічних або 
емпіричних продуктів, які можна побачити в турис-
тичному місці [3; 7]; діяльність, пов’язана з їжею та 
напоями, пропонує туристам нові смаки, текстури, 
спадщину, місцеву кулінарну культуру, звичаї та автен-
тичний досвід споживання їжі та напоїв [14, с. 69].

Гастрономія перетворюється на важливу скла-
дову брендів туристичних дестинацій та їх іміджу. 
За результатами опитування 88,2% респондентів 
вважають гастрономію стратегічним елементом у 
визначенні бренду та іміджу регіону. Напрямки, яким 
вдалося затвердити свою гастрономічну ідентичність 
у свідомості споживачів, пропонують «продукти» 
гастротуризму, що включають заходи пов’язані з їжею 
(79 %), гастрономічні маршрути та кулінарні майстер-
класи (62 %), а також відвідування ринків та виробни-
ків (53 %) [1, с. 1]. Це призвело до актуалізації поняття 
«гастрономічний бренд», яке наразі вживається в 
двох значеннях: як бренд продукту (страви) та бренд 
території, які володіє унікальною гастрономією.

Гастрономічний бренд продукту (страви) – це 
сформована у свідомості людей сукупність уявлень 
щодо унікальності та споживчої цінності однієї або 
декількох страв, які зустрічаються тільки на конкрет-
ній території та /або мають особливу автентичність. 

Підґрунтям формування гастрономічного бренду 
є теруар – сукупність природно-кліматичних чинни-
ків та додаткових специфічних характеристик місце-
вості (рельєф, наявність гідроресурсів, рослинний і 
тваринний світ), які визначають унікальність влас-
тивостей сільськогосподарських продуктів, що на 
ній виробляються [9, с. 83]. Проте, доцільно також 
робити акцент і на історико-культурних особливос-
тях регіону, які виражаються через кулінарні тра-
диції. Саме ця неповторність території за певними 
характеристиками формує основу для появи про-
дуктів харчування, страв і напоїв та традицій їх спо-
живання, яких немає у жодній іншій місцевості.

З метою захисту та посилення ідентичності 
місця виробництва Європейський Союз розро-
бив схеми «Захищена назва місця походження» 
(PDO), «Захищене географічне зазначення» (PGI) 
та «Традиційна гарантована особливість» (TSG), 
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«Географічне зазначення» (GI). Позначення похо-
дження є гарантією якості для споживачів, а також 
унікальних характеристик, яких не має аналогічна 
продукція, виготовлена в іншому регіоні, з іншої 
сировини, або шляхом масової промислової пере-
робки [4, с. 156]. 

Визнаючи харчову спадщину потужним джерелом 
ідентичності, яке виходить за вузькі рамки продуктів, 
включаючи процес приготування, середовище, тра-
диційні знання з техніки виробництва, звичаї та риту-
али споживання, передачу стародавньої мудрості, 
ЮНЕСКО в 2003 р. приймає Конвенцію про охорону 
нематеріальної культурної спадщини [16, с. 64]. 

При цьому, звертаємо увагу, що «гастрономія», з 
точки зору бренду, розглядається як більш широке 
поняття, ніж «кухня» чи «їжа», це цілий комплекс 
знань, традицій та індустрій, пов’язаних із харчуван-
ням (рис. 1).

Очевидно, що крім наявності локальних продук-
тів та збережених традицій їх приготування та спо-
живання, повинні бути ще кухарі, які вміють ці страви 
готувати, та підприємства харчування, що будуть 
пропонувати ці страви своїм клієнтам. Значна кіль-
кість туристів під час подорожі віддають перевагу 
споживанню місцевих страв не стільки з метою задо-
вольнити свій голод, скільки заради того, щоб позна-
йомитися з культурою дестинації, адже їжа – це спо-
сіб вираження її гастрономічної ідентичності. 

Частина брендованої гастрономічної продукції не 
підлягає експорту, її необхідно споживати безпосе-
редньо в місці виробництва з дотриманням унікаль-
них технологій приготування та традицій споживання. 
В такому випадку гастрономічний бренд страви стає 
складовою туристичного бренду території (рис. 2).

Очевидно, що не кожна територія може розгля-
датися як потенційна туристична дестинація. Але 

відсутність туристичної привабливості території не 
означає, що вона не може бути цікавою для інвес-
торів, і не повинна мати свій бренд. Крім того, навіть 
у тому випадку, коли територія приваблює турис-
тів, її бренд може не мати гастрономічну складову. 
Наприклад, якщо це природно-заповідна зона.  

Отже, гастрономічний бренд території – це 
сформована у свідомості людей сукупність уявлень 
щодо унікальності та споживчої цінності певної дес-
тинації за рахунок пропозиції локальних та / або 
автентичних страв.

Відповідно, гастрономічний бренд території 
пов’язують лише з діяльністю ресторанів, які пропо-
нують автентичні страви, приготовані традиційними 
методами з сировини місцевих виробників, нато-
мість це більш складне та ємне поняття, в якому 
підприємства харчування є лише одним із компо-
нентів (рис.3). 

Отже, компонентами гастрономічного бренду 
дестинації є:

• унікальні місцеві продукти, особливі споживчі 
та смакові якості яких набуваються за рахунок при-
родно-кліматичних ресурсів;

• автентична кухня – оригінальний, порівняно з 
іншими, але звичний для даної місцевості, харак-
тер харчування: набір страв та технологій їхнього 
приготування [16, с. 62], та кулінарні традиції;

• культура харчування – сукупність правил, 
традицій та звичок, пов’язаних зі споживанням їжі 
на даній території: переважання в раціоні певних 
продуктів, смакові пристрасті, частота та розподіл 
прийомів їжі протягом дня, правила поведінки за 
столом, сервірування тощо;

• ресторанні заклади, які пропонують страви 
місцевої кухні, приготовані традиційними методами 
з сировини місцевих виробників;

• кухарі та кулінари, які володіють традиційними 
технологіями приготування автентичних страв; 

• фермерські й лісові господарства, підпри-
ємства по переробці сільськогосподарської про-
дукції, які забезпечують виробництво унікальних 
місцевих продуктів;

• традиційні продовольчі ринки та магазини 
локальної продукції, що поширюють місцеві 

 Рис. 1. Компоненти, які формують явище 
«гастрономія»

Джерело: розроблено авторами
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Рис. 2. Співвідношення понять 
«бренд території (місця)», «туристичний бренд 
території» та «гастрономічний бренд території»

Джерело: складено авторами
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гастрономічні продукти та впливають на сприй-
няття туристами місцевого колориту;

• гастрономічні івенти (фестивалі, ярмарки, 
конкурси, кулінарні атракції, гастрономічні експози-
ції в музеях, на виставках тощо), які сприяють попу-
ляризації місцевої кухні та залученню туристів;

• система підготовки фахівців – наявність нау-
кових проєктів та освітніх програм, спрямованих 
на збереження і популяризацію кулінарної спад-
щини, організація курсів для кулінарів, ресторато-
рів і гідів з акцентом на локальній кухні;

• візуальна ідентичність – логотипи, упаковка 
та дизайн, що створюють впізнаваний гастроно-
мічний образ дестинації;

• маркетингові стратегії – інструменти про-
сування, які підкреслюють унікальність та якість 
гастрономічної пропозиції регіону (гастрономічні 
маршрути; платформи, де представлені тради-
ційні рецепти, історії продуктів і мапи гастроно-
мічних маршрутів; популяризація гастрономії 
через блогерів, відеоконтент і кулінарні спільноти; 
участь у міжнародних кулінарних івентах тощо);

• туристична інфраструктура як сукупність 
установ і закладів туристичної діяльності, які забез-
печують комфорт під час перебування туристів у 
дестинації;

• місцеві жителі як хранителі локальних тра-
дицій споживання і приготування їжі, носії істинної 
локальної ідентичності та гостинності.

Гастрономічний бренд території формують, 
насамперед, люди. Важливо пам’ятати, що сучасні 
фактори впливу на аудиторію передбачають 

наявність та демонстрацію високого ступеня від-
повідальності та соціальної свідомості, відповід-
ність етичним стандартам, відмову від принци-
пів, що можуть завдати шкоди суспільству або 
довкіллю, та взаємодію з усіма стейкхолдерами 
[8, c. 61].

Висновки. Отже, гастрономічний бренд тери-
торії – це сформована у свідомості людей сукуп-
ність уявлень щодо унікальності та споживчої 
цінності певної дестинації за рахунок пропозиції 
локальних та / або автентичних страв. Експортні 
можливості продукції із зазначенням походження 
дозволяють не обмежувати поняття «гастрономіч-
ний бренд території» сферою туризму.  

Це комплексне явище, яке формується під 
впливом природно-кліматичних чинників та істо-
рико-культурних особливостей території і передба-
чає наявність унікальних місцевих продуктів, збе-
реженої автентичної кухні, культури харчування, 
мережі ресторанних закладів, кваліфікованих 
кухарів та кулінарів, цікавих гастрономічних захо-
дів, успішних фермерських і лісових господарств, 
підприємств по переробці сільськогосподарської 
продукції, які формують унікальний гастрономіч-
ний образ дестинації; маркетингових стратегій, які 
підкреслюють унікальність та якість гастрономіч-
ної пропозиції регіону, тощо. 

Перспективи подальших досліджень полягають 
в оновленні технології гастрономічного брендингу 
території у відповідності до реалій вітчизняного 
туристичного ринку та з урахуванням потреб осно-
вних стейкхолдерів. 

Рис. 3 Складові гастрономічного бренду дестинації

Джерело: складено авторами
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У статті розглянуто сутність та функціональне призначення міжнародних організованих 
товарних ринків. Наведена оцінка сучасного стану міжнародних організованих товарних рин-
ків на основі використання статистичних звітів Асоціації ф’ючерсної індустрії. Проведено 
аналіз структури міжнародної біржової торгівлі товарними активами. Відзначено зростаючу 
динаміку біржової торгівлі на міжнародних організованих товарних ринках за останні роки, 
що свідчить про підвищення ролі міжнародних організованих ринків у глобальній економіці, 
а також у зростанні зацікавленості з боку ринкових учасників до біржових інструментів – 
ф’ючерсів та опціонів. Вказано, що біржова торгівля деривативами у багато разів переви-
щує обсяги торгівлі реальними активами. Наведено основні тенденції розвитку міжнарод-
них організованих товарних ринків.
Ключові слова: організовані товарні ринки, біржова торгівля, товарні біржі, міжнародні 
ринки, товарні активи.

In the article it is noted that in modern conditions, organized commodity markets occupy a leading 
place in the functioning of a market economy. Exchange prices formed on international organized 
commodity markets provide an opportunity to forecast price conditions and develop trading strategies. 
An assessment of the current state of international organized commodity markets is provided based 
on the use of statistical reports of the Futures Industry Association. It was found that during the 
period under study, exchange trading on international organized commodity markets increased by 
2.66 times. This indicates that interest in exchange-traded commodity derivatives remains at a high 
level. The largest drop from 2014 to 2023 was recorded in 2022 – by 13 %, which was caused 
by geopolitical changes associated with the war in Ukraine and the disruption of existing logistical 
routes for the supply of Ukrainian grain and oilseeds to international commodity markets. An analysis 
of the structure of international exchange trading in commodity assets is conducted. It was found 
that, unlike financial derivatives, commodity derivative contracts are mostly concluded based on 
the use of futures contracts, the share of which from 2014 to 2023 was on average 91%. Options 
on futures contracts on commodity assets increased in 2023 and amounted to 11.96%. Currently, 
exchange trading in derivative contracts is many times greater than the volume of trading in real 
assets on the over-the-counter market. Exchange trading in derivative contracts is dozens of times 
greater than trading in spot contracts. This is explained by a significant increase in the attention of 
market participants to speculative or investment transactions using derivative contracts. The growing 
dynamics of exchange trading on international organized commodity markets in recent years is noted, 
which indicates an increase in the role of international organized markets in the global economy, as 
well as in the growing interest of market participants in exchange instruments – futures and options. 
The main trends in the development of international organized commodity markets are presented.
Key words: organized commodity markets, exchange trading, commodity exchanges, international 
markets, commodity assets.

Постановка проблеми. Міжнародні організова- 
ні товарні ринки пройшли тривалу історію станов-
лення і їх сучасний стан тісно пов'язаний з пози-
тивними та негативними результатами досягнень 
за останні два століття. Однією з важливих умов 
ефективного функціонування організованих товар-
них ринків являється не тільки виробництво, а й 
реалізація товарних активів за ефективними цінами, 
які доступні на організованих товарних ринках. Для 
виробників ціна має забезпечити покриття витрат і 
гарантувати отримання оптимального рівня прибут-
ковості, натомість для покупців ціна має бути невисо-
кою, щоб гарантувати рентабельність виробництва. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідження функціонування та розвитку між-
народних організованих товарних ринків відо-
бражаються у багатьох вітчизняних наукових 

працях, зокрема А. Глуші [2], В. Гниляк, Р. Дудяка, 
М. Ільчука [3–4], А. Масло, О. Маслака, В. Радька 
[3], Ю. Рубана, М. Солодкого [5], О. Сохацької, 
В. Яворської [2–6] та інших. 

Не зважаючи на актуальність та великий обсяг 
проведених досліджень у даному напрямку, а 
також враховуючи нові глобальні виклики та цінову 
нестабільність постає необхідність у проведенні 
подальших наукових досліджень міжнародних 
організованих товарних ринків, включаючи струк-
туризацію за видами товарних активів.

Постановка завдання. Метою дослідження 
є проведення структурного аналізу міжнародних 
організованих товарних ринків за умов нових гло-
бальних викликів та нестабільності.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У сучасних умовах організовані товарні ринки 
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посідають провідне місце у функціонуванні ринко-
вої економіки. Біржові ціни, які формуються на між-
народних організованих товарних ринках, надають 
можливість прогнозування цінової кон’юнктури і 
розробки торговельних стратегій.

Організовані товарні ринки представляють 
собою організовану форму торгівлі біржовими 
інструментами на різні види товарних активів. 
Оцінка сучасного стану міжнародних організованих 
товарних ринків, проведена нами на основі вико-
ристання статистичних звітів Асоціації ф’ючерсної 
індустрії, свідчить про те, що важливими для дослі-
дження є показники кількості укладених угод. Вони 
є основними для дослідження ліквідності міжнарод-
них організованих товарних ринків, враховуючи їх 
структурні зміни.

Динаміка біржової торгівлі на міжнародних орга-
нізованих ринках за останні десять років свідчить 

про щорічний приріст. Як бачимо, за статистич-
ними даними 86 бірж, які входять до складу між-
народної Асоціації ф’ючерсної індустрії, найбіль-
ший щорічний приріс був зафіксований в останні 
чотири роки: від 34,47 % у 2019 році – до 63,79 % 
у 2023 році [1]. 

Зростання обсягів біржової торгівлі на міжна-
родних біржах було зафіксовано також у період 
після пандемії і навіть під час війни в Україні. Це 
свідчить про підвищення ролі міжнародних орга-
нізованих ринків у глобальній економіці, а також у 
зростанні зацікавленості з боку ринкових учасни-
ків до біржових інструментів – ф’ючерсних та опці-
онних контрактів [2–6].

За досліджуваний період біржова торгівля на 
міжнародних організованих товарних ринках зросла 
у 2,66 рази. Це свідчить про те, що зацікавленість 
до біржових товарних деривативів залишається і 

Таблиця 1
Кількість укладених угод на міжнародних біржах, млрд угод

Роки Кількість укладених 
угод

Ланцюговий темп 
зростання, +\-%

Базисний темп 
зростання, +\-%

2014 21,97 – –
2015 24,70 12,43 12,43
2016 25,20 2,02 14,70
2017 25,20 0,00 14,70
2018 30,31 20,28 37,96
2019 34,47 13,73 56,90
2020 46,77 35,68 112,88
2021 62,59 33,83 184,89
2022 83,91 34,06 281,93
2023 137,44 63,79 525,58

Зміна 2023 р. до 2022 р., +\-% +63,8 – –
Зміна 2023 р. до 2014 р., +\-% +525,6 – –

Джерело: розраховано автором на основі [1]

Рис. 1. Біржова торгівля товарними активами на міжнародних організованих товарних ринках, млрд угод

Джерело: побудовано на основі [1]
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надалі на високому рівні. Як було зазначено вище, 
найбільше падіння з 2014 року до 2023 року було 
зафіксовано у 2022 році – на 13 %, що було викли-
кано геополітичними змінами, пов’язаними з війною 
в Україні та порушенням існуючих логістичних шля-
хів поставки українських зернових та олійних на 
міжнародні товарні ринки.

До основних товарних активів на міжнародних 
організованих товарних ринках відноситься [4]: енер-
горесурси, метали, аграрна продукція та інші активи.

Розгляд порівняльної структури міжнародної 
біржової торгівлі за видами активів у 2014 році та 
2023 році свідчить про домінування частки цінних 
паперів та зростання її на 27 % до рівня 82 % у 
2023 році [1].

Необхідно сказати, що для оцінки ліквідності 
біржової торгівлі використання кількісних показ-
ників, а не вартісних є більш достовірним для 
аналізу.

Оцінка показників міжнародної торгівлі на орга-
нізованих товарних ринках за видами товарних 
активів свідчить про відносно незначні обсяги 
зростання, хоча можна побачити, що у динаміці 
біржова торгівля товарними активами з 2014 року 
до 2023 року зросла майже в три рази.

Динаміка обсягів торгівлі на міжнародних 
товарних біржах свідчить про відновлення обся-
гів у 2023 році до рівня 12 млрд угод, що на 27 % 
вище за 2022 рік. Зростання частки сільськогоспо-
дарської продукції та енергоресурсів відбулось на 

Рис. 2. Структура міжнародної біржової торгівлі на організованих товарних ринках 
за видами активів, млрд угод

Джерело: побудовано на основі [1]
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Таблиця 2
Структура міжнародної біржової торгівлі товарними активами 

за видами деривативних контрактів, млрд угод

Роки Ф’ючерсні 
контракти

Частка 
ф’ючерсів Опціони Частка 

опціонів
Всього товарні 

активи
2014 3,98 90 0,43 10 4,41
2015 5,29 93 0,42 7 5,71
2016 6,76 93 0,47 7 7,23
2017 5,80 91 0,56 9 6,36
2018 5,87 91 0,57 9 6,44
2019 7,02 92 0,65 8 7,67
2020 9,28 95 0,52 5 9,8
2021 10,18 94 0,64 6 10,82
2022 8,49 90 0,90 10 9,39
2023 10,04 82 1,92 16 11,96

Зміна 2023 р. до 2022 р.,% +18 – +113 – +27
Зміна 2023 р. до 2014 р., % +152 – +347 – +171

Джерело: побудовано на основі [1]
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34 % а металів – на 14 % порівняно з показниками 
2022 року.

Проведений нами аналіз статистичних даних 
Асоціації ф’ючерсної індустрії вказує про те, що 
обсяги торгівлі біржовими інструментами на аграрну 
продукцію за останні десять років зросли з 1,3 млрд 
угод – до 3,2 млрд угод або у 2,5 рази. При цьому, 
падіння було зафіксовано у 2017 році – на 35 % та у 
2022 – на 15 %. У першому випадку – це пов’язано 
з зниженням зацікавленості з боку біржових учас-
ників до товарних активів, а в іншому – початком 
війни в Україні та наслідків її впливу на міжнародні 
поставки і скорочення світової торгівлі.

Водночас міжнародна біржова торгівля дерива-
тивами на аграрну продукцію відзначається пев-
ною стабільністю в останні роки.

Найбільші зростання відбулись за групами 
товарних активів – аграрна продукція та інші 
товари. По групах енергоресурси та метали відбу-
лось також зростання, проте не з такими темпами. 
Разом з тим, знизились обсяги торгівлі по всіх гру-
пах у 2022 році через початок війни в Україні.

Необхідно зазначити, що біржова торгівля на 
міжнародних біржових майданчиках нині відбува-
ється переважно не самими активами, а строко-
вими угодами – деривативними контрактами на 
товарні активи, які включають в себе ф’ючерсні 
контракти та опціони на ф’ючерсні контракти. 

Як бачимо, на відміну від фінансових дерива-
тивів, товарні деривативні контракти найбільше 
укладаються на основі використання ф’ючерсних 
контрактів, частка яких з 2014 року – до 2023 року у 
середньому складала 91 %. Опціони на ф’ючерсні 

контракти на товарні активи зросли у 2023 році 
і склали 11,96 %. Популярність використання 
ф’ючерсних контрактів через ефективність їх 
використання задля хеджування цінових ризиків.

Оцінка міжнародної біржової торгівлі ф’ючерс-
ними контрактами за видами товарних активів свід-
чить про те, що частка їх торгівлі на аграрну продук-
цію у 2023 році склала 26 % від загальної кількості 
ф’ючерсів на товарні активи, що на 8% нижче за 
2014 рік. Частка біржової торгівлі ф’ючерсами 
на метали також скоротилась на 9%, а енерго-
ресурсів – на 4%, тоді як зросла частка торгівлі 
ф’ючерсами на інші активи – на 19%.

Нині біржова торгівля деривативними контак-
тами у багато разів перевищує обсяги торгівлі 
реальними активами на позабіржовому ринку за 
спотовими контрактами. На позабіржовому ринку 
концентрувалась торгівля базовими активами, тоді 
як на біржовому ринку відбувається купівля-продаж 
без поставки самих активів. Отже, біржова торгівля 
деривативними контрактами у десятки разів переви-
щує торгівлю спотовими контрактами, адже вона не 
передбачає обов’язкову поставку реальних активів. 
Пояснюється це значним підвищенням уваги з боку 
ринкових учасників до спекулятивних або інвес-
тиційних операцій з використанням деривативних 
контрактів.

Як було зазначено вище, оцінка міжнародної 
біржової торгівлі деривативними контрактами 
на аграрну продукцію свідчить про зростання в 
останні роки. Серед зернових важливе місце у 
міжнародній біржовій торгівлі відводиться кукуру-
дзі та пшениці. 

Рис. 3. Біржова торгівля деривативними контрактами на кукурудзу 
та середні світові ціни на кукурудзу, дол. США /т

Джерело: побудовано на основі [1; 7]
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 ПІДПРИЄМНИЦТВО ТА ТОРГІВЛЯ

Біржова торгівля кукурудзою здійснюється на 
переважній більшості товарних бірж усіх геогра-
фічних регіонів світу і посіла третє місце серед 
усіх сільськогосподарських активів у 2023 році. 
Динаміка світового ціноутворення та обсягів біржо-
вої торгівлі на міжнародних біржових майданчиках 
мала тісну залежність упродовж 2014–2023 рр. 

2022 рік вказав на зниження біржової торгівлі 
кукурудзою через війну в Україні та порушення 
логістичних зв’язків і як наслідок підвищення сві-
тових цін до рівня 240 дол. США/т [7].

У 2023 році відмітилась тенденція для віднов-
лення обсягів торгівлі кукурудзою на фоні хоро-
ших врожаїв в основних країнах-експортерах і від-
повідно просідання світових цін на кукурудзу до 
середньорічного рівня – 240 дол. США/т [7].

Розгляд структури міжнародної біржової тор-
гівлі деривативними контрактами на сільсько-
господарські активи свідчить про те, що до п’яти 
найбільших за обсягами укладених біржових угод 
відносились у 2023 році: ріпак, соєвий шрот, куку-
рудза, цукор та пальмова олія [1].

Висновки. Міжнародні організовані товарні 
ринки нині у світі універсалізовані за видами 
товарних активів. Така організаційна структура 
товарних бірж у симбіозі з електронною системою 
торгівлі створює додаткові можливості для учас-
ників глобальних організованих товарних ринків. 
Дослідження міжнародних організованих товарних 
ринків свідчить про те, що основними тенденціями 
їх розвитку у сучасних умовах є: вплив економіч-
ної глобалізації на конкуренцію між наявними про-
відними біржовими майданчиками у світі; скоро-
чення кількості товарних бірж через об’єднання 
та поглинання; реструктуризація форми власності 
товарних бірж і їх перехід з неприбуткової форми 
власності на прибуткову з подальшим виходом 
товарних бірж з своїми акціями на майданчики 
фондових бірж; універсалізація торговельної 
діяльності товарних бірж, яка розпочалась після 
процесів біржової консолідації, а саме подання на 
біржах торгівлі біржовими контрактами на товарні 
активи поруч з фінансовими активами; перехід 
торговельних операцій міжнародних товарних бірж 
на безпоставочну форму, тобто біржові контракти, 
які укладаються на біржових електронних май-
данчиках носять фінансовий характер, адже не 
виконуються з поставкою товарних активів; пере-
хід товарних бірж на електронну форму торгівлі, 
що передбачає постійне удосконалення техноло-
гічного оснащення товарних бірж; поглиблення 
фінансової інженерії та розробка нових видів базо-
вих активів з метою задоволення потреб ринку і їх 
учасників, наприклад впровадження деривативних 
контрактів на товарні індекси чи криптовалюту; 
використання штучного інтелекту у розробці тор-
гових стратегій на організованих товарних ринків з 
метою підвищення рівня їх ефективності.
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БІЗНЕС-МОДЕЛІ В ЦИФРОВІЙ ЕКОНОМІЦІ: 
ЯК ЦИФРОВА ТРАНСФОРМАЦІЯ ЗМІНЮЄ ЕЛЕКТРОННИЙ БІЗНЕС

BUSINESS MODELS IN THE DIGITAL ECONOMY: 
HOW DIGITAL TRANSFORMATION IS CHANGING ELECTRONIC BUSINESS

Постановка проблеми. Цифрова трансфор-
мація стала ключовим чинником, який визначає 
еволюцію сучасних бізнес-моделей в електронній 
економіці. Завдяки впровадженню інноваційних 
технологій, таких як штучний інтелект, великі дані, 
автоматизація процесів та блокчейн, компанії змі-
нюють свої стратегії, підходи до роботи з клієнтами 
та взаємодії в глобальному середовищі. Ці техно-
логії не лише оптимізують бізнес-процеси, але й 
створюють нові можливості для досягнення конку-
рентних переваг, значно змінюючи традиційні біз-
нес-моделі, які були домінуючими до цифрової ери.

Однак, разом із численними перевагами цифро-
вої трансформації, постає ціла низка нових проблем, 
зокрема щодо безпеки даних, конфіденційності, 

етичних аспектів використання технологій та адап-
тації працівників до нових умов. Важливо також 
звернути увагу на питання інфраструктурних змін, 
здатність організацій адаптуватися до швидко змі-
нюваного технологічного середовища та вміння 
використовувати ці інструменти для створення ста-
лого та ефективного бізнесу.

Таким чином, основною проблемою є розуміння 
того, як саме цифрова трансформація змінює бізнес-
моделі електронного бізнесу та які виклики і можли-
вості виникають у зв’язку з цими змінами. Потрібно 
з'ясувати, яким чином компанії можуть ефективно 
впроваджувати цифрові інновації та адаптувати свої 
стратегії для забезпечення сталого розвитку в умо-
вах швидкої зміни технологічних трендів.
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Цифрова трансформація є основним фактором змін у бізнес-моделях сучасної електронної 
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Data), штучний інтелект (ШІ), машинне навчання, блокчейн та автоматизація, що дозво-
ляють компаніям адаптуватися до нових умов ринку, забезпечуючи підвищення ефектив-
ності, скорочення витрат і покращення взаємодії з клієнтами. Платформи, засновані на 
новітніх цифрових рішеннях, створюють екосистеми, де взаємодіють постачальники та 
споживачі. Цифровізація дозволяє створювати персоналізовані послуги, змінюючи підходи 
до маркетингу та стратегії продажів. Крім того, трансформація вимагає уваги до без-
пеки даних і захисту конфіденційності користувачів. В умовах глобалізації та конкуренції, 
цифрова трансформація є ключем до підтримки конкурентоспроможності підприємств та 
створення нових можливостей на ринках.
Ключові слова: цифрова трансформація, цифрова економіка, електронний бізнес, бізнес-
моделі, платформи, персоналізація, великі дані, штучний інтелект, автоматизація, марке-
тинг, безпека даних, блокчейн, машинне навчання.

Digital transformation has emerged as a central driver of change in modern business. It leverages 
emerging technologies like big data, artificial intelligence (AI), automation, and blockchain to 
fundamentally alter business models, especially in the realm of electronic commerce. These 
technologies enable businesses to enhance efficiency, reduce operational costs, and provide more 
personalized services to consumers, creating new avenues for competitive advantage. Platforms 
that connect suppliers with consumers, data analytics, and automation are reshaping traditional 
business practices, making it necessary for companies to adapt to the evolving digital landscape. In 
this context, digital business models have introduced new challenges and opportunities. Traditional 
business models, often based on resource ownership and control of production processes, are being 
replaced by platform-based models. These models connect users, products, and services without 
the need for businesses to own physical assets. The advent of digital platforms has facilitated rapid 
access to markets, lowered barriers for entry, and led to the development of new business strategies. 
Platform-based business models are particularly effective in electronic commerce, where they offer 
direct interaction between suppliers and consumers, streamlining transactions and minimizing logistical 
challenges. Additionally, platforms utilize network effects, where the value of the service increases 
with the number of users, further accelerating growth. The rise of platforms such as Amazon, Uber, 
and Airbnb exemplifies how businesses can succeed without extensive infrastructure investments. 
However, the transition to digital business models also brings challenges. Companies must navigate 
the complexities of data security, ethics, and privacy concerns, as the digital economy generates vast 
amounts of data. Furthermore, businesses must adapt organizationally to new digital tools, requiring 
significant investments in technology, training, and restructuring. Digital transformation is reshaping the 
market structure by promoting the emergence of new business models that emphasize collaboration, 
flexibility, and data-driven decision-making. With the continued advancement of technologies like 
AI, blockchain, and automation, businesses must remain agile, focusing on adopting these tools to 
enhance their competitiveness and ensure long-term sustainability in the digital economy. The future of 
business in the digital age will depend on how well companies can leverage these innovations to meet 
evolving consumer needs and adapt to a rapidly changing market environment.
Keywords: digital transformation, digital economy, electronic business, business models, platforms, 
personalization, big data, artificial intelligence, automation, marketing, data security, blockchain, 
machine learning.
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблеми цифрової трансформації та її вплив на 
розвиток суспільства й економіки досліджувались у 
працях багатьох науковців. Основні ідеї щодо напря-
мів цифрових змін економіки з’явились ще в серед-
ині 1990-х років. Серед вітчизняних дослідників 
виділяються роботи П. Гринька, Г. Чміля, О. Вінник, 
В. Компанійця, В. Ляшенка, які аналізували розви-
ток цифрової економіки, виклики і можливості циф-
рових перетворень. Ключові дослідження бізнес-
моделей належать О. Остервальдеру [1], автору 
методології “Business Model Canvas”, а також 
М. Портеру [2], який розглядав роль бізнес-моделі 
у створенні конкурентних переваг. Науковці, як Дж. 
Ліндер [3], С. Кантрел [3], Г. Чесбро [3], М. Розеї та 
Х. Вертнер [4], а також Г. Хамел [5], досліджували 
традиційні та інноваційні підходи до формування 
бізнес-моделей.

Постановка завдання. В процесі дослідження 
перед авторами статті постали наступні завдання, 
які пропонуються до вирішення: 1) проаналізувати 
вплив цифрової трансформації на бізнес-моделі в 
електронній економіці, зокрема на зміну традицій-
них підходів до бізнесу за допомогою інноваційних 
технологій; 2) визначити основні тенденції цифро-
вої трансформації в електронному бізнесі, зокрема 
вплив технологій, таких як великі дані, штучний 
інтелект, автоматизація та блокчейн, на ефектив-
ність і конкурентоспроможність підприємств; 3) оці-
нити нові можливості та виклики, які виникають у 
зв'язку з переходом до цифрових бізнес-моделей, 
зокрема щодо безпеки даних, етики, конфіденцій-
ності та адаптації організацій до нових умов; 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Цифрова трансформація є основним фактором 
змін у бізнесі, що визначають сучасну економіку. 
Технології, які активно впливають на різні галузі – 
від рітейлу до фінансів – відкривають нові горизонти 
для досягнення конкурентних переваг. Інтернет-
платформи, аналітика великих даних, штучний інте-
лект (ШІ) та автоматизація радикально змінюють 
бізнес-моделі, що дає можливість компаніям зна-
чно підвищити ефективність, оптимізувати витрати 
та пропонувати клієнтам більш персоналізовані 
послуги.

Проте ці зміни вимагають від компаній швидкої 
адаптації до нових умов. Багато з тих моделей, які 
були ефективними кілька десятиліть тому, вже не 
відповідають вимогам сучасного ринку. Тому важ-
ливо дослідити, яким чином цифрові технології 
трансформують бізнес-моделі в електронному біз-
несі, а також зрозуміти, які виклики та можливості 
виникають під час цієї трансформації.

Цифрова трансформація здійснює значний 
вплив на бізнес-моделі в електронній економіці, 
викликаючи радикальні зміни в підходах до орга-
нізації бізнес-процесів, стратегій та взаємодії з 
клієнтами. Технології, такі як великі дані, штучний 

інтелект, блокчейн, автоматизація та інші іннова-
ційні рішення, сприяють переосмисленню тради-
ційних бізнес-моделей і відкривають нові можли-
вості для зростання, оптимізації та диференціації.

Цифровізація економіки сприяє стрімкому роз-
витку бізнесу, спрямованому на використання 
комп'ютерних та інформаційних технологій, а також 
приводить до трансформації його бізнес-моделі [6].

Традиційні бізнес-моделі, зокрема такі як B2B 
(business to business), B2C (business to consumer), 
C2C (consumer to consumer), в основному базу-
валися на фізичному виробництві товарів або 
наданні послуг. Вони вимагали великих витрат на 
фізичну інфраструктуру (магазини, складські при-
міщення, транспортні засоби) та тривалих ланцю-
гів постачання. 

Традиційна бізнес-модель ґрунтується на кла-
сичних підходах та, зазвичай, передбачає фізичну 
присутність компанії на ринку, прямий контакт з клі-
єнтами та традиційні канали збуту [6]. У традиційній 
бізнес-моделі обмін товарами або послугами здій-
снюється через фізичні канали, такі як магазини, 
заводи, склади та офіси, які виступають основою 
для господарської діяльності. Натомість цифрова 
бізнес-модель виникає на тлі цифрової трансфор-
мації економіки та зосереджена на використанні 
сучасних цифрових технологій та Інтернету. Вона 
передбачає ведення бізнесу в онлайн-середовищі, 
що дозволяє налагоджувати безпосередній кон-
такт з клієнтами через веб-сайти, мобільні додатки, 
соціальні мережі та електронну пошту. Така модель 
бізнесу призводить до значних змін у самій струк-
турі і процесах ведення бізнесу.

Цифрова трансформація, в свою чергу, дозво-
лила зменшити ці витрати і кардинально змінити 
саму структуру бізнесу. Наприклад, компанії, такі як 
Amazon або Alibaba, стали лідерами в електронній 
комерції, завдяки своїм цифровим платформам, що 
дають змогу з'єднувати постачальників і споживачів 
через інтернет. Ці платформи мінімізують витрати 
на фізичні магазини і дозволяють підприємствам 
масштабуватися без великих капіталовкладень.

Навіть сучасні та актуальні бізнес-моделі в умо-
вах глобалізації та цифровізації змінюються, що 
зумовлює необхідність адаптації підприємств до 
нових реалій. Від традиційних підходів до ведення 
бізнесу переходимо до більш гнучких і інновацій-
них моделей, які дозволяють ефективно реагувати 
на зміни ринку [7].

Технології дозволяють створювати нові форми 
взаємодії між компаніями та споживачами, зокрема 
через платформні моделі. Протягом останніх десяти-
літь все більше компаній переходять до платформ-
ної бізнес-моделі, де створюється взаємодія між 
кількома учасниками (постачальниками, спожива-
чами, третими сторонами), що дозволяє зменшити 
витрати та скоротити час для досягнення резуль-
тату. Відомі приклади таких моделей включають 
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Uber, Airbnb, Netflix, Spotify. Вони використовують 
новітні технології для побудови екосистем, в яких 
кожен учасник взаємодіє з іншими через цифрову 
платформу.

Наприклад, Netflix – сервіс, що виник у США 
1997 році. Вони не відразу абсолютним ліде-
ром, який виробляє власний контент. У далекому 
1997 році ніхто й не підозрював, що кіно можна буде 
дивитися із будь-якої точки планети. Ера відеокасет 
здавалася незламною. Приблизно в цей час влас-
нику та засновнику компанії прийшла ідея організу-
вати доставку відеокасет за підпискою. Так почалася 
історія одного з найуспішніших медіа-сервісів у світі. 
Сьогодні бізнес-модель Netflix проста та складна 
одночасно. Вона заснована на «підписці» аналогіч-
ною тій, що колись була вперше застосована під час 
продажу газет та журналів [8, с. 107].

Компанія Netflix використовує дані про пере-
гляди користувачів для створення індивідуальних 
рекомендацій, що не лише покращує досвід клієн-
тів, а й підвищує лояльність та збільшує прибуток. 
Точно так же в рітейлі компанії на основі даних 
прогнозують, які товари будуть популярні в наступ-
ному сезоні, що дозволяє їм точно налаштовувати 
свої запаси і мінімізувати витрати на невідповідні 
продукції.

Цифрові технології також дозволяють підприєм-
ствам змінювати бізнес-моделі за допомогою персо-
налізації продуктів і послуг, створюючи індивідуальні 
пропозиції для кожного клієнта. Це стало можливим 
завдяки збиранню великих обсягів даних про спо-
живачів і застосуванню аналітики для визначення 
їхніх потреб. Наприклад, сервіси на кшталт Netflix 
чи Amazon пропонують користувачам продукти і 
послуги, які максимально відповідають їхнім інтер-
есам на основі попередніх запитів і переглядів.

Великі дані стали основною рушійною силою 
для змін у бізнес-моделях. Сучасні компанії мають 
доступ до величезної кількості даних, що генеру-
ються через взаємодію з клієнтами, транзакції, 
аналізи поведінки користувачів. Використовуючи 
аналітику великих даних, бізнеси можуть з точністю 
прогнозувати попит, підвищувати ефективність мар-
кетингових кампаній, оптимізувати виробничі про-
цеси і, найголовніше, персоналізувати обслугову-
вання клієнтів.

Штучний інтелект та автоматизація стають 
потужними інструментами для змін у бізнесі. 
Вони дозволяють автоматизувати рутинні опера-
ції, знижуючи витрати і підвищуючи ефективність. 
Завдяки автоматизації процесів багато компаній 
значно знижують витрати на персонал і скорочу-
ють час виконання завдань. Наприклад, чати-боти 
та автоматизовані системи обслуговування дозво-
ляють компаніям цілодобово взаємодіяти з клієн-
тами без участі живих операторів.

Такі компанії, як Tesla,  що є однією з провід-
них компаній у галузі автономних машин і активно 

використовує технології ШІ для розробки своїх про-
дуктів [9]. Більш того, такі технології, як розпізнавання 
зображень або обробка природної мови, дають мож-
ливість автоматизувати навіть складніші завдання, 
що раніше потребували залучення людини.

Google, IBM, Microsoft і Amazon – лідери в розви-
тку та застосуванні штучного інтелекту. Google інте-
грує ШІ в пошукову систему та Google Assistant. IBM 
є ключовим розробником ШІ-технологій. Microsoft 
впроваджує ШІ у продуктах, як Cortana. Amazon 
використовує ШІ в Alexa та інших сервісах.

Ми живемо в світі, де якщо щось не знаходиться 
в Інтернеті, то це існує лише уявно. У цифрову епоху 
бізнеси змушені модифікувати свої бізнес-моделі, 
щоб відповідати новій реальності. Цифрова сфера 
створила попит на нові бізнес-моделі, які допомага-
ють клієнтам швидко та зручно отримувати доступ 
до будь-якого продукту чи сервісу онлайн. Це допо-
магає компаніям залишатися актуальними та забез-
печувати відповідну якість обслуговування [10].

Блокчейн є ще однією інноваційною техноло-
гією, яка суттєво змінює бізнес-моделі. Вона дозво-
ляє створювати децентралізовані платформи, що 
забезпечують прозорість, безпеку і незмінність 
даних. У бізнес-моделях, які використовують блок-
чейн, зменшується ризик шахрайства, зменшу-
ються витрати на транзакції і підвищується довіра 
між учасниками процесу.

Завдяки блокчейну можуть виникати нові біз-
нес-моделі, де учасники отримують винагороду у 
криптовалюті. Це може стимулювати залучення 
нових партнерів та розширення ринків [11].

Блокчейн активно використовується в фінансових 
технологіях (FinTech), де він дозволяє створювати 
безпечні і прозорі системи для проведення фінансо-
вих операцій, які не потребують посередників (напри-
клад, банки). Такі платформи, як Bitcoin, Ethereum, 
є яскравими прикладами того, як блокчейн змінює 
фінансові послуги і створює нові бізнес-моделі.

З одного боку, цифрова трансформація про-
понує величезні можливості для створення нових 
бізнес-моделей і підвищення ефективності. 

Багато українських підприємств активно розвива-
ють свої онлайн-канали, включаючи інтернет-мага-
зини, веб-сайти та присутність в соціальних мере-
жах. Це особливо важливо в умовах карантинних 
обмежень та зміни поведінки споживачів [12, с. 249].

З іншого боку, вона супроводжується новими 
викликами для підприємств. Наприклад, необхід-
ність безпеки даних та конфіденційності стає більш 
актуальною, адже більшість процесів тепер здійсню-
ється в цифровому середовищі, що підвищує ризики 
кіберзагроз. Також зростає конкуренція на ринку, 
оскільки нові цифрові моделі дозволяють малим і 
середнім підприємствам конкурувати з великими 
корпораціями.

Однак, при правильному підході до інтеграції циф-
рових технологій, компанії можуть значно покращити 
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свою конкурентоспроможність. Технології дозволя-
ють створювати нові пропозиції для споживачів, зни-
жувати витрати та будувати гнучкіші бізнес-моделі, 
що мають високий потенціал для масштабування в 
глобальному контексті.

Цифрова трансформація кардинально змінює біз-
нес-моделі в електронній економіці. Від традиційних 
моделей взаємодії з клієнтами і постачальниками біз-
неси переходять до інноваційних платформ, що вико-
ристовують новітні технології для створення більш 
ефективних, персоналізованих і прозорих процесів. 
Це дозволяє підприємствам бути більш гнучкими, 
знижувати витрати та досягати значних конкурентних 
переваг. Проте ці зміни також вимагають адаптації 
до нових реалій, забезпечення безпеки даних і вирі-
шення нових юридичних та етичних питань.

Цифрова трансформація в електронному бізнесі 
суттєво змінює бізнес-пейзаж, і вплив новітніх техно-
логій, таких як великі дані, штучний інтелект, автома-
тизація та блокчейн, сприяє підвищенню ефектив-
ності та конкурентоспроможності підприємств. 

Проаналізуємо основні тенденції цифрової 
трансформації та їх вплив на бізнес (табл. 1).

Великі дані стали важливим чинником для 
цифрової трансформації в електронному бізнесі. 
Це технологія, що дозволяє компаніям збирати, 
зберігати та аналізувати величезні обсяги структу-
рованих і неструктурованих даних. Завдяки ана-
лізу поведінки споживачів, історії покупок і взаємо-
дії з продуктами можна передбачити, які товари 
чи послуги будуть популярними в майбутньому, 
що дозволяє краще планувати виробництво, 
управління запасами та маркетингові кампанії. 
Збирання даних дозволяє створювати персоналі-
зовані пропозиції для кожного клієнта, тим самим 
покращуючи досвід користувачів і збільшуючи 
лояльність. Наприклад, платформи типу Amazon 
чи Netflix аналізують історію покупок і переглядів 
користувачів, щоб запропонувати індивідуальні 
рекомендації.

Штучний інтелект є потужним інструментом для 
бізнесу, особливо в контексті автоматизації і покра-
щення клієнтського досвіду. За допомогою роботи-
зованої автоматизації процесів (RPA) можна значно 
знизити витрати на виконання рутинних завдань, 
таких як обробка транзакцій, управління запасами 
або навіть відповіді на клієнтські запити через 
чат-боти. Використовуючи алгоритми машинного 
навчання, бізнеси можуть прогнозувати поведінку 
клієнтів та автоматично адаптувати пропозиції під 
індивідуальні вподобання користувачів. Наприклад, 
в рітейлі чи стрімінгових сервісах такі алгоритми 
дозволяють персоналізувати контент або продукти 
для кожного користувача. В ШІ використовуються 
в системах для планування та оптимізації ланцю-
гів постачання і виробничих процесів. Наприклад, 
в фабриках ШІ допомагає знижувати витрати на 
енергію та ресурси, а також скорочує час виконання 
завдань. ШІ активно використовується в чат-ботах 
і голосових асистентах, що забезпечує цілодобову 
допомогу клієнтам без залучення живих операто-
рів. Це знижує витрати компанії на обслуговування 
клієнтів і підвищує задоволеність споживачів.

Автоматизація є ще однією ключовою тенден-
цією цифрової трансформації. Бізнеси можуть 
автоматизувати різноманітні аспекти своєї діяль-
ності: від маркетингових кампаній до операцій-
них завдань. Автоматизація дозволяє знижувати 
витрати на людський ресурс, підвищувати точність 
виконання завдань та скорочувати час на їх вико-
нання. В різних секторах автоматизація може вклю-
чати використання роботів для виконання складних 
або небезпечних завдань. У сферах виробництва 
та складування це дозволяє скоротити трудови-
трати і підвищити швидкість обробки замовлень.

Блокчейн дозволяє створювати децентралі-
зовані платформи, де транзакції здійснюються 
без участі посередників, що забезпечує зниження 
витрат на трансакційні комісії та зменшення 
ризику шахрайства. Це особливо важливо в таких 

Таблиця 1
Основні тенденції цифрової трансформації та їх вплив на бізнес

Тенденції Харатеристика Вплив на бізнес 

Великі дані (Big 
Data)

Технологія для збору, зберігання та 
аналізу великих обсягів структурованих і 
неструктурованих даних

Прогнозування попиту та трендів.
Персоналізація обслуговування.
Оптимізація операцій (маркетинг, логістика, 
виробництво).

Штучний 
інтелект (ШІ)

Інструмент для автоматизації та 
покращення клієнтського досвіду за 
допомогою машинного навчання і 
алгоритмів

Автоматизація рутинних процесів.
Персоналізація через аналітику.
Оптимізація логістики і виробництва.
Покращення обслуговування клієнтів.

Автоматизація 
Використання технологій для 
автоматизації бізнес-процесів, підвищення 
ефективності та зниження витрат

Оптимізація процесів (маркетинг, операції).
Інтеграція з іншими технологіями (IoT).
Роботизація виробництва та складування.

Блокчейн 
Децентралізована технологія для 
забезпечення безпеки, прозорості та 
довіри в транзакціях

Безпечні транзакції (криптовалюти, смарт-контракти).
Прозорість операцій.
Створення нових бізнес-моделей (DeFi).

Джерело: сформовано автором
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сферах, як фінансові послуги (криптовалюти, 
смарт-контракти) або в обміні даними між підприєм-
ствами. Блокчейн дає можливість створювати нові 
бізнес-моделі, зокрема у сфері децентралізованих 
фінансів (DeFi), де фінансові послуги надаються 
без традиційних банківських посередників. Це від-
криває нові можливості для бізнесів, дозволяючи 
швидко обробляти транзакції і знижувати витрати 
на фінансові послуги.

Технології, такі як великі дані, штучний інтелект, 
автоматизація та блокчейн, дозволяють підприєм-
ствам знижувати витрати, підвищувати гнучкість, 
покращувати клієнтський досвід тощо. Наприклад, 
завдяки автоматизації, оптимізації ланцюгів поста-
чання та використанню великих даних для прогно-
зування попиту, компанії можуть значно знизити свої 
витрати, що дає їм конкурентну перевагу.

Похід до цифрових бізнес-моделей відкриває 
нові можливості для компаній, але також ставить 
перед ними низку викликів, особливо в контексті без-
пеки даних, етики, конфіденційності та адаптації до 
нових умов. Перехід до цифрових технологій змінює 
способи ведення бізнесу, створюючи можливості 
для оптимізації та інновацій, однак вимагає також 
комплексного підходу до вирішення нових проблем, 
які виникають у процесі цієї трансформації.

Висновки. Цифрова трансформація радикаль- 
но змінює сучасний бізнес, зокрема в сфері елек-
тронної комерції. Впровадження новітніх технологій, 
таких як великі дані, штучний інтелект (ШІ), автома-
тизація та блокчейн, має значний вплив на тради-
ційні бізнес-моделі, створюючи нові можливості для 
інновацій та досягнення конкурентних переваг.

Платформні бізнес-моделі стали домінуючою 
силою, оскільки вони дозволяють компаніям ефек-
тивно функціонувати без необхідності володіти зна-
чними фізичними активами або інфраструктурою. 
Ці платформи створюють нову цінність, з'єднуючи 
споживачів і постачальників ефективним та безпе-
решкодним способом, використовуючи мережевий 
ефект для масштабування та оптимізації ринкових 
взаємодій. Успіх таких компаній, як Amazon, Uber 
та Airbnb, підкреслює трансформаційний потенціал 
платформ в умовах цифрової економіки.

Однак, незважаючи на численні переваги циф-
рових бізнес-моделей, вони також створюють зна-
чні виклики. Компанії повинні вирішувати складні 
питання, пов'язані з безпекою даних, конфіденцій-
ністю та етикою, оскільки зростає залежність від 
особистих та транзакційних даних. Крім того, для 
того, щоб залишатися конкурентоспроможними в 
умовах швидких змін, підприємствам необхідно 
інвестувати в цифрові технології та адаптувати 
організаційну структуру.

Майбутнє бізнесу в цифрову епоху залежа-
тиме від того, наскільки ефективно компанії змо-
жуть інтегрувати цифрові інструменти та технології 
в свою стратегію. Прийняття інновацій, фокус на 

персоналізованому досвіді для споживачів та підви-
щення безпеки даних допоможуть створити сталу та 
конкурентоспроможну модель бізнесу в умовах змі-
нюваної цифрової економіки. У міру розвитку таких 
технологій, як ШІ, машинне навчання та блокчейн, 
їхній вплив на бізнес-моделі буде лише збільшу-
ватися, ще більше визначаючи напрямок розвитку 
електронної комерції та цифрових бізнес-практик.
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Стаття аналізує франчайзинг як інноваційний інструмент просування української барної куль-
тури на міжнародному ринку. Досліджено особливості розвитку українських барних франшиз, 
їхню адаптацію до вимог європейського ринку та конкурентні переваги. Наведено приклади 
успішних кейсів, зокрема франшиз «Білий налив» і «П’яна вишня», що активно масштабу-
ються у Європі. Визначено ключові виклики, пов’язані з нормативними обмеженнями, подат-
ковою політикою, логістикою, партнерством і маркетинговими стратегіями. Розглянуто 
перспективи розвитку українських франшиз як чинника популяризації автентичної барної 
культури та їхній вплив на європейський ресторанний ринок. Обґрунтовано значення креа-
тивних бізнес-моделей у підвищенні привабливості українських барних брендів за кордоном.
Ключові слова: франчайзинг, барна культура, міжнародний ринок, українські бренди, рес-
торанний бізнес.

The article analyzes franchising as an innovative tool for promoting Ukrainian bar culture in the 
international market. It examines the development of Ukrainian bar franchises, their adaptation to the 
requirements of the European market, and their competitive advantages. Special attention is given 
to successful case studies, particularly the “Bilyi Nalyv” and “Pyana Vyshnia” franchises, which are 
actively expanding their networks across Europe. The research identifies key challenges faced by 
Ukrainian franchisors, including regulatory restrictions, taxation policies, logistics, partnerships, and 
marketing strategies. The study highlights the importance of creative business models in enhancing 
the attractiveness of Ukrainian bar brands abroad. Ukrainian franchises do not exclusively target a 
Ukrainian audience but rather aim to integrate into the broader European hospitality industry by offering 
unique concepts and high-quality service. The adaptability of Ukrainian entrepreneurs allows them to 
develop successful franchise models tailored to local consumer preferences. Franchising has proven 
to be an effective strategy for overcoming market entry barriers, facilitating brand recognition, and 
ensuring business sustainability. The international expansion of Ukrainian bar franchises contributes 
to the diversification of the European restaurant sector by introducing new flavors, serving formats, 
and customer experiences. Additionally, the research outlines future prospects for the expansion of 
Ukrainian bar franchises, highlighting their potential in major European cities such as London, Vienna, 
and Berlin. The article also explores the economic significance of Ukrainian franchises, emphasizing 
their role in strengthening the international presence of domestic alcohol brands. The case of “Bilyi 
Nalyv” illustrates how a well-structured mono-format concept with affordable pricing can achieve rapid 
success and scalability. Similarly, “Pyana Vyshnia” demonstrates the potential of niche products in 
gaining popularity among European consumers. The study discusses key success factors such as 
strategic location selection, effective marketing, and maintaining high service standards.
Keywords: franchising, bar culture, international market, Ukrainian brands, restaurant business.

Постановка проблеми. Від початку повномасш-
табного вторгнення протягом останніх трьох років у 
Європі поширена тенденція формування ринку укра-
їнських франшиз. Так, до консалтингової компанії 
Franchise Group, яка спеціалізується на просуванні 
франчайзингу щодня надходять від п’яти до семи 
запитів на запуск франшизи за кордоном. До початку 
війни таких звернень було два-три на тиждень. 

Українські франшизи у сфері барної індустрії є 
важливим елементом промоції національної бар-
ної культури за кордоном та водночас важливим 
інструментом бізнесу, який забезпечує конкурен-
тоспроможність українських алкогольних брендів 
на міжнародному ринку.

Як показує досвід роботи українські франшизи у 
процесі діяльності не зосереджуються на цільовій 
аудиторії виключно українців, оскільки такий підхід 
себе не виправдовує. Існують ризики, що частина 

партнерів може втратити інтерес до закордонних 
франшиз після повернення в Україну. Ключовим 
викликом для українських компаній, які просува-
ють свої франшизи у Європу є успішна адаптація 
бізнес-моделей під умови нового ринку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
У сучасних наукових і бізнес-дослідженнях значна 
увага приділяється розвитку франчайзингу у сфері 
ресторанного бізнесу, його впливу на міжнародні 
ринки та особливостям адаптації до різних еконо-
мічних умов. Зокрема, у праці  Т. Григоренка [11] 
розглянуто розвиток франчайзингу в умовах воєн-
ного стану. С. Шутка [12], Г. Воляник [12], Н. Колінько 
[12] розглядали франчайзинг як метод організації і 
розвитку ресторанного бізнесу в сучасних умовах. 
Водночас, питання інтеграції українських барних 
франшиз у європейську ринкову систему потребує 
подальшого дослідження.
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Постановка завдання. Метою дослідження є 
визначення ролі франчайзингу як інноваційного 
інструменту просування української барної куль-
тури на міжнародному ринку. Дослідження спря-
моване на аналіз успішних кейсів українських 
барних франшиз, визначення основних викликів і 
перспектив їх розвитку, а також оцінку впливу на 
європейський ресторанний сектор.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Українські франшизи, які працюють у сфері індустрії 
гостинності стрімко набирають обороти завдяки 
гнучкості, яка є характерною рисою українських 
підприємців. Експерти у сфері консалтингу радять 
представникам бізнесових кіл провести ґрунтовний 
SWOT-аналіз своєї діяльності перш ніж виводити 
свій продукт на міжнародний ринок [1; 2].

Для франчайзингових компаній характерною 
є обережна бізнесова політика, оскільки пріори-
тетом для підприємців є збереження персоналу, 
потужностей виробництва та інфраструктури. 
Війна стала причиною зміни франчайзингових 
компаній щодо зміни керування бізнесом з метою 
втриматися на плаву та окреслити масштаби 
подальшого розвитку.

Для українського ринку франшиз притаманні 
такі риси: 

– тісні комунікації між підприємцями, побудо-
вані на взаємодопомозі задля досягнення спіль-
них цілей; 

– перебудова бізнес-стратегій заради зрос-
тання з точки зору якості, що полягає у зміні орга-
нізаційних моделей, розширенні спектру послуг та 
вдосконаленню якості сервісу; 

– пріоритетом функціонування бізнесу є роз-
виток брендів, тому власники акцентують на 
навчанні команди, розширенні асортименту з 
метою об’єктивного визначення перспектив розви-
тку бізнесу.

Українські підприємці розвивають франшизи 
за певною схемою. Наприклад барні заклади, які 
працюють на умовах франчайзингу відкривають 
власні проєкти у Польщі, Чехії, Румунії. За необ-
хідності власники організовують постачання сиро-
вини, витратних матеріалів, обладнання, команди 
безпосередньо з України. Такі кроки є запорукою 
стабільної роботи бізнесу і компанія може прода-
вати франшизи іншим підприємцям.

Зазначена схема є цілком виправданою, адже 
вивчення особливостей ведення бізнесу у кожній 
країні його власники повинні вивчити на влас-
ному досвіді. Мова йде про реєстрацію компанії, 
працевлаштування команди та податкові нюанси. 
Коли присутня практика запуску бізнесу з нуля 
можна реалізовувати пропозиції щодо оформ-
лення франшизи партнерам.

Франчайзингові компанії вбачають хороші пер-
спективи у ЄС, оскільки у сусідніх державах є 
декілька категорій потенційних клієнтів: переселенці 

можуть бути зацікавлені у відкритті власного бізнесу 
і розглядають франшизу як оптимальний варіант; 
майбутні мігранти перебувають у пошуках сфери 
діяльності за кордоном і франшиза для них є доброю 
нагодою реалізувати свій бізнесовий потенціал; міс-
цеві мешканці, яким відомо про успішні кейси роботи 
українського бізнесу за кордоном [3]. 

Українські бари, які працюють на міжнародному 
ринку за франшизою є конкурентоспроможними 
завдяки створенню креативних концепцій та впро-
вадженню підходів, що знаходять позитивні відгуки 
серед відвідувачів. У даному плані показовою є 
робота барів «Білий налив». Перший заклад мережі 
було відкрито у Києві на Хрещатику у 2018 році, і 
на початкових етапах роботи закладу результати 
його діяльності перевершили очікування засновни-
ків: невеличка сидерія, розрахована на максимум 
50 гостей приймає 1000–1500 людей на добу та 
гарантує рентабельність понад 30%.

Протягом пів року роботи у столиці компа-
нія-засновник Gastrofamily відкрила аналогічні 
заклади у Львові та Луцьку, налагодила процеси, 
пройшла «етап турбулентності». «Білий налив» 
став не просто новим закладом, а прикладом 
появи нової ринкової категорії: після його появи 
лише у Києві було створено понад 10 закладів з 
лаконічним меню, швидким обслуговуванням гос-
тей та єдиною ціною на усі напої та страви.

Основними інструментами, які дають можливість 
стати «Білому наливу» у одним з лідерів барної інду-
стрії на міжнародного ринку є особливі практики, що 
виправдали у роботі з українським та іноземними 
клієнтами. Перш за все це ціна-моноформат, даний 
підхід запозичений зі світового досвіду, проте заклад 
був серед трендсеттерів такого підходу у столиці. На 
старті роботі закладу обрано ціну 29 гривень – на 
той час це була та адекватна вартість, яку пересіч-
ний українець міг заплатити за напій та їжу. Навіть 
при поєднанні двох страв та напою (устриця-хот-дог-
сидр), чек залишався меншим за 100 гривень, що є 
певною «психологічною межею» для більшості від-
відувачів барів.

Історія «Білого наливу» – це передовсім бізне-
совий кейс з високими стандартами – щоб ство-
рити можливість реалізовувати усю продукцію за 
єдиною ціною необхідно було провести ретельну 
роботу: від розробки загальної бізнес-моделі до 
побудови логістичних вузлів, підписання ексклю-
зивних угод з постачальниками та налагодження 
технологічних процесів. Команда засновників 
витратила на це декілька років, щоб створити 
«простий» заклад з 3 напоями та 5 стравами.

Одним з ключових складових концепту «Білий 
налив» є швидкість обслуговування клієнтів. Тут 
прийнято стандарт – від моменту прийняття замов-
лення до видачі готових напоїв та страв повинно 
проходити максимум 3 хвилини. У процесі діяль-
ності заклад скоротив цей час до однієї хвилини.
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Швидкість – це один з головних елементів 
концепту. З самого початку ми вирішили дотри-
муватися стандарту: від моменту прийняття 
замовлення до видачі готових напоїв і страв має 
проходити не більше 3 хвилин. В процесі персо-
нал скоротив цей час до 50–60 секунд.

Універсальність використовуваних продуктів є 
однією з базових засад роботи «Білого наливу». 
У меню бару – сидр, лимонад, яблучна настоянка, 
пунш, устриці, хот-доги (веганський та класичний), 
пироги з яблука та курки продукту. Сенс меню – у 
його простоті, відповідно гостю дуже просто робити 
вибір. Одночасно різноманітні комбінації різнома-
нітних напоїв та їжі спрацьовують як різні мотиви 
розраховані на диверсифіковані категорії гостей.

Завдяки неординарному підходу до побудови 
бізнесу «Білий налив» розвінчав стереотипи та 
правила та започаткував нову ринкову категорію – 
smart-casual форматів з фіксованою ціною [4].

Популярність формату «Білий налив» стала 
стимулом для відкриття мережі барів за кордоном. 
Перший заклад було відкрито у Вроцлаві (Польща) 
у квітні 2023 року. Інтер’єр закладу спроектова-
ний за тією ж концепцією, що й українські заклади 
мережі. Зали оздоблені люстрами з келихів, окре-
сою бару стали полотна української художниці 
Ірини Писанко. В закладі можна помітити багато 
написів з неону та зелених рослин. На цокольному 
поверсі польського «Білого наливу» розташована 
ді-джей-зона для проведення вечірок. 

Гості мають змогу придбати сидр в якості суве-
ніра безпосередньо у закладі, його продають у 
стилізованій торбині-авосьці у жовто-блакитних 
тонах. Важливо, що уся команда – українці.[5].

На початку 2025 року Gastrofamily відкрила 
«Білий налив» у Братиславі. Далі у планах – поши-
рення франшизи у Лодзі, Познані та Відні. Плани 
власників франшизи щодо масштабування закла-
дів у Європі свідчать про затребуваність формату, 
легкість його сприйняття споживачами та належ-
ний рівень сервісу. Серед труднощів з якими сти-
каються при відкритті франшизи – пошук вдалого 
приміщення, оскільки місця в центрі давно зайняті. 
Також у деяких країнах Європи є вимоги до орен-
дарів – вони повинні проживати на території кра-
їни не менше трьох років, а франчайзі «Білого 
наливу» це зазвичай українські громадяни, які 
нещодавно переїхали у ЄС [6].

Мережа барів «П’яна вишня» є одним з ліде-
рів українського ринку гостинності з відкриття 
франшиз за кордоном. Заклади мережі працюють 
у Польщі (Краків, Варшава), Молдові, Угорщині 
(Будапешт), Румунії (Бухарест), Латвії (Рига) та 
Словаччині (Братислава). 

У мережі барів гостей пригощають виключно 
вишневою наливкою – 17,5 градуса міцності, що 
легко п’ється та швидко хмелить. Особливість 
настоянки у тому, що її виготовляють за унікальним 

рецептом і наливається у кришталеві келихи, які 
бармени декорують заспиртованими вишнями. 
Вишнівка зберігається у дерев’яних діжках, вели-
ких та малих пляшках. Наливку можна випити без-
посередньо в барі та придбати з собою.

Концепція меню також базується на продуктах 
з вишні: цукерки із заспиртованою вишнею, мар-
мелад у шоколаді, шоколад із в’яленими вишнями, 
вишнева пастила. У закладі тільки стоячі місця, 
але це не впливає на значні потоки гостей [5].

«П’яна вишня» у Європі розвивається на умо-
вах франшизи. Партнери-франчайзі є відпові-
дальними за проведення аналізу місцевого ринку. 
Контроль за ключовими показниками здійснює 
франчайзер «!FEST», відповідно холдинг при-
ймає рішення стосовно відкриття нових закладів 
спільно з партнерами. 

Запорукою успіху мережі барів «П’яна вишня» 
є чітке дотримання власної стратегії, стандартів 
та умов. Обов’язковою вимогою франчайзера є 
розташування закладу у мальовничих локаціях, 
де відвідувачі можуть пити вишнівку та водночас 
споглядати гарний краєвид. Такий підхід є одним з 
успішних інструментів розвитку мережі. 

Найбільшим викликом з яким зіткнувся концепт 
«П’яна вишня» під час своєї міжнародної інтеграції 
стало донести ідею продукту до іноземних спожи-
вачів, так, щоб вона була доступною та зрозумі-
лою. Наприклад у Румунії місцеві мешканці звикли 
до вишнівки іншого типу, відповідно потрібен був 
деякий час, щоб вони адаптувалися до нового для 
їх сприйняття продукту. Проте зараз показники 
споживання української вишнівки в Румунії дина-
мічно зростають.

Найбільш вдалим виявився старт барів мережі 
«П’яна вишня у Польщі», оскільки польські спо-
живачі часто відвідували Львів до початку повно-
масштабного вторгнення, то були вже добре зна-
йомі з продуктом [10].

Формат «П’яної вишні» практично завжди 
залишається незмінним – перш за все це нагода 
скуштувати смачний алкоголь і насолодитися 
десертом. Барна культура яку просуває заклад 
передовсім базується на живому спілкуванні та 
соціалізації, відповідно персонал підтримує таку 
форму комунікації.

Про масштаби освоєння міжнародного ринку 
закладами «П’яна вишня» свідчить експансія 
мережі у провідні барні столиці світу. Так, вес-
ною 2024 року заклад було відкрито у Лондоні, 
а Велика Британія стала десятою країною у якій 
присутній бренд.

Запуск нових закладів мережі «П’яна вишня» на 
міжнародних ринках є способом диверсифікувати 
ризики, що виникли внаслідок воєнних дій в Україні. 
Справа тому, що в контексті бізнесу виторг у валюті 
розглядається як диверсифікація, що є позитив-
ною тенденцією. Водночас з точки зору поширення 
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української барної культури у світі засновники 
мережі ставлять за мету, щоб у світі Україну сприй-
мали не лише як постачальника ресурсів, а країну, 
де створюють самодостатній продукт і представля-
ють його на світовому ринку. Просування алкоголь-
них брендів є доповненням до того, що український 
ринок є важливою частиною глобальної економіки, 
а не просто компонентом у циклі створення фіналь-
ного продукту або бренду.

 Вишнівка для українців є традиційним продук-
том, водночас це смачний напій, який представ-
ляє інтерес для іноземних споживачів і добрі має 
передумови для існування на глобальному алко-
гольному ринку. У даному контексті вдалим є при-
клад популярності Becherovka, яка є абсолютно 
зрозумілою та впізнаваною кожному хто обізнаний 
з сучасною барною культурою.

 З метою просування бренду у !FEST було при-
йнято рішення не змінювати назву «П’яна вишня, 
щоб адаптувати бренд до ринків різних країн.

Популярності напою сприяє те, що він пози-
ціонується як локальний продукт з автентичним 
корінням: виробництво вишнівки надалі продовжує 
працювати в Україні, що є надзвичайно важливим 
моментом задля збереження оригінальної рецеп-
тури та якості напою. Наприклад у різні країни, де 
працюють заклади мережі вишнівку доставляють 
безпосередньо з України, але водночас у холдингу 
не виключають можливість виробництва напою за 
кордоном [7].

Майже після трьох місяців з моменту відкриття 
мережа «П’яна вишня» закрила свій перший 
заклад у Лондоні. Причиною закриття стало те, 
що франчайзі отримали ліцензію ресторану, а не 
бару, відповідно заклад не міг обслуговувати гос-
тей, які замовляли лише напої.

Попри труднощі концепт «П’яна вишня» успішно 
масштабується на міжнародному ринку, підтвер-
джуючи тезу, що попит на справжній смак та автен-
тичну культуру не визнає кордонів. Наразі кількість 
закладів мережі становить 70, 25 з яких працює за 
межами України. Бари транслюють українську гос-
тинність, особливу барну культуру, де акцент зосе-
реджено на спілкуванні гостей,що є мірилом успіш-
ності мережі. Холдинг продовжує розвиватися у 
Європі, відкритий для співпраці з партнерами, що 
готові стати частиною спільного майбутнього [8].

Ще однією можливістю для франчайзингу є ініці-
атива запроваджена Холдингом !Fest – на початку 
повномасштабного вторгнення компанія розпо-
чала міжнародний проєкт онлайн варіння пива 
зі світовими виробниками. Метою проєкту було 
донести людям у різних куточках світу про війну в 
Україні. Проєкт стартував навесні 2022 року, коли 
підтримка України на світовій арені не була такою 
відчутною. Холдинг розпочав комунікації з іно-
земними партнерами. Мета ініціативи полягала у 
тому, щоб розкрити рецепти варіння пива Правда, 

що є надзвичайно цінними для крафтової пиво-
варні, надати у вільний доступ етикетки бренду, 
для того, щоб світова спільнота більше дізналася 
про Україну, як країну, що бореться за свободу. 
Таким чином, проєкт став способом достукатись 
до світових комьюніті. 

Зародження проєкту відбулося, коли на пер-
ших етапах вторгнення країни-агресора пивоварня 
зупинила свою роботу. Саме тоді персонал прихо-
див у закриту пивоварню, варили пиво та прово-
дили ефір на різноманітних онлайн-платформах, 
куди долучались крафтова пивовари з усього світу. 
Потім вони варили пиво за рецептами пивоварні 
«Правда» та продавали його безпосередньо у своїх 
країнах.

Команда «Правди» зверталася з проханням 
до потенційних партнерів робити донати у фонди, 
що підтримують ЗСУ та цивільних українців, або 
ж переказувати кошти на рахунки Холдингу та 
Правди. У результаті за донати було придбано 
пікапи для ЗСУ та необхідні для військових речі. 
Дана ініціатива є свідченням того, що поширення 
української барної культури може бути важелем 
для підтримки важливих соціальних меседжів.

Успішні кейси функціонування українських барів 
на міжнародному ринку підтверджують, що най-
більш системним та керованим підходом є розви-
ток українських барних закладів на умовах фран-
шизи. У такому випадку франчайзери як партнери 
переважно виступають як гаранти експертності, 
впізнаваності бренду, бізнес-моделі та інколи про-
дукту, як у випадку з «П’яною вишнею», а локальні 
партнери-франчайзі беруть відповідальність за 
операційну діяльність бізнесу в окремих містах та 
країнах. 

Ще одним прийнятним варіантом появи укра-
їнських барів на міжнародних ринках є пошук 
локальних партнерів за кордоном, які самі виго-
товлятимуть продукт за технологіями українських 
закладів та працюватимуть під їхніми брендами. 
Дане партнерство може бути реалізовано на умо-
вах франшизи, або ж як благодійний проєкт тим-
часового характеру – для тестування існуючого 
попиту та старту, де присутність ризиків є мінімаль-
ною. Хорошим варіантом є продаж гастрономічного 
мерчу від алкогольних брендів через онлайн-мага-
зини чи профільних баєрів [10].

Запуск франшизи дає змогу українським підпри-
ємцям уникнути багатьох перешкод, що пов’язані 
із відкриттям бару у Європі. Разом з цим власники 
бізнесу отримують готовий бренд, систему поста-
чання, маркетингову підтримку та навчання персо-
налу [9].

Висновки. Проникнення українських франшиз 
у сфері ресторанного бізнесу на європейські ринки 
стало своєрідним трендом. Популярними є заклади 
швидкого харчування, кафе з традиційними укра-
їнськими стравами, особливо у тих країнах, де є 
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потужна українська діаспора (Польща, Німеччина, 
Чехія). Українські бари тільки розпочали кампанію 
розвитку франшиз і наразі успішно себе зареко-
мендували на міжнародному ринку завдяки ство-
ренню креативних моно форматів, доступності цін 
та яскраво вираженим автентичним акцентом бар-
ної культури.

Факторами, можуть мати вплив на успішність 
українських барних франшиз у Європі є:

– наявність певної ринкової ніші – оскільки 
багато європейців виявляють посилений інтерес до 
української гастрономії, зокрема до культури напоїв, 
то відкриття нових барів може приваблювати не 
лише українську аудиторію за кордоном, але і турис-
тів та місцевих жителів, які прагнуть нового досвіду;

– сезонні пропозиції у барній карті та адаптація 
меню до потреб європейського ринку;

– побудова партнерських відносин з локаль-
ними постачальниками, що дозволяє знижувати 
витрати на логістику та вивести якість продукції на 
новий рівень;

– емоційний зв’язок – відкриття українських 
барів може мати не лише економічний, але і соці-
альний ефект, оскільки європейські ринки зараз є 
відкритими для втілення нових ідей, особливо тут 
раді українським ініціативам, які збагачують барну 
культуру Європи оригінальними концептами.

Поширення франшиз українських барів на між-
народному ринку можна розглядати як інноваційний 
бізнесовий інструмент просування підприємств бар-
ної індустрії. Ідеї та концепції, які приносить діяль-
ність закладів такого формату є способом збага-
чення європейської барної культури та своєрідним 
маркетинговим інструментом завдяки якому відбу-
вається популяризація українських підходів до гос-
тинності, зокрема до культури вживання алкоголь-
них напоїв.
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У статті досліджено вплив соціального медіа маркетингу на діяльність закладів ресторан-
ного господарства Закарпаття. Зазначено, що соціальні медіа як новий простір існування 
споживачів є корисними не лише для них, а й для підприємств із метою просування брен-
дів, товарів, послуг. Зауважено, що ці медіа визначають просування товарів підприємства, 
зокрема дозволяють йому залучити та утримувати увагу цільової аудиторії; формувати 
позитивний імідж і бренд фірми; просувати товари та послуги на ринку; інформувати цільову 
аудиторію або потенційних споживачів про появу нового товару, про зміну ціни; пояснювати 
особливості товару та його застосування; формувати лояльність споживачів до бренду, 
товару, підприємства; нагадувати споживачам про те, що товар може стати їм потріб-
ним у найближчому майбутньому; забезпечувати підтримку поінформованості про товар 
або послугу на вищому рівні; підкріплювати рішення споживачів про здійснення правильного 
вибору тощо. Вплив соціального медіа маркетингу на діяльність закладів ресторанного 
господарства проілюстровано на провідних ресторанах Закарпаття. Виявлено проблеми 
місцевих закладів харчування при застосуванні в них інструментів SMМ-маркетингу та 
окреслено заходи, спрямовані на підвищення ефективності їхнього використання. Визна-
чено, що управління інноваційною діяльністю повинно перейти в розряд провідних напрямів 
стратегічного управління підприємствами ресторанного господарства.
Ключові слова: ресторанне господарство, закарпатські заклади харчування, соціальні 
медіа, SMМ-маркетинг, хештег.

The article examines the impact of social media marketing on the activities of restaurants in 
Transcarpathia. It is noted that social media as a new space for the existence of consumers is useful 
not only for them, but also for enterprises in order to promote brands, goods, and services. It is noted 
that these media determine the promotion of the enterprise's goods, in particular, allow it to attract and 
retain the attention of the target audience; to form a positive image and brand of the company; promote 
goods and services on the market; to inform the target audience or potential consumers about the 
appearance of a new product, about a price change; explain the features of the product and its use; to 
form consumer loyalty to the brand, product, enterprise; to remind consumers that they may need the 
product in the near future; provide support for awareness of the product or service at the highest level; 
to reinforce consumers' decisions about making the right choice, etc. It is emphasized that restaurant 
marketers should take into account that the content they post on different social networks should be 
different. For example, on Instagram, people mostly look at photos or videos, on Facebook they are 
ready to read, take part in polls and sweepstakes. Therefore, scientists emphasize, messages should be 
formed not according to a social network, but according to the specific marketing tasks of a restaurant, 
and specific social networks are selected for the implementation of these tasks. The influence of social 
media marketing on the activities of restaurant establishments is illustrated by the leading restaurants 
of Transcarpathia. At the same time, it has been proven that among the most popular tools in social 
networks is the designation of posts and reposts under the name “hashtag”, the click of which makes 
it possible to turn the word following it into an active link. An analysis of individual Transcarpathian 
food establishments shows that there is a share of them that do not use social networks at all, some 
establishments (and the vast majority of them) are registered in 1–2 networks (mainly Instagram and 
Facebook), and a smaller share of restaurants use 3 or more social networks. The problems of local 
food establishments when using SMM marketing tools have been identified. In particular, it was noted 
that the region's restaurant business enterprises do not use social media correctly, which is manifested 
in the following manifestations: the vast majority of restaurant business establishments either do not 
consider it appropriate to carry out activities in social media, or concentrate on a significant amount 
of resources; restaurants create low-quality content and do not focus on visualizing their activities; 
duplicate information on all the resources they use, without taking into account the features of social 
media; the expansion of the audience on the pages occurs due to the number, without taking into 
account the portrait of the potential consumer of restaurant services. This indicates the unformed 
positions of the restaurant industry regarding the use of social media and the lack of systematicity in this 
process. The main reasons why restaurateurs do not plan to use social media or have not yet initiated 
its use include: expectation of immediate effect, lack of alignment with the concept of the restaurant, 
skepticism, waiting for the brand or head office to initiate the use of social media, lack of knowledge, slow 
decision-making. Measures aimed at improving the efficiency of their use are outlined. It was found out 
that in order to improve the situation, it is necessary to: increase the target audience, increase the quality 
of content, respond in a timely manner to comments, questions, problematic situations, more attention 
should be paid to true statistics, which will give an objective picture of the promotion process. When 
conducting advertising campaigns in social networks, it is important to take into account their specificity. 
It is also necessary to take into account that the restaurant is not only the sender, but also the recipient 
of messages. The need for social networks is especially acute in the conditions of the coronavirus 
pandemic. With the help of SMM mechanisms in the restaurant business, you can constantly maintain 
contact with regular customers, attract new ones, sell dishes and products for their preparation online, 
which will make it possible not only to maintan the customer base, but even to increase it.
Keywords: restaurant business, Transcarpathian food establishments, social media, SMM-
marketing, hashtag.
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Постановка проблеми. Підприємства готельно-
ресторанної сфери, які нині є одними з провідних, 
формують і забезпечують соціальний та економіч-
ний розвиток України. Як одна з найперспектив-
ніших і наймасштабніших сфер обслуговування, 
вона забезпечує значні прибутки своїм компаніям. 
Разом із тим, у готельно-ресторанному бізнесі зна-
чно зросла конкуренція, що зумовило  зростання 
ролі інформаційних технологій, з-поміж яких дедалі 
більшою популярністю користуються соціальні 
медіа. Значною мірою це пов’язано з поступовою 
втратою довіри споживачів до традиційних медіа 
та відвертим їхнім ігноруванням. При цьому соці-
альні медіа як новий простір існування споживачів 
можуть бути корисними не лише для них, а й для 
підприємств із метою просування брендів, товарів, 
послуг.

Аналіз сучасних досліджень і публікацій, при-
свячених розвитку інтернет-маркетингу, відображе-
ний у наукових працях українських учених, зокрема 
Л. Балабанової, І. Бойчук, П. Браславського, С. Гар-
кавенка, Л. Гліненко, Т. Затонацької, С. Ілляшенка, 
І. Козака, Л. Коханова, М. Лазоренка, М. Лебеденко, 
І. Литовченка, М. Лукіна, М. Макарова, Н. Маньковсь- 
кої, О. Музики, В. Павлиша, В. Пилипчука, В. Плеска- 
ча, В. Пономаренка, Т. Примак, І. Решетнікової, О. Ро- 
маненко, Н. Ситник. У їхніх роботах розглядаються 
основні принципи й засади маркетингу в цифровому 
середовищі, аналізуються сучасні методи управління 
маркетинговим комплексом і досліджується особли-
вості застосування його окремих інструментів.

Зокрема, питання використання соціального 
медіа-маркетингу в готельно-ресторанному біз-
несі стали предметом досліджень таких україн-
ських фахівців, як А. Абдулхаіров, Н. Балацька, 
К. Бондарчук, О. Вовчанська, О. Голубьонкова, 
О. Давидова, М. Даниленко, Л. Іванова, М. Івасенко, 
Ю. Лазебник, Г. Лозовська, І. Мендела, О. Розмето- 
ва, Л. Розметова та інших.

Зокрема, у статті Л. Іванової та О. Вовчанської 
«Соціальні мережі як чинник посилення впливу 
маркетингу на лояльність клієнтів ресторанних 
закладів» [9] розкривають основні маркетингові 
завдання, які дає змогу вирішити SMM-маркетинг. 
Авторки стверджують, що ресторанним закладам 
на нинішньому етапі слід застосовувати комплек-
сну стратегію, яка включає різні комбінації інстру-
ментів SMМ-маркетингу з обов’язковим моніто-
рингом усього інформаційного поля.

К. Бондарчук зі співавторами аналізують роль 
маркетингу для взаємодії з клієнтами в готельно-
ресторанному бізнесі, зауважуючи, що багато 
компаній, які працюють у цій сфері, досі не здатні 
досягти чіткого розуміння маркетингових процесів 
у зазначеному бізнесі. Тому вони особливу увагу 
акцентують на інноваційних маркетингових техно-
логій, спрямованих на кращу взаємодію з клієн-
тами [3].

І. Мендела та І. Румянцева у науковому дослі-
дженні «Соціальні медіа в готельно-ресторанному 
бізнесі» [12] визначають роль соціальних медіа в 
зазначеній сфері, зауважуючи, що соціальні медіа 
дають змогу готелям та ресторанам тримати 
зв’язок із потенційними  клієнтами, забезпечувати 
їх інформацію щодо своїх послуг, поширювати 
фотографії та відео тощо.

Маркетингові тренди ресторанного бізнесу ана-
лізують О. Голубьонкова і Г. Лозинська, приділяючи 
особливу увагу специфіці SMM-маркетингу [4].

Ю. Лазебник і Г. Івасенко досліджують вико-
ристання соціальних мереж у ресторанній галузі 
як інструмент протидії наслідкам COVID-19 [11]. 
Автори пропонують механізм мінімізації наслідків 
пандемії коронавірусу через залучення соціаль-
них медіа та інструментів соціального маркетингу. 
Головним завданням закладів харчування в той 
непростий для галузі час – зберегти у свою клієнт-
ську базу.

О. Крайнюченко і Т. Скулімовська у праці «Ви- 
користання інструментів Інтернет-маркетингу в 
ресторанному бізнесі» [10] аналізують викорис-
тання в ресторанних закладах найбільш попу-
лярних платформ SMM: Instagram, Facebook та 
Twitter. Вони зауважують, що в 2019 році Telegram 
платформою номер один став Telegram, завдяки 
тому, що в ньому каналі можна транслювати вміст 
автоматично або анонсувати події із соцмереж. 
Крім того, його можна наповнювати картинками з 
їжею та персоналом, новинами про різноманітні 
акції, які проходять в ресторані, чи цікавими дум-
ками або опитуваннями тощо.

М. Даниленко у дисертації «Інтернет-маркетинг 
підприємств готельного господарства» [5] дослі-
джує специфіку маркетингових технологій у 
готельному бізнесі, а в розвідці «Соціальні медіа 
у готельному бізнесі: гармонізація експансії» [6] 
розкриває весь спектр застосування соціальних 
медіа у комплексі Інтернет-маркетингу підпри-
ємств готельного господарства, запропонувавши 
загальну схему вибору соціальних медіа та інте-
грації контенту в них.

Як бачимо, кількість публікацій, присвячених 
SMM в готельно-ресторанній галузі, значно посту-
пається висвітленню цього питання в інших галу-
зях. А це вимагає більшої уваги до дослідження цієї 
важливої галузі господарства. Крім того, стрімкий 
розвиток інформаційних технологій та Інтернету 
призводить до швидкої втрати актуальності бага-
тьох публікацій, що стимулює проведення нових 
досліджень.

Постановка завдання. Метою статті є вияв-
лення впливу соціального медіа маркетингу на 
діяльність закладів ресторанного господарства 
Закарпаття.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Конкурентоспроможність закладів ресторанного 
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бізнесу значною мірою залежить від рівня їхньої 
присутності в Інтернеті. Цифровий маркетинг, 
що відзначається такими перевагами, як адрес-
ність, інтерактивність, відсутність географічних 
обмежень і можливість управління в реальному 
часі, став незамінним інструментом у сфері рес-
торанного бізнесу. Останніми роками ключовими 
тенденціями маркетингу стали соціальні мережі 
та відеоконтент. Як зазначають Л. Іванова та 
О. Вовчанська, «сьогодні наявність веб-сайту 
ресторану вже не є такою значною конкурентною 
перевагою, як раніше. Клієнти активно взаємо-
діють у соціальних мережах, пошукових систе-
мах, блогах та на інших платформах, здійснюючи 
покупки одночасно з різних каналів» [9, с. 38].

Соціальний медіа-маркетинг поступово витіс-
няє традиційні маркетингові стратегії, що значною 
мірою зумовлено його нижчою вартістю та здат-
ністю охоплювати широку аудиторію, яку тради-
ційні методи охопити не можуть.

На думку Л. Бабаченка та його колег, головною 
метою соціальних медіа є просування продукції 
підприємства. Вони дозволяють залучати й утри-
мувати увагу цільової аудиторії, формувати пози-
тивний імідж і бренд компанії, просувати товари 
та послуги, інформувати потенційних споживачів 
про нові пропозиції та зміни цін, пояснювати осо-
бливості товару та його використання, розвивати 
лояльність клієнтів, нагадувати про необхідність 
придбання продукції у майбутньому, підтримувати 
високий рівень поінформованості та сприяти при-
йняттю споживачами правильного вибору [1].

Соціальні мережі мають такі особливості:
• наявність особистих поглядів менеджерів, 

які можуть змінюватися під впливом інших корис-
тувачів;

• різний рівень впливу та довіри до думок різ-
них учасників;

• зменшення ефекту «непрямого впливу» зі 
збільшенням відстані між користувачами;

• формування спільнот на основі спільних 
інтересів, дружніх зв’язків тощо;

• існування специфічних соціальних норм;
• певна структурованість тверджень щодо 

умов виникнення мереж та особливостей поши-
рення інформації;

• обмежений діапазон соціальних мереж, що 
сприяє швидкому поширенню думок в Інтернеті 
[15].

На сьогодні більшість користувачів Інтернету 
мають профілі в декількох соціальних мережах. 
Станом на квітень 2024 року Facebook є найбіль-
шою соцмережею за охопленням в Україні, маючи 
14,1 млн реальних користувачів (Real Users) та охо-
плення (Reach) 54,0 %, проте поступається за іншими 
показниками. YouTube займає другу позицію за охо-
пленням (13,8 млн Real Users, Reach – 52,7 %), але 
лідирує за середнім часом перебування, кількістю 

переглядів та відвідувань. Instagram посідає третє 
місце за всіма параметрами, а TikTok – четверте з 
охопленням 34,2 % (8,9 млн Real Users) та 19,7 % 
(5,1 млн Real Users) [8].

У соціальних мережах представлено тисячі 
ресторанів, більшість із яких мають тисячі підпис-
ників, які є їхніми реальними або потенційними 
клієнтами. Для утримання такої аудиторії активно 
застосовують механізми SMM (соціального медіа-
маркетингу) – маркетингові стратегії, реалізовані 
через соцмережі, групи, форуми тощо. Цей інстру-
мент орієнтований саме на цільову аудиторію і має 
більше спільного з PR (зв’язками з громадськістю), 
ніж із традиційною рекламою. Як справедливо 
зазначають О. Крайнюченко та Т. Скулімовська, 
рекламні інструменти можуть привернути увагу, 
але довіру клієнтів необхідно завойовувати. 
Сьогодні аудиторія соціальних мереж співставна 
з телевізійною, проте є більш чутливою та відкри-
тою [10].

Існує багато визначень SMM, проте Д. До- 
рошкевич і Є. Мокін вважають найбільш опти-
мальним таке: «Соціальний медіа-маркетинг – це 
комплекс заходів, спрямованих на просування 
продукту господарської діяльності, а також кому-
нікацію з потенційними та/або існуючими спожива-
чами на інтернет-платформах соціальних медіа» 
[7, с. 59].

Завдяки широкій аудиторії користувачів соці-
альних мереж та відкритому доступу до їхніх 
даних маркетологи ресторанного бізнесу отриму-
ють значний обсяг інформації для стратегічного 
аналізу та цифрового маркетингу. Як зазначає 
Н. Балацька, SMM має унікальні особливості, які 
відрізняють його від традиційного маркетингу. Він 
ґрунтується на цифрових технологіях і має низку 
переваг, зокрема миттєвий зворотний зв’язок з 
аудиторією, швидкий аналіз поведінки споживачів, 
конкурентну розвідку, онлайн-моніторинг цін та 
дій конкурентів, а також ефективні методи просу-
вання контенту [2].

Успішна стратегія SMM, як слушно зауважують 
Л. Іванова та О. Вовчанська, передбачає ретельне 
планування маркетингових дій, спрямованих 
на популяризацію ресторану, його продуктів та 
послуг. Ефективність просування значною мірою 
залежить від правильного визначення цільової 
аудиторії, її потреб і поведінкових особливостей. 
Соціальні мережі є платформою для комуніка-
ції, тому важливо аналізувати стиль спілкування 
потенційних клієнтів і створювати контент, що від-
повідає їхнім очікуванням [9, с. 39].

Л. Іванова та О. Вовчанська підкреслюють, що 
маркетинг у соціальних мережах має бути чесним 
та достовірним. Якщо ресторан рекламує певну 
акцію чи знижку, вона має відповідати дійсності, 
оскільки порушення обіцянок підриває довіру клі-
єнтів та негативно впливає на імідж закладу. Крім 
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того, для успішного SMM необхідно регулярно 
оновлювати контент: публікувати статті, фото-, 
відео- та аудіоматеріали, а також оперативно реа-
гувати на коментарі користувачів, підтримуючи 
активну взаємодію з аудиторією [9, с. 40].

Контент для різних соціальних мереж має 
бути адаптованим під їхню специфіку. Наприклад, 
Instagram орієнтований на візуальний кон-
тент – фото та відео, тоді як Facebook підходить 
для текстових публікацій, опитувань і розіграшів. 
Важливо, щоб контент створювався не просто під 
формат платформи, а відповідав конкретним мар-
кетинговим цілям ресторану [9, с. 41].

Серед найпопулярніших інструментів соціаль-
них мереж виділяють хештеги, які допомага-
ють користувачам швидко знаходити релевантні 
дописи. Проте, незважаючи на ефективність 
онлайн-просування, не всі ресторани Закарпаття 
активно використовують соцмережі. Деякі заклади 
взагалі не мають присутності в соціальних мере-
жах, більшість обмежується одним-двома майдан-
чиками (зазвичай Instagram і Facebook), а лише 
невелика частина представлена у трьох і більше 
соцмережах. Наприклад, готельно-ресторанний 
комплекс «Камелот» (с. Кам’яниця, Ужгородський 
район) має популярний серед відвідувачів рес-
торанний комплекс, однак у соціальних мережах 
практично не представлений, що знижує його 
онлайн-помітність.

Найпоширенішим способом рекламування страв 
у соціальних мережах є фото з назвами. Проте, як 
зазначає контент-менеджер А. Разникова, цього вже 
недостатньо, оскільки подібним контентом Інтернет 
перенасичений [14]. Сучасні ресторатори прагнуть 
урізноманітнити SMM-стратегії, наповнюючи контент 
лайфхаками з приготування, новинами ресторан-
ного бізнесу, відеорецептами, підбірками популяр-
них страв, опитуваннями щодо інтер’єру, історіями 
про клієнтів та співробітників, а також розповідями 
про відкриття та розвиток закладу.

Закарпатські ресторани, що активно ведуть 
сторінки у соцмережах, часто додають інтерак-
тивні навігатори, які допомагають гостям знайти 
їхню локацію. Також популярними стали графіки 
відвідуваності закладу за днями тижня та годи-
нами, дані про середню тривалість перебування 
клієнтів і загальна статистична інформація, що 
допомагає гостям краще планувати свій візит.

Висновки. Отже, соціальний медіа-маркетинг 
відкриває широкі можливості для закарпатських 
ресторанів, допомагаючи їм вирішувати низку 
маркетингових завдань. Зокрема, він сприяє попу-
ляризації закладу, залученню нових клієнтів, утри-
манню постійних відвідувачів, збільшенню серед-
нього чека, зміні цільової аудиторії, стимулюванню 
відвідувань у певний час або на окремі заходи, 
підвищенню лояльності та отриманню зворотного 
зв’язку.

Водночас слід відзначити, що ресторани регіону 
не завжди ефективно використовують соціальні 
медіа. Основні проблеми включають відсутність 
чіткої стратегії: частина закладів узагалі не при-
діляє уваги SMM, тоді як інші охоплюють надто 
багато платформ без врахування їхніх особливос-
тей. Крім того, контент часто є неякісним, недостат-
ньо візуально привабливим і нерідко дублюється 
на всіх платформах без адаптації під специфіку 
кожної мережі. Ще однією розповсюдженою про-
блемою є механічне нарощування аудиторії без 
аналізу її відповідності цільовому профілю клієнта. 
Усе це свідчить про відсутність системного підходу 
до використання соціальних медіа у сфері ресто-
ранного бізнесу.

Серед основних причин, чому ресторани не 
впроваджують або відкладають використання 
соціальних мереж, можна виділити: очікування 
миттєвих результатів, невідповідність SMM кон-
цепції закладу, скептичне ставлення до ефектив-
ності соцмереж, очікування ініціативи від головного 
офісу чи бренду, брак знань у сфері цифрового 
маркетингу та тривалість ухвалення рішень.

Для покращення ситуації необхідно розширювати 
цільову аудиторію, підвищувати якість контенту, опе-
ративно реагувати на коментарі та запити клієнтів, 
а також аналізувати реальні статистичні показники 
ефективності просування. Проведення рекламних 
кампаній у соціальних мережах має враховувати їхні 
особливості, а ресторани повинні сприймати соцме-
режі не лише як канал комунікації, а й як ефективний 
інструмент взаємодії з аудиторією.

Особливо актуальною роль SMM стала в 
умовах пандемії COVID-19, коли необхідність 
підтримувати зв’язок із клієнтами та забезпечу-
вати онлайн-продажі стала критично важливою. 
Використання соціальних мереж у ресторанному 
бізнесі дозволяє не лише зберегти наявну клієнт-
ську базу, а й залучити нових відвідувачів, пропо-
нуючи їм онлайн-замовлення страв або продуктів 
для самостійного приготування.

Перспективним вбачається аналіз маркетингу 
ресторанного бізнесу за допомогою інших меха-
нізмів соціальних медіа.
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У статті досліджено особливості впровадження крафтового виробництва та локальних про-
дуктів в індустрії гостинності в умовах глобальних викликів, таких як пандемія COVID-19, війна 
в Україні, економічна нестабільність та кліматичні зміни. Проаналізовано вплив цих чинників на 
ланцюги постачання, споживчі уподобання та бізнес-моделі закладів гостинності. Визначено, 
що крафтове виробництво та локальні продукти стають стратегічними інструментами для 
забезпечення сталого розвитку, підвищення конкурентоспроможності та адаптації до нових 
реалій. Наведено приклади використання крафтових продуктів у ресторанах, готелях та кафе 
України, зокрема крафтового пива, сирів, м’ясних делікатесів та локальних напоїв. Розглянуто 
економічні, соціальні та екологічні переваги інтеграції локальних продуктів, такі як зменшення 
витрат на логістику, підтримка місцевих виробників та створення унікального досвіду для 
гостей. Запропоновано рекомендації щодо підтримки крафтового виробництва, включаючи 
державні програми, навчання персоналу, маркетингові стратегії та моніторинг тенденцій. Під-
креслено, що впровадження крафтових підходів є ключовим для підвищення конкурентоспро-
можності та сталого розвитку індустрії гостинності в умовах глобальних викликів.
Ключові слова: крафтове виробництво, локальні продукти, індустрія гостинності, гло-
бальні виклики, сталий розвиток.

The article explores the role of craft production and local products in Ukraine’s hospitality industry amid 
global challenges like COVID-19, the war in Ukraine, economic instability, and climate change. These 
factors have disrupted supply chains, shifted consumer preferences, and forced businesses to adapt. 
Craft production and local sourcing have become strategic tools for sustainability, competitiveness, 
and meeting demands for authenticity and quality. The study focuses on integrating these approaches 
despite challenges like limited resources, high costs, and the need for cultural shifts. The analysis 
highlights the economic, social, and environmental benefits of craft production in Ukraine. Examples 
include craft breweries, artisanal cheeses, bakeries, and meat products, which are now staples in 
restaurants, hotels, and cafes. The war has intensified reliance on local products, especially in western 
Ukraine, where businesses collaborate with local farmers and artisans to offset disrupted supply chains. 
This has ensured operational stability and boosted consumer interest in local goods. The article details 
regional specialization: western Ukraine leads in cheeses, honey, and baked goods, while central regions 
focus on beer and meat. Despite war-related challenges, the number of craft producers continues to 
grow, showcasing the sector’s resilience. Consumption patterns dipped in 2022 due to the war and 
reduced tourism but rebounded in 2023 as demand for authenticity and quality surged. Key drivers 
of craft production include environmental awareness, support for local economies, shifting consumer 
preferences, and global crises. Integrating craft products into hospitality offers unique experiences, 
cost savings, customer loyalty, and collaborative marketing opportunities. Recommendations include 
state support, staff training, targeted marketing, and monitoring consumer trends. In conclusion, craft 
production and local products align with current challenges and trends, offering a promising path for 
the hospitality industry. A comprehensive approach involving businesses, the state, and consumers is 
essential. Developing digital platforms, quality standards, and adopting international best practices are 
crucial for sustainable growth. Supporting local producers and promoting responsible consumption can 
strengthen the industry’s competitiveness and contribute to regional economic development.
Key words:craft production, local products, hospitality industry, global challenges, sustainable 
development.

Постановка проблеми. Сучасна індустрія гос-
тинності стикається з численними глобальними 
викликами, такими як пандемія COVID-19, війна 
в Україні, економічна нестабільність та кліматичні 
зміни. Ці фактори суттєво вплинули на ланцюги 
постачання, споживчі вподобання та бізнес-моделі 
закладів гостинності. У таких умовах крафтове 
виробництво та використання локальних про-
дуктів стають не лише трендом, а й стратегічним 
інструментом для забезпечення сталого розвитку, 
підвищення конкурентоспроможності та адапта-
ції до нових реалій. Проблема полягає в тому, як 
ефективно інтегрувати ці підходи в індустрію гос-
тинності, враховуючи обмежені ресурси, високу 
вартість крафтових продуктів та потребу в зміні 
споживчої культури.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Дослідження використання крафтового виробни-
цтва та локальних продуктів в індустрії гостинності 
активно проводилися як українськими, так і іно-
земними авторами. Серед українських дослідників 
варто виділити Грищенко М.Ю. яка в своїй роботі 
аналізує вплив криз на індустрію гостинності та під-
креслює роль локальних продуктів у підвищенні при-
вабливості готельних закладів [1]. Коваленко О. В., 
Петренко Н.О. та Іванова Л.М. підкреслюють зрос-
таючу роль крафтового виробництва та локальних 
продуктів в індустрії гостинності України. Ковален- 
ко О.В. акцентує на економічних перевагах і кон-
курентоспроможності, яку локальні ресурси нада-
ють туризму в Одеській області [3].  Петренко Н.О. 
визначає тренд використання локальних продуктів 
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у готельному бізнесі як спосіб адаптації до криз. 
Крафтові продукти розглядаються як елемент пер-
соналізації та підвищення привабливості для гостей 
[4]. Іванова Л.М. пропонує використання локальних 
та крафтових продуктів у ресторанах і готелях для 
зменшення відходів. Зазначається, що співпраця з 
місцевими крафтовими виробниками сприяє оптимі-
зації ланцюга постачання та екологічності [2].  

Серед іноземних авторів значний внесок зро-
била Анна Сміт, яка у своєму дослідженні розгля-
дає, як крафтові продукти сприяють відновленню 
індустрії гостинності після пандемії у країнах 
Європи [8]. Ще одне важливе дослідження нале-
жить Джону Кемпбеллу який у своєї статті  аналізує 
вплив локальних продуктів на зменшення вуглеце-
вого сліду закладів гостинності [6]. Ці роботи під-
креслюють глобальну тенденцію до локалізації та 
крафтового підходу як відповіді на сучасні виклики.

Постановка завдання. Метою статті є дослі-
дження особливостей провадження крафтового 
виробництва та локальних продуктів в індустрії 
гостинності в умовах глобальних викликів, аналіз 
їхнього впливу на економічні, соціальні та екологічні 
аспекти діяльності закладів, а також розробка реко-
мендацій для ефективної інтеграції цих підходів.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Індустрія гостинності в Україні, яка охоплює готель-
ний бізнес, ресторанне господарство та туристичні 
послуги, відіграє важливу роль у формуванні еконо-
мічного та культурного ландшафту країни. Останні 
роки характеризуються зростанням інтересу до 
крафтового виробництва та локальних продуктів, що 
стало відображенням глобальних трендів на унікаль-
ність, екологічність та підтримку місцевих економік.

Крафтове виробництво (від англ. “craft” – 
ремесло) – це процес створення продуктів у неве-
ликих обсягах, зазвичай вручну або з мінімальним 
використанням автоматизації, з акцентом на якість, 
унікальність та індивідуальний підхід. У контексті 
індустрії гостинності крафтове виробництво охо-
плює виготовлення продуктів харчування (сири, хліб, 
м’ясні вироби, напої), напівфабрикатів та декоратив-
них елементів, які використовуються для створення 
автентичного досвіду для гостей. Воно контрастує з 
масовим виробництвом, пропонуючи локальність, 
ексклюзивність та часто екологічну свідомість [9].

В Україні крафтове виробництво почало актив- 
но розвиватися у 2010-х роках, коли споживачі почали 
цінувати локальні продукти та унікальні смаки. 
У період глобальних викликів – пандемії COVID-19 
(2020–2022), війни (з 2022 року) та економічної 
нестабільності – індустрія гостинності в Україні 
зіткнулася з перебоями  імпортних поставках, що 
підштовхнуло заклади до співпраці з місцевими 
крафтовими виробниками. Ресторани, готелі та ка- 
фе почали вводити в меню крафтові продукти, щоб 
не лише замінити імпорт, а й підкреслити локальну 
ідентичність, залучити туристів і підтримати 

економіку регіону. Приклади використання крафтого 
виробництва в індустрії гостинності в Україні:

1. Крафтові пивоварні: такі заклади, як «Правда» 
у Львові чи “Varvar” у Києві, не лише виробляють 
пиво, а й інтегрують його в меню ресторанів, пропо-
нуючи дегустаційні сети та страви з пивом.

2. Крафтові сири: фермерські господарства, 
наприклад «Сирні Мандри» (Львівська область), 
постачають сири до ресторанів високої кухні, таких 
як «Канапа» в Києві.

3. Хлібопекарні: артезіанський хліб від “Bake-
house” (Київ) став популярним у готелях і кафе, 
що прагнуть запропонувати гостям натуральні 
продукти.

4. М’ясні делікатеси: крафтові ковбаси від 
«М’ясний Рай» (Харківська область, до 2022 року) 
використовувалися в ресторанах для створення 
локальних страв.

Глобальні виклики посилили роль крафтового 
виробництва. наприклад, під час війни багато 
закладів у західних регіонах України(Львів, Івано-
Франківськ) почали активно співпрацювали з місце-
вими фермерами та ремісниками, щоб компенсу-
вати втрат поставко із зон бойових дій. Це не лише 
забезпечило стабільність роботи, а й сприяло попу-
ляризації локального продукті серед споживачів.

Локальні продукти – це сировина або готові 
вироби, виготовлені в межах певного регіону, які відо-
бражають його культурні, природні та гастрономічні 
особливості. В індустрії гостинності вони використо-
вуються для створення унікальних меню, підтримки 
місцевих виробників та зменшення логістичних 
витрат [10]. В Україні локальні продукти стали важ-
ливим інструментом адаптації до криз, адже залеж-
ність від імпорту виявилася ризикованою. Локальні 
продукти не лише додають автентичності, а й ско-
рочують витрати на транспортування, що особливо 
важливо в умовах зростання цін на паливо та логіс-
тичних проблем через війну (табл. 1).

Реальні приклади локальних продуктів, які 
використовуються в індустрії гостинності в Україні:

1. Бринза з Карпат: традиційний овечий сир із 
Закарпаття та Івано-Франківської області вико-
ристовується в ресторанах, таких як «Гуцульський 
дві» (Львів), для страв із локальним колоритом.

2. Мед із Черкащини: локальний мед від бджо-
лярів Черкаської області застосовується в готе-
лях для сніданків (наприклад, у мережі “Optima 
Hotels”) та в коктейлях у барах.

3. Вишнівка з Вінниччини: настоянка на вишнях 
від невеликих виробників Вінницької області попу-
лярна в ресторанах, таких як «Шинок» (Київ).

4. Гарбузове насіння з Полтавщини: викорис-
товується в салатах і десертах у кафе Києва та 
Одеси (наприклад, “Druzi Cafe”).

5. Чорноморська риба: Хамса та бички з 
Одеської області є основою меню прибережних 
ресторанів, таких як «Риба» в Одесі.
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Крафтове виробництво в Україні демонструє 
стійке зростання кількості виробників, попри еко-
номічні та соціальні потрясіння (табл. 2). 

До 2022 року крафтове виробництво стабільно 
зростало, однак війна призвела до скорочення 
обсягів через логістичні проблеми, перебої з енер-
гопостачанням та зниження купівельної спромож-
ності [7]. Незважаючи на це, кількість виробників 
зростає, що свідчить про адаптацію до нових умов, 
зокрема через переорієнтацію на локальні ринки 
та використання доступної сировини. Популярність 
таких продуктів, як сири та пиво, залишається висо-
кою, що пояснюється їхньою інтеграцією в ресто-
ранні меню та туристичні пропозиції.

Споживання крафтових продуктів та локальної 
сировини в індустрії гостинності залежить від еко-
номічних умов, туристичного потоку та зміни пріо-
ритетів споживачів (табл. 3).

Падіння споживання у 2022 році пов’язане з 
війною та відтоком туристів, що змусило ресторани 
переорієнтуватися на місцевих жителів із нижчою 
купівельною спроможністю. Проте відновлення у 
2023 р. свідчить про повернення інтересу до краф-
тових продуктів, особливо серед туристів та екос-
відомих споживачів, які цінують автентичність та 
якість. Локальні продукти залишаються ключовим 

елементом, що підтримує крафтове виробництво та 
сприяє його популяризації [7].

Регіональний розподіл крафтового виробни-
цтва відображає географічні та культурні особли-
вості України (табл. 4).

Західна Україна лідирує за кількістю крафто-
вих виробників завдяки традиціям сироваріння та 
бджільництва, а також активного розвитку туризму. 
Центральна Україна зосереджена на пивоварінні та 
м’ясних виробах, тоді як східні та південні регіони 
менш активні через воєнні дії та логістичні труднощі. 
Регіональна спеціалізація сприяє формуванню уні-
кальних гастрономічних брендів, що можуть стати 
основою для розвитку локального туризму.

У сучасному світі крафтове виробництво набу-
ває все більшої популярності, стаючи не лише 
трендом, а й важливим елементом економічного 
та соціального розвитку. Цей напрямок форму-
ється під впливом різних чинників, які відобра-
жають зміни у свідомості споживачів, екологічні 
виклики та глобальні трансформації (табл. 5).

Розвиток крафтового виробництва є відповіддю 
на виклики, з якими стикається світова економіка та 
суспільство. Він поєднує в собі екологічну відпові-
дальність, підтримку локальних виробників та задо-
волення зростаючого попиту на автентичність. Цей 

Таблиця 1
Локальні продукти в індустрії гостинності в Україні: приклади та застосування

Продукт Регіон походження Використання в індустрії 
гостинності Заклад-приклад

Бринза Карпати (Закарпаття) Страви гуцульської кухні, салати «Гуцульський двір» (Львів)
Мед Черкаська область Сніданки, десерти, коктейлі “Optima Hotels” (по Україні)
Вишнівка Вінницька область Напої, десерти «Шинок» (Київ)
Гарбузове насіння Полтавська область Салати, закуски, декор страв “Druzi Cafe” (Київ)
Чорноморська хамса Одеська область Закуски, основні страви «Риба» (Одеса)

Джерело: складено автором на основі проведеного аналізу

Таблиця 2
Обсяги виробництва крафтових продуктів в індустрії гостинності в Україні у 2019–2023 рр.

Рік Кількість крафтових 
виробників (приблизно)

Обсяг виробництва 
(млн. грн.) Основні категорії продуктів

2019 1500 800 Пиво, сири, хліб, м’ясні вироби
2020 1600 750 Пиво, косметика, сири
2021 1700 900 Пиво, мед, джеми, сири
2022 1800 600 Сири, м’ясні вироби, випічка
2023 1900 700 Сири, мед, напої, косметика

Джерело: складено автором на основі [5; 7]

Таблиця 4
Регіональний розподіл крафтового виробництва в індустрії гостинності в Україні у 2023 році

Регіон Кількість 
виробників Основні продукти Частка у загальному виробництві (%)

Західна Україна ~800 Сири, мед, випічка 42
Центральна Україна ~600 Пиво, м’ясні вироби, джеми 31
Східна Україна ~200 Напої, сири 10
Південна Україна ~300 Вино, морепродукти, сири 17

Джерело: складено автором на основі [5; 7]
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напрямок не лише сприяє створенню нових можли-
востей для бізнесу, але й стає важливим кроком у 
напрямку сталого розвитку, зберігаючи баланс між 
традиціями та інноваціями. 

 Однією з ключових можливостей для цього сек-
тора є інтеграція крафтових продуктів та підходів, 
які не лише підвищують конкурентоспроможність, 
але й створюють додаткову цінність для клієнтів.

Можливості використання крафтового вироб-
ництва та локальних продуктів для індустрії гос-
тинності:

1. Створення унікального досвіду – крафтові 
продукти дозволяють готелям та ресторанам виді-
лятися на тлі конкурентів.

2. Зменшення витрат – використання локаль-
них ресурсів може знизити витрати на логістику та 
зберігання.

3. Підвищення лояльності клієнтів – гості ціну-
ють підтримку локальних виробників та екологічну 
відповідальність.

4. Розвиток колаборацій – співпраця з місце-
вим виробниками може стати основою для нових 
маркетингових стратегій.

Інтеграція  крафтових продуктів у індустрію 
гостинності відкриває нові горизонти для розвитку 
бізнесу. Вона дозволяє створювати неповторний 
досвід для гостей, знижувати операційні витрати 
та підвищувати лояльність клієнтів за рахунок під-
тримки локальних ініціатив та екологічної свідо-
мості. Крім того, співпраця з місцевими виробни-
ками стає потужним інструментом для розробки 
інноваційних маркетингових стратегій. 

Крафтове виробництво стає справжнім мос-
том до автентичності та унікальності. Воно не 
лише підкреслює індивідуальність регіонів, але й 
активно впливає на формування нових трендів у 
галузі харчування, дизайну та екологічної свідо-
мості. Впровадження крафтових підходів у бізнес-
процеси дозволяє не лише підтримувати місцевих 
виробників, але й створювати неповторний досвід 
для клієнтів, який залишає враження та надихає. 
У цьому контексті розглянемо основні напрями, 
які допоможуть інтегрувати крафтове виробництво 
у сучасний бізнес, зробивши його більш прива-
бливим, екологічно відповідальним та орієнтова-
ним на локальні цінності. Напрями впровадження 

крафтового виробництва в індустрію гостинності в 
Украні:

1. Інтеграція локальних продуктів у меню. 
Ресторани можуть пропонувати страви, приготов-
лені з використанням місцевих інгредієнтів, що 
підкреслює їхню унікальність та підтримку регіо-
нальних виробників.

2. Використання крафтових елементів в ін- 
тер’єрі. Меблі, декор та текстиль, виготовлені міс-
цевими майстрами, створюють аутентичну атмос-
феру та підкреслюють локальний колорит.

3. Організація майстер-класів та екскурсій. Гос- 
ті можуть ознайомитися з процесом виробництва 
крафтових продуктів, що підвищує їхню зацікавле-
ність та лояльність.

4. Розробка екологічно чистих упаковок. Ви- 
користання біорозкладних матеріалів підкреслює 
відповідальний підхід бізнесу до збереження навко-
лишнього середовища. 

Локальні виробники та крафтові бренди мають 
великий потенціал для розвитку, адже їхня продук-
ція часто асоціюється з автентичністю, традиціями 
та турботою про навколишнє середовище. Однак 
для успішного розвитку цього сектору необхідні 
не лише ентузіазм та креативність виробників, а 
й впровадження певних заходів. Основними реко-
мендаціями в цьому напрямку є наступні:

1. Підтримка з боку держави. Створення про-
грам фінансової підтримки для малих виробників 
та бізнесі, які використовують локальні продукти.

2. Навчання персоналу. Підвищення кваліфіка-
ції працівників у сфері крафтового виробництва та 
екологічної відповідальності.

3. Маркетингова стратегія. Акцент на унікальності 
та автентичності продуктів у рекламних кампаніях.

4. Моніторинг тенденцій. Постійне вивчення 
попиту та адаптація пропозицій до змін у спожив-
чих уподобаннях.

Всі ці рекомендації щодо підтримки та розвитку 
крафтового виробництва та локальних продуктів у 
сфері індустрії гостинності, можуть стати основою 
для створення конкурентоспроможного та стійкого 
бізнесу.

Висновки. Впровадження крафтового вироб-
ництва та локальних продуктів у сфері гостин-
ності є перспективним напрямком, який відповідає 

Таблиця 5
Фактори впливу на розвиток крафтового виробництва

Фактор Опис

Екологічна свідомість Зростання обізнаності про вплив виробництва на навколишнє середовище 
змушує бізнес шукати екологічно чисті рішення.

Підтримка локальної економіки Використання місцевих продуктів сприяє розвитку регіонів та створенню нових 
робочих місць.

Зміна споживчих уподобань Туристи та гості все частіше цінують аутентичність та унікальність продуктів і послуг.

Глобальні виклики Пандемії, економічні кризи та зміни у ланцюгах поставок змушують бізнес 
шукати альтернативні джерела сировини.

Джерело: складено автором



ІНФРАСТРУКТУРА РИНКУ

308 Випуск 83. 2025308

сучасним викликам та тенденціям. У період гло-
бальних змін, коли зростає попит на аутентич-
ність, екологічну відповідальність та підтримку 
локальних виробників, цей підхід стає ключовим 
для підвищення конкурентоспроможності бізнесу. 
Успішний розвиток цього напряму потребує комп-
лексної підтримки з боку бізнесу, держави та спо-
живачів, а також інтеграції інноваційних підходів.

Важливим кроком є розвиток цифрових плат-
форм, які дозволять популяризувати крафтові про-
дукти та залучати нових клієнтів. Це не лише розши-
рює ринок збуту, але й робить локальну продукцію 
доступнішою для широкого кола споживачів. Крім 
того, необхідно розробити чіткі стандарти якості для 
крафтових продуктів, що забезпечить їхню безпеку та 
довіру з боку клієнтів. Це особливо актуально в умо-
вах глобальних викликів, коли споживачі все більше 
звертають увагу на якість та походження товарів.

Вивчення та адаптація міжнародного досвіду 
впровадження крафтового виробництва дозволять 
запозичити найкращі практики та уникнути пошире-
них помилок. Це також сприяє інтеграції локальних 
виробників у глобальний ринок, що є важливим у 
контексті зростаючої конкуренції. Соціальна від-
повідальність бізнесу, зокрема підтримка локаль-
них громад та екологічних ініціатив, стає не лише 
моральним обов’язком, але й конкурентною пере-
вагою, яка формує позитивний імідж компанії.

Таким чином, комплексний підхід до розвитку 
крафтового виробництва в індустрії гостинності, з 
урахуванням глобальних викликів, дозволяє не лише 
зміцнити позиції бізнесу, але й забезпечити його 
сталий розвиток у довгостроковій перспективі. Це 
сприяє створенню нових можливостей для локаль-
них виробників, підвищенню якості послуг у сфері 
гостинності та формуванню нових стандартів відпо-
відального споживання.
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У статті розкрито зміст терміну “slow food”. Проаналізовано основні ідеї філософії “slow 
food”. Доведено, що її поява стала своєрідною відповіддю на прискорення процесу глобаліза-
ції, позначеного засиллям транснаціональних корпорацій – виробників продуктів харчування 
та світових мереж закладів швидкого харчування, які своєю діяльністю загрожують націо-
нальним кухням та місцевим традиціям приготування їжі. Висвітлено історію започатку-
вання міжнародного руху “slow food”, спрямованого проти глобалізації та на підтримку і збе-
реження місцевих гастрономічних традицій, здорового харчування і насолоди їжею, а також 
позначеного турботою про навколишнє середовище, підтримкою місцевих виробників та 
створення додаткової вартості/цінності туристичних дестинацій. Увагу приділено особли-
востям розвитку руху “slow food” у цивілізованих країнах світу, а також осмисленню його ролі 
у збереженні гастрономічної культури України у сучасний нам період.
Ключові слова: “slow food”, гастрономічна культура, локальна кухня, Україна.

The article reveals the meaning of the term “slow food”. The main ideas of the “slow food” philosophy and 
the principles that have remained unchanged since its formulation to this day are analyzed. It is proven 
that the emergence of the “slow food” philosophy has become a kind of response to the acceleration of 
the globalization process, marked by the dominance of transnational corporations – food producers and 
global chains of fast food establishments, which threaten national cuisines and local cooking traditions 
with their activities. The history of the launch of the international “slow food” movement is highlighted, 
aimed at opposing globalization and supporting and preserving local gastronomic traditions, healthy 
eating and enjoying food, as well as being marked by concern for the environment, supporting local 
producers and creating added value/value for tourist destinations. It is stated that the “slow food” 
movement originated in Italy and from there spread to civilized countries of the world. The founder of 
the ideas that formed the basis of the movement was the Italian writer, public activist Carlo Petrini. This 
movement appeared in Ukraine in 2004, since then it has been developing steadily, and the number of 
its members and supporters is increasing. Based on the analysis of scientific articles and publications 
on authoritative Internet resources, the role of the “slow food” movement in the gastronomic culture 
of Ukraine in the modern period has been determined. The restaurant establishments of Ukraine that 
are consistent supporters of “slow food” and introduce local dishes and local gastronomic traditions 
into their menus have been listed. It has been proven that local traditional food in a modern author's 
interpretation can turn into a powerful magnet and form a tourist destination brand. Attention is paid to 
the “Ark of Taste” project, initiated by supporters of the “slow food” movement, which is a kind of Red 
Book of breeds, varieties and processed products that are on the verge of extinction. Nine such atlases 
have been published so far, the last of which was published in 2023 and is dedicated to Ukraine.
Ключові слова: “slow food”, gastronomic culture, local cuisine, Ukraine.

Постановка проблеми. Процес глобалізації, 
який суттєво прискорився наприкінці ХХ – на початку 
ХХІ ст., одним зі своїх наслідків має активізацію 
діяльності транснаціональних корпорацій, зайнятих 
виробництвом продуктів харчування, з характерним 
їм акумулюванням величезних ресурсів та «пере-
прошиванням» системи харчування людей, яка 
складалася упродовж сотень та тисяч років і стала 
притаманна кожному конкретному регіону, з огляду 
на його природно-кліматичні та інші умови. 

Транснаціональні компанії, проникаючи на 
ринки регіонів, масово скуповують місцевих вироб-
ників та зобов’язують їх виробляти уніфіковану про-
дукцію, яка є упізнаваною у різних куточках світу та 
добре продається, проте не має нічого спільного з 
харчовими традиціями цих регіонів. Крім того, пра-
цюючи з величезними обсягами виробництва та 
орієнтуючись на задоволення колосального попиту 
шляхом випуску типової продукції, ці компанії часто 

не гребують використовувати у своїй продукції різ-
номанітні сполуки та речовини, а також технології, 
які роблять продукти харчування шкідливими для 
організму людини. 

Саме ці компанії, а також світові мережі 
закладів швидкого харчування своєю діяльністю 
загрожують національним кухням та місцевим 
традиціям приготування їжі, і саме проти них спря-
мовується міжнародний рух “slow food”. Фактично 
будучи започаткованим у др. пол. 1980-х рр. в 
Італії, цей рух дуже швидко завоював собі при-
хильність у більшості країн світу і станом на тепер 
прихильниками його, а також філософії, що пере-
буває в його основі та пов’язана з підтримкою та 
збереженням місцевих гастрономічних традицій, 
пропагуванням здорового харчування та насолоди 
їжею, а також турботою про навколишнє серед-
овище та підтримкою місцевих виробників, нара-
ховують кілька мільйонів осіб.



ІНФРАСТРУКТУРА РИНКУ

310 Випуск 83. 2025310

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
З моменту започаткування і досі “slow food” як 
філософія та міжнародний рух неодноразово ста-
вали об’єктом наукового дослідження. Безумовно, 
наукові розвідки на цю тематику більш поши-
рені закордоном, насамперед у країнах Західної 
Європи. В Україні відповідні публікації почали 
з’являтися лише з середини 2000-х рр., під впли-
вом зростаючої популярності “slow food”. Більша 
частина публікацій розміщена на Інтернет-
ресурсах та належить авторству шеф-кухарів, рес-
тораторів, гастроентузіастів та дослідників кухні. 
Наукові студії за тематикою є не настільки чисель-
ними і належать таким авторам, як Удовиченко В. 
[1], Тихомірова Ф. [2], Церклевич В., Діль А. [3], ін.

Постановка завдання. Метою статті є дослі-
дження появи та генезису “slow food” як терміну, 
філософії та міжнародного некомерційного руху, 
спрямованого проти глобалізації та на захист тра-
диційної регіональної гастрономічної культури. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Термін “slow food” з’явився у 1980-х рр. в Італії для 
означення руху противників закладів швидкого 
харчування, популярність яких у той час сильно 
зростала в багатьох країнах світу, та пропонованої 
ними «швидкої їжі» (“fast food”). Започаткування 
руху пов’язане з акцією протесту проти відкриття 
ресторану “McDonald’s” у Римі на площі Іспанії у 
1986 р. Площа Іспанії – одне із найбільш відвідува-
них туристами місць італійської столиці. За наяв-
ною інформацією, цю площу щоденно відвідують 
кілька сотень тисяч туристів. У той час ресторан 
“McDonald’s”, який відкривали у Римі, був першим 
закладом цієї мережі в Італії і загалом першим 
закладом формату “fast food” в Італії. 

У той день Карл Петріні, який згодом став фун-
датором руху “slow food”, спільно зі своїми друзями 
вийшли на вулицю, де будувався “McDonald’s”, 
зробили столи з дощок, які відгороджували буді-
вельний майданчик від перехожих, а потім на це 
місце принесли з дому традиційну пасту та різні 
італійські страви і почали безкоштовно пригощати 
ними всіх, хто проходив повз чи прийшов їх під-
тримати. Учасники акції казали, що італійська тра-
диційна їжа – це чудові, з любов’ю приготовані, 
локальні і дуже смачні продукти, а не «якісь замо-
рожені котлети» [4].

Протест проти відкриття закладу швидкого хар-
чування в Італії був першим протестом такого роду 
у світі. І це не дивно, з огляду на усім відому любов 
італійців до повільної їжі, до того ж обов’язкового 
приготовленої відповідно до збережених кулінар-
них традицій країни та обов’язково з продуктів міс-
цевого погодження.

Завадити відкриттю “McDonald’s” у Римі італій-
цям не вдалося, і станом на тепер в італійській 
столиці та по всій Італії працює низка закладів 
швидкого харчування, «отруюючи», як кажуть 

місцеві, запахом “fast food” усе навколо. На думку 
італійців, це є «великим соромом», адже «італій-
ська кухня була, є і буде набагато кращою від гам-
бургерів та картоплі-фрі», які до того ж небезпечні 
для здоров'я людини генно-модифікованими про-
дуктами. 

Попри те, що ресторани “McDonald’s”, а пізніше 
заклади інших мереж швидкого харчування прони-
кли в Італію та закріпилися в ній, ідеї противників 
“fast food” не залишилися непоміченими. За кілька 
років до італійців у їхній пропаганді “slow food” 
доєдналися поціновувачі національних кухонь 
з різних країн світу, а філософія сповільнення 
розповсюдилася на інші сфери, до яких почали 
додавати епітет «повільний»: повільні подорожі, 
повільні міста, повільна освіта, повільне старіння, 
повільне задоволення тощо [5].

Рух “slow food” є, насамперед, протидією 
засиллю “fast food”, а також закладам ресторан-
ного господарства, які пропагують такий формат 
їжі. Остання, які відомо, не вимагає витрат часу на 
приготування та є доступною як за місцем свого 
виробництва, так і за місцем свого споживання, 
проте характеризується чималим умістом шкід-
ливих домішок, а подекуди і повною відсутністю 
натуральних складників як таких. У підсумку, дуже 
часто місцева їжа стає недоступною для пересіч-
ного споживача, особливо споживача-мешканця 
великого міста, автентичні особливості її приго-
тування втрачаються раз і назавжди, а здоров'я 
людей стрімко погіршується [1, с. 82]. 

Символом філософії “slow food” було обрано 
равлика («повільний делікатес»), який «символі-
зує повільність, яку ми вважаємо радше гомеопа-
тичними ліками, ніж абсолютною цінністю. Істота, 
яка несе свій будинок на спині, почувається як 
вдома, куди б вона не пішла. Це також про нас. 
Нас цікавить те, що є місцевим, що є типовим. Ми 
вважаємо, що кулінарна цікавість – це єдиний спо-
сіб зупинити хвилю такого роду глобалізації, яка 
робить усе однаковим на смак, де б ви не були», – 
йшлося у виступі засновника міжнародного руху 
“slow food” Карла Петріні в далекому 1986 р. [6]. 

Аби пропагувати філософію “slow food” та 
об’єднувати навколо неї прихильників зазначе-
них вище ідей, італієць Карло Петріні у 1986 р. 
виступив з ініціативою утворення у м. Бра гро-
мадської організації “Agricola”. У 1989 р. назву цієї 
організації було змінено на “slow food”. У зв'язку з 
виходом організації на міжнародний рівень трохи 
згодом її назва трансформувалася в “Slow Food 
International” і залишається такою досі.

Метою руху “slow food” є підтримка та збере-
ження місцевих гастрономічних традицій, здорове 
харчування та насолода їжею, а також турбота 
про навколишнє середовище, підтримка місцевих 
виробників та створення додаткової вартості/цін-
ності туристичних дестинацій.
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В основі філософії “slow food” перебувають три 
основні принципи:

– смачно – завдяки використанню в стравах 
локальних, в т. ч. сезонних продуктів, які приємні 
для органів чуття і є частиною місцевої культури;

– чисто – завдяки виробництву та споживанню 
продуктів харчування, які не наносять шкоди 
навколишньому середовищу, добробуту тварин і 
здоров’ю людини;

– чесно – завдяки доступним цінам для спожи-
вачів, справедливій оплаті та гідним умовам праці 
для виробників [6]. 

Турбота про навколишнє середовище та під-
тримка місцевих виробників значно проявляються 
у пропагованій прихильниками руху ідеї гуманного 
поводження з тваринами, яка передбачає відмову 
від промислового тваринництва, за якого тварини 
живуть у клітках і не бачать сонячного світла, та 
переходу до тваринництва free range, з притаман-
ним йому етичним поводженням із тваринами. 
Свідомий підхід до тваринництва, який пропагу-
ється рухом “slow food”, реалізується також через 
підтримку малих господарств та крафтових вироб-
ників молочної, м’ясної та іншої продукції [2, с. 141].

Популяризація ідей “slow food” та зростання 
популярності локальних продуктів і страв як серед 
місцевих, так і серед приїжджих значно пов’язані 
з діяльністю «фуді». Відомо, що термін “foodies” 
вперше був використаний у 1980 р. американ-
ським ресторанним критиком та письменником 
Г. Гріном у журналі “New York Magazine” Дещо зго-
дом він кілька разів з’являвся у британській пресі, 
поки не став широко відомим у 1984 р., завдяки 
кулінарній книзі, опублікованій П. Леві та Е. Барр. 

Термін “foodies” з того часу і до тепер викорис-
товують по відношенню до людей, які демонстру-
ють особливий інтерес до процесу споживання 
страв та напоїв і вважають, що повільне спожи-
вання їжі та насолода нею є значно важливішим 
за прийом їжі задля задоволення фізичних потреб. 
Наразі «фуді» – це цілий рух та своєрідна субкуль-
тура, популярність яких стрімко зростає. «Фуді» 
перебувають у постійному пошуку нових смакових 
відчуттів та колекціонують їх. Вони полюбляють не 
лише смачно поїсти, самостійно все приготувати 
та поекспериментувати зі смаками, але і ретельно 
підібрати необхідні продукти та інгредієнти. Крім 
того, «фуді» полюбляють їсти поза домом.

«Фуді» формують окремий сегмент туристів, які 
пізнають автентичність відвідуваних місць через 
їжу. Такі туристи неабияк цікавляться походженням 
продуктів, визнають цінність гастрономії як засобу 
спілкування та простору для обміну досвідом з 
іншими людьми. Щоб скуштувати унікальну, екс-
клюзивну або екзотичну страву чи напій, «фуді», 
готові долати тисячі кілометрів і витрачати на неї 
кошти, в рази більші за ті, що їх витрачають звичайні 
туристи, аби скуштувати щось нове та незвичне. 

Так, окремі з «фуді» їдуть до Намібії спеціально 
задля того, аби скуштувати устриць з Свакопмунда, 
або в Нову Зеландію, за медом із манулі.

Відомо, що серед європейців найбільшими при-
хильниками подорожей заради “slow food”, є німці 
та англійці, а також те, що в США кількість тих, хто 
подорожує, щоб насолодитися унікальними локаль-
ними стравами та досвідом їх створення, ще в 
період 2006–2013 рр. зросла з 40 до 51 % і досі про-
довжує стрімко зростати. Загалом, станом на тепер 
(01.12.2024 р.) у світі нараховується понад 1 млн при-
хильників руху та більше 100 тис його учасників – фер-
мерів, виробників продуктів харчування, шеф-кухарів 
та «свідомих» споживачів у понад 160 країнах [7].

З ініціативи прихильників філософії “slow food” 
10 грудня у світі щорічно відзначається Terra Madre 
Day, покликаний прославляти локальні продукти 
та локальну кухню. У цей день тисячі людей орга-
нізовують різноманітні заходи, аби віддати шану 
смачній, чистій, чесній та здоровій їжі: приємній на 
смак, чистій для людей, тварин та природи, чесній 
та здоровій для виробників та споживачів.

В Україні рух “slow food” з’явився у 2004 р. і вже 
понад 20 років його прихильники реалізовують три 
головні місії: 

– продовольче біорізноманіття: збереження 
локальних сортів, порід тварин, традиційних про-
дуктів та технологій переробки;

– просвітництво: покращення обізнаності насе-
лення щодо культури харчування;

– продовольча система: підтримка маленьких 
крафтових ферм та виробництв [6].

Український відділ “slow food”, який нарахо-
вує понад 500 членів та 16 місцевих груп (у Києві, 
Дніпрі, Одесі, Полтаві, Рівному, Чернігові, ін.) та 
є складовою міжнародної організації “Slow Food 
International”, зосереджується на підтримці тради-
ційного українського сільського господарства та 
продуктів, використанні місцевих сировинних мате-
ріалів та збереженні біорізноманіття. Організація 
наполегливо працює над тим, щоб довести, що їжа 
повинна вироблятися не тільки в екологічно чистих 
умовах, але і не завдаючи шкоди навколишньому 
середовищу, тваринному світу, життю суспільства, а 
також регулярно проводить фестивалі, дегустації та 
майстер-класи, щоб показати унікальність та багат-
ство української кухні і популяризувати її в Україні та 
закордоном [2, с. 143]. Потужна презентація україн-
ської кухні на міжнародному рівні відбулася восени 
2024 р. на виставці Terra Madre в м. Турині (Італія), 
яка є  найбільшою подією світу свідомого вирощу-
вання, виготовлення та споживання їжі [8].

Проникнення “slow food” у діяльність закладів рес-
торанного господарства проявилося ще в 2019 р. у 
включенні українських шефів в Міжнародний Альянс 
кухарів – першими вступили Даша Малахова, 
Вікторія Пархоменко, Юрій Ковриженко, Ігор 
Мезенцев, Богдан Михайлов (м. Київ), Віктор Титов 
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(м. Одеса), ін., а також в ознакуванні закладів 
заповітними емблемами біло-червоних равликів. 
Започаткований процес успішно триває і досі.

Щоправда, стосується слоу-фудівських, локаль-
них закладів, їх в Україні наразі не так вже й багато. 
Одним із перших учасників міжнародної організації 
“slow food” в Україні є ресторан “Klukva&Brukva”, 
а його власниця та бренд-шефиня закладу 
В. Пархоменко є лідеркою “Slow Food Kyiv”. Серед 
найвідоміших ресторанів також – «Глек», «Сто років 
тому вперед», мережа «Канапа» у Києві. Окремої 
уваги заслуговує ресторан «Гелета» у Хустському 
р-ні на Закарпатті – відкрившись у 2021 р., він пра-
цював виключно з локальними продуктами, виро-
щеними в радіусі не більше 150 км від закладу та 
культивував закарпатську кухню в новітній автор-
ській інтерпретації. Та з початком повномасштаб-
ної війни росії проти України заклад переорієнтував 
свою діяльність і вже майже чотири роки працює як 
їдальня для переселенців.

У 2021 р. до міжнародного руху “slow food” приєд-
налася всеукраїнська мережа продуктових супер-
маркетів «Сільпо». Компанією було розпочато реа-
лізацію проєкту «Лавка традицій» [9], місією якого 
було проголошено підтримку малих виробників 
та розвиток культури локальної їжі. Відповідно до 
встановленої практики, перш, ніж продукти дрібних 
виробників потраплять на полиці магазинів, екс-
перти мережі знайомляться з виробниками, дослі-
джують умови виробництва та якість пропонованої 
ними продукції, перевіряють документи, покращу-
ють пакування та брендинг. У підсумку, під логоти-
пом «Лавка традицій» у магазинах мережі можна 
придбати різноманітні продукти «від українських 
фермерів, виготовлені вручну, з натуральних ком-
понентів, людьми, які люблять свою справу» (сири 
«Чізарня», молочна продукція «Старий Порицьк», 
яблучні соки «Коник», м'ясо від «Світ м’яса», 
борошно від «Зелений млин», ін.) і бути впевне-
ними при цьому в їхній якості та безпечності. 

У 1996 р., задля підтримки дрібних виробництв, 
які потерпали від індустріалізації сільського госпо-
дарства, погіршення екологічних умов та змішу-
вання смаків, прихильниками руху “slow food” було 
створено проєкт «Ковчег Смаку» (“Ark of Taste”) – 
своєрідну Червону книга порід, сортів та продук-
тів переробки, які знаходяться на межі зникнення. 
До «Ковчегу Смаку» станом на тепер внесено 
5 655 позицій локальних продуктів із 150 країн світу, 
які мають не менше 30 років вжитку і яким сьогодні 
загрожує зникнення [10].

Італійським Університетом гастрономічних наук 
Поленцо спільно з міжнародною організацією “slow 
food” було опубліковано дев’ять атласів «Ковчег 
смаку», присвячених їжі Албанії, Бразилії, Естонії, 
Кенії, Мексики, Нідерландів, Перу, Танзанії та 
України. Атлас про культуру їжі України [6], вида-
ний у 2023 р., став дев’ятим та наразі останнім. 

У ньому зазнали презентації 85 позицій: тварини 
(бджоли, худоба, риба, птиця), традиційні продукти 
(в'ялені делікатеси шовдра і мацик, біла та чорна 
ковбаса, кров’янка, сало, смалець, традиційні сири 
гуцульська бриндзя, будз та калачики, кисломо-
лочний напій гулянка, ін.), фрукти, овочі та гриба 
(різні види винограду, груша лимонка, слива угорка, 
яблуко пепінка, полинове вино, ніжинський огірок, 
ялтинська цибуля, ін.), оброблені харчові продукти 
(постила, спотикач, вушка, узвар, леквар, кутя, пол-
тавська качана каша, караїмський пиріжок з м’ясом, 
ін.). Атлас містить інформацію про історію кожної з 
представлених позицій та поточний її стан, а також 
про зв’язок з біокультурним простором, способи 
застосування чи приготування [11].

Опублікування путівника «Ковчег смаку в Україні» 
на початку 2023 р. виявилося особливо симво-
лічним та дуже на часі, адже відбулося в період 
повномасштабної війни росії проти нашої держави. 
В умовах війни проти України та всього українського 
дуже важливо не лише зберегти державу, території 
та людей, але й культуру та ідентичність. На жаль, 
так склалося, що упродовж тривалого часу україн-
ська кухня не була популярна в Україні. Спочатку 
далася взнаки політика радянської влади, спрямо-
вана проти української культури та української кухні 
як складової її частини, а пізніше, після розпаду 
срср, значна частина національних гастрономічних 
традицій, смакового різноманіття, рецептів страв та 
напоїв загубилися серед маси іноземних продуктів 
та чужих страв, – написав у передмові до видання 
Є. Клопотенко [10]. 

Тож наразі з великою відповідальністю слід піді-
йти до відродження культурної спадщини України, 
більшої її презентації та популяризації. Подібні 
завдання стоять і по відношенню до української 
кухні: вона має бути відроджена, широко презенто-
вана в Україні та закордоном, а також осучаснена 
та інтерпретована на новий лад. Важливо також, 
аби українська кухня, яка сформувалася на основі 
народних традицій, зайняла своє місце не лише 
в сегменті масмаркету, але й була широко пре-
зентована в ресторанах преміального сегменту, 
адже ще на початку ХХ ст. вона була представ-
лена великою кількістю вишуканих страв та напоїв 
і на рівних конкурувала з іншими національними 
кухнями.

Висновки. Таким чином, з’явившись у відповідь 
на активізацію процесу глобалізації наприкінці ХХ – 
на початку ХХІ ст., “slow food” як філософія та міжна-
родний некомерційний рух швидко поширилися по 
світу і на сьогодні мають велику кількість прихиль-
ників у багатьох цивілізованих країнах. В Україні ідеї 
“slow food” з’явилися на поч. 2000-х рр. і станом на 
тепер вони активно функціонують не лише на рівні 
численних гастроентузіастів, але й закладів ресто-
ранного господарства, які впровадили в своє меню 
страви місцевої кухні, приготовлені з локальних 
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продуктів, часто за традиційними рецептами, але а 
сучасній авторській інтерпретації.

З урахуванням зростаючої популярності ідей 
“slow food” в країнах світу та збільшення кількості їх 
прихильників в Україні, маємо підстави вважати, що 
страви локальної кухні спроможні забезпечити фор-
мування бренду туристичних дестинацій, а також 
створення додаткової вартості/цінності останніх, у 
зв'язку з чим питання потребує продовження науко-
вого свого дослідження та розроблення конкретних 
алгоритмів перетворення локальних продуктів та 
страв на потужні туристичні магніти.
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У статті розглянуто основні наукові підходи щодо визначення інклюзивно-реабілітаційного 
туризму. Розвиток інклюзивно-реабілітаційного туризму в Україні спрямовано на забезпе-
чення рівного доступу до туристичних послуг для всіх категорій населення, зокрема для 
людей з різними фізичними можливостями, сімей з дітьми та літніх осіб, а також підви-
щення рівня їх соціальної адаптації. Розробка заходів та програм інклюзивного спеціалізова-
ного туроперейтингу є необхідною передумовою формування регіональних стратегій соці-
ально-економічного розвитку територій, залучення інвестицій та міжнародних грантових 
проєктів щодо розбудови інфраструктурних об'єктів та інклюзивних послуг, розширення 
спектру діяльності туристичних операторів України. Розробка заходів безбар’єрності в 
туризмі підвищують соціальний захист населення та привабливість туристичних дести-
націй, створюють умови для розвитку інфраструктури інклюзивно-реабілітаційних послуг 
сфери гостинності та туризму країни в умовах повоєнного відновлення. 
Ключові слова: інклюзія, інклюзивно-реабілітаційний туризм, туроперейтинг, безбар’єрне 
середовище, повоєнне відновлення.

The article discusses the main approaches to the definition of inclusive and rehabilitation tourism. It 
is noted that the development of inclusive and rehabilitation tourism in Ukraine has significant socio-
economic potential. First of all, the development of this tourist destination contributes to ensuring 
equal access to tourist services for all categories of the population, in particular for Jews with different 
physical abilities, families with children and the elderly. The development of inclusive and rehabilitation 
tourism will not only help to increase the level of social integration, but can also have a positive 
impact on the country's economy by stimulating the creation of new jobs, attracting investment flows 
to the development of infrastructure facilities and services, and expanding the range of services of 
Ukrainian tourism operators. Creating conditions for the development of inclusive tourism is not an 
easy task. Accessibility issues and ways of implementing accessibility and barrier-free programs need 
to be promoted in a comprehensive manner, and accordingly, we have identified the main principles 
that should be relied upon when implementing such programs. Investments in the accessibility and 
adaptation of tourist facilities not only increase the attractiveness of Ukraine as a tourist destination, 
but also create conditions for the development of local communities, making inclusive and recreational 
tourism an important element of the country's sustainable socio-economic development. At the same 
time, it is necessary to pay attention to the negative factors that complicate the development of inclusive 
and rehabilitation tourism in Ukraine in today's realities and ways to overcome them. It has been 
determined that one of the key problems hindering the development of inclusive tourism is a lack of 
understanding of its significance and benefits. This problem encompasses several aspects, including 
a low level of awareness among government officials, tourism industry workers, hospitality industry, 
and the general public. One of the main principles of Ukraine's post-war reconstruction should be the 
formation of a barrier-free environment that will become the basis for the development of inclusive 
tourism. We propose an improved functional model of inclusive and rehabilitation tourism in Ukraine in 
the postwar period. Such a strategy will not only support the social integration of vulnerable groups, but 
also ensure sustainable economic development of the country in the new reality.
Key words: inclusion, inclusive and rehabilitation tourism, tour operating, barrier-free environment, 
post-war recovery.

Постановка проблеми. Сучасні соціально-
економічні виклики, які пов’язано з військової 
агресією РФ проти України, наслідки глобальної 
пандемії  COVID – 19 відзначаються зростанням 
кількості громадян, які потребують соціальної та 
спеціальної реабілітаційної допомоги та належать 
до різних інклюзивних категорій. На ринку турис-
тичних послуг їх відносять до категорії інклюзив-
них туристів. В державі спостерігаються зміни 
людської обмеженості від медичної до соціальної; 
активізується діяльність органів місцевого само-
врядування щодо розробки програм працевла-
штування громадян з інвалідністю та їх залучення 

до суспільного життя; збільшуються державні 
гарантії для людей з інклюзивними потребами; 
формується безбар'єрне середовище сфери гос-
тинності; відбувається активна взаємодія між дер-
жавою та громадськими організаціями для вирі-
шення проблем цієї категорії населення. Шляхи 
впровадження спеціалізованих програм та послуг 
інклюзивно-реабілітаційного туризму в Україні 
привертають все більш уваги фахівців, саме це і 
визначило актуальність дослідження. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблемам безбар’єрності в туризмі, розви-
тку інклюзивних туристичних послуг для осіб з 



315

 ТУРИЗМ

315

тлумачення. Так дослідник Н. Влащенко визна-
чає інклюзивний туризм, як процес співпраці різ-
них учасників сфери туризму, з метою створення 
доступних умов відпочинку для людей з інвалід-
ністю, який охоплює аспекти мобільної, візуальної, 
слухової та когнітивної доступності, що дозволяє 
людям з особливими потребами функціонувати 
незалежно, з почуттям власної гідності, на рівних 
умовах з іншими [2, с. 123–125]. Також в науковій 
літературі має місце визначення категорій «доступ-
ний туризм» (accessible tourism) та «доступний 
туристичний продукт». Науковці Д. Бухаліс та 
С. Дарсі  визначають, що «доступний туристичний 
продукт передбачає збільшення кількості туристич-
них напрямів, продуктів та послуг, що є доступними 
для усіх людей незалежно від їхніх фізичних обме-
жень та віку» [3].

Також багато науковців використовують термін 
«безбар'єрний туризм» і визначають «організацію 
безбар’єрного туризму як процес розвитку туризму, 
що надає доступність в плані пристосування інфра-
структури туристичних центрів і об’єктів туристського 
показу до різних потреб всіх людей, в тому числі 
людей з обмеженими фізичними можливостями, їх 
опікунів і членів сім’ї» [4]. Дослідники  В. Лепський, 
Л. Науменко Л. Борисова поєднують раніше про-
аналізовані визначення і пропонують використову-
вати термін «інклюзивно-реабілітаційно-соціальний 
туризм», який на їх думку є цілісною системою захо-
дів, спрямованих на надання особам з інвалідністю 
можливості відновлення та розвитку їх фізичного, 
соціального, духовного, творчого та інтелектуаль-
ного рівня з метою сприяння подальшої інтеграції в 
суспільство [5, с. 48-50]. 

Проведений аналіз підходів науковців, надає 
змогу стверджувати, що питання доступності та 
шляхи реалізації програм інклюзивності туристич-
них послуг необхідно розглядати в комплексі, спи-
раючись на  наступні принципи: 

– забезпечення умов для того, щоб громадяни 
з інвалідністю могли продовжувати жити в своїх 
громадах і вести активний спосіб життя за наяв-
ності необхідної підтримки;

– надання можливостей для активної участі в 
ухваленні рішень, які безпосередньо та опосеред-
ковано стосуються їхнього дозвілля, відпочинку, 
реабілітації;

– забезпечення необхідної підтримки в рамках 
звичайних систем охорони здоров'я, освіти, соці-
альних послуг та т.п.; 

– залучання до соціального та економічного 
розвитку суспільства, а їхні інтереси мають бути 
враховані в регіональних стратегіях розвитку 
територіальних громад.

Проведені дослідження дозволили визначити 
негативні фактори, що ускладнюють розвиток 
інклюзивно-реабілітаційного туризму в Україні в 
реаліях сьогодення (рис. 1). 

обмеженими фізичними можливостями, літніх 
людей і сімей з дітьми, а також підходам до визна-
чення поняття інклюзивно-реабілітаційного туризму 
присвячені дослідження вітчизняних та закордон-
них науковців та фахівців-практиків. Основні визна-
чення, особливості та характеристики інклюзивно-
реабілітаційно туризму розкрито в працях Ф. Алі, 
Л. Кейн, Т. Лежандр, Л. Ву [1], Н. Влащенко [2], 
Д. Бухаліса, С. Дарсі [3], Ю. Барського, Д. Бакоти, 
І. Єрко [4], В. Лепського, Л. Науменко, І. Борисової [5], 
Л. Матвійчук, Л. Чепурди [6], Г. Кучер, О. Кравченко 
[7] та багатьох інших. 

Постановка завдання. Метою дослідження є 
визначення факторів, які ускладнюють надання 
інклюзивно-реабілітаційних послуг на ринку туро-
перейтингу, обґрунтування напрямів подальшого 
розвитку безбар’єрного туризму та формування 
моделі розвитку інклюзивно-реабілітаційного 
туризму в Україні в повоєнний період. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
За даними державної статистики, кількість людей 
з інвалідністю постійно зростає, що створює необ-
хідність пошуку нових способів їх соціальної інте-
грації та активізації. За останні два роки через 
бойові дії на території країни, велика кількість 
громадян отримали важкі поранення та зазнали 
психологічних травм. Ці категорії населення потре-
бують реабілітаційних та соціальних послуг, які 
можна впровадити та реалізувати завдяки заходам 
безбар’єрності в туризмі, спеціалізованим програ-
мам туристичної мобільності людей з інвалідністю 
та доступу їх до туристично-рекреаційних ресурсів, 
соціальної відповідальності суб’єктів туристичного 
бізнесу. Розробка напрямів розвитку інклюзивного 
туризму в Україні потребує заходів державно-при-
ватного партнерства, регіонального аналізу потен-
ціалу сфери рекреації та туризму, закладів гостин-
ності, залучення міжнародних грантових програм, 
формування стратегії розвитку послуг доступного 
туризму в сучасному туроперейтингу. 

В сучасних реаліях глобалізації та інтеграції 
перед світовою спільнотою все більше набирають 
актуальності питання забезпечення рівних умов 
на працю, відпочинок та доступ до об’єктів інф-
раструктури для громадян з різними можливос-
тями. Відповідно і питання доступу до туристичних 
послуг туристів з обмеженими можливостями вихо-
дять на новий рівень, що безпосередньо пов’язано 
з можливостю надання послуг в сфері гостинності 
особам з обмеженими фізичними можливостями, 
літнім людям та багатодітним сім’ям і це відповідає 
принципам соціальної справедливості та гаранту-
вання прав людини в будь якому куточку світу. Як 
вже було згадано, питанням визначення дефініції 
«інклюзивний туризм» та безпосередньо розвитку 
такого виду туризму во всьому цивілізованому світі 
приділяється все більше і більше уваги, але деякі 
трактування науковців та фахівців мають різне 
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Також необхідно відмітити, що на тлі політичної 
та економічної нестабільності, яка викликана війною 
в Україні виникають додаткові перешкоди для розви-
тку інклюзивного туризму. Військовий стан в Україні 
вплинув на реалізацію безбар’єрної і доступної 
туристичної політики та розвиток інфраструктури, 
необхідної для забезпечення рівних можливостей у 
споживачів послуг інклюзивного туризму та висвіт-
лив проблеми їх повоєнної реабілітації. 

Ситуація яка склалася в Україні в зв’язку з 
наслідками російської агресії скоротила міжна-
родну співпрацю та обмін досвідом із розвине-
ними країнами, де інклюзивний туризм є пріори-
тетним напрямом для розвитку туризму в цілому 
[8, c.180-183]. Для подолання існуючих перешкод 
в Україні, на сьогоднішній день необхідно актив-
ніше використовувати можливі державні, приватні, 
громадські ресурси для фінансування інфраструк-
турних об’єктів, маркетингових та навчальних про-
грам в сфері інклюзивного туризму. Інтегрований 
підхід та національні і регіональні стратегії розви-
тку туризму з урахуванням вимог до безбар’єрного 
середовища будуть сприяти формуванню та роз-
витку інклюзивного туризму в повоєнній Україні. 

Під час аналізу перспектив розвитку інклюзив-
ного туризму на території України виявлено, що 
туристи з інвалідністю стикаються з чисельними 
перешкодами, які пов'язані з недоліками у соці-
альній інфраструктурі, архітектурними бар'єрами 
та відсутністю доступного транспорту. Більшість 
таких туристів не здатні самостійно відвідувати 
громадські місця, користуватися послугами закла-
дів культури, магазинів, аптек та навіть транспорту. 
Інклюзивні туристи відчувають свою обмеженість 
у правах на повноцінне життя. Саме тому питання 
інтеграції цієї групи населення в суспільство пови-
нно стати одним з першочергових завдань для 
сучасного цивілізованого суспільства. 

Маємо позитивний досвід Кіровоградського 
регіону, де у січні 2025 року розпочали розробку 
програм інклюзивного туризму, що включатимуть 
екскурсії до музеїв, об’єктів культурно-історич-
ної спадщини, рекреаційних та паркових зон, які 
будуть використовуватись при психологічній реа-
білітації та соціальній адаптації ветеранів війни, 
членів їхніх сімей, членів сімей загиблих воїнів, 
заслуговує уваги досвід співпраці Національного 
історико-культурного заповідника «Чигирин» із 
Черкаським обласним госпіталем ветеранів війни 
у сфері рекреаційно-реабілітаційних послуг [9]. 

Наприклад, у «Історико-культурному заповід-
нику «Тустань» (найпопулярніша туристична лока-
ція на Львівщині) у 2023 році реалізовано проект 
«Фіджитальна трансформація Тустані: доступна 
спадщина у цифрі й на місцевості». Для розвитку 
інклюзивних туристичних маршрутів туроператорів 
та гідів розроблено мобільний застосунок «Тустань 
Гід», де синхронізована вся необхідна інформація 
для туристів про існуючі маршрути довкола пам’ятки. 
Також встановлено бронзовий макет реконструк-
ції фортеці Тустань, який містить металеві інфор-
маційні таблиці з двомовними написами шрифтом 
Брайля, а також QR-код з екскурсійним аудіо-гідом 
опису макету [10]. 

Попит на інклюзивні послуги стимулює бізнес 
сектор туроперейтингу пропонувати адаптовані 
умови проживання (номери, санвузли, простори з 
пандусами і тактильними вказівниками), спеціалі-
зовані транспортні послуги (автомобілі з підйом-
никами, просторі салони) і програми для туристів 
із особливими потребами (екскурсії природними 
парками, історичні об’єкти з аудіогідами чи тактиль-
ними моделями). Попит на доступну інфраструк-
туру стимулює інвестиції в благоустрій, транспортну 
доступність та інші об’єкти, що приваблюють турис-
тів. Орієнтація на інклюзивність також свідчить про 

Рис. 1. Негативні фактори, що ускладнюють розвиток інклюзивно-реабілітаційного туризму в Україні
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соціальну відповідальність туристичного бізнесу. 
Туристи з обмеженими можливостями часто подо-
рожують із супроводжуючими, що додатково збіль-
шує попит на послуги.

Повоєнна Україна потребуватиме відновлення 
не лише інфраструктури, а й соціальних та психо-
логічних аспектів життя населення. Нами удоскона-
лено модель інклюзивно-реабілітаційного туризму в 
Україні в повоєнний період, яка передбачає заходи 
соціальної реабілітації (рис. 2). Формування про-
грам розвитку послуг інклюзивно-реабілітаційного 
туризму дозволить підвищити рівень соціального 
захисту громадян, що є пріоритетним завданням 
для післявоєнного відновлення держави. Державна 
підтримка створення безбар’єрного простору також 

спрямовано на підвищення рівня туристичного 
обслуговування [11]. 

 Таким чином, інклюзивний реабілітаційний 
туризм стане важливим інструментом відновлення 
фізичного та психологічного здоров’я громадян 
і допоможе об’єднати суспільство після важких 
випробувань.

Інклюзивний туризм створює можливості для 
людей з інвалідністю, ветеранів війни, внутрішньо 
переміщених осіб та інших уразливих категорій сус-
пільства відчути себе повноцінними учасниками 
життя. Це сприятиме їхній інтеграції в соціум, зни-
женню рівня ізольованості та формуванню нових 
соціальних зв’язків. Крім того, такий вектор розви-
тку туризму може змінити ставлення суспільства до 

Рис. 2. Удосконалена модель інклюзивно-реабілітаційного туризму в Україні в повоєнний період

Джерело: складено авторами на основі [12]
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Регіональні програми соціальної реабілітації 

Розробка туроператорами спеціалізованих програм для інклюзивних туристів. 
Впровадження заходів туристичного супроводження на туристичних маршрутах 

 та екскурсіях в регіонах України, облаштування туристичних локацій.  

Регіональні програми інклюзивно-реабілітаційного туризму в умовах природного 
та культурного середовища туроперейтингу 
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інклюзивності, сприяти впровадженню принципів 
рівності та толерантності. 

Висновки. Розвиток послуг інклюзивно-реабі-
літаційного туризму є важливим напрямом після-
воєнного відновлення України та туроперейтингу. 
Реалізація запропонованих заходів сприятиме не 
лише покращенню соціального середовища, але 
й створенню економічних можливостей для насе-
лення регіонів, доступу громадян із обмеженими 
можливостями до туристичних ресурсів, підви-
щенню міжнародної конкурентоспроможності турис-
тичної галузі України. Одним із ключових аспектів 
є унікальність рекреаційних ресурсів України, які 
здатні забезпечити умови для комплексної реабілі-
тації туристів із різними потребами. Природний та 
культурно – історичний потенціал створює можли-
вості для приваблення як внутрішніх, так і іноземних 
туристів, формування програм та стратегій спеціа-
лізованого туроперейтингу. Проте реалізація цього 
потенціалу потребує розробки механізму залучення 
державних та приватних інвестицій щодо розбудови 
безбар’єрного простору. 

Разом із тим існують суттєві перешкоди для роз-
витку послуг інклюзивного туризму в Україні, який 
стримується через недостатнє державне та міс-
цеве фінансування спеціалізованого обладнання 
туристичних локацій, впровадження заходів спів-
робітництва з громадськими організаціями, а також 
необхідну підготовку персоналу сфери туризму та 
гостинності щодо надання послуг туристам з інк-
люзивними потребами. Розбудова інфраструктури 
інклюзивно-реабілітаційного туризму сприятиме 
розвитку ринку послуг спеціалізованого туроперей-
тингу в умовах повоєнного відновлення.
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Стаття присвячена визначенню особливостей функціонування туристичного бізнесу Укра-
їни в кризових умовах: пандемії (Covid-19) та в умовах військового стану (2022 р по тепе-
рішний час). Пандемія COVID-19 призвела до значного скорочення туристичних потоків, 
закриття кордонів і запровадження обмежень на подорожі. Багато туристичних компаній 
зіткнулися з фінансовими труднощами, що призвело до втрати робочих місць та змен-
шення інвестицій у сектор. Військовий стан, який триває в Україні, ще більше ускладнив 
ситуацію, адже безпека туристів стала головним пріоритетом. Однак, незважаючи на ці 
виклики, існує позитивний міжнародний досвід відновлення туристичного сектору після 
збройних конфліктів, який може слугувати прикладом для України. Країни, що пережили поді-
бні кризи, продемонстрували, що з правильними стратегіями можливо не лише відновити, 
але й значно підвищити конкурентоспроможність туристичного бізнесу. Одним із таких 
прикладів є Чорногорія. Туристичний бізнес в країні є важливим джерелом фінансових над-
ходжень до бюджету, збільшення робочих місць та економічного зростання регіонів.
Ключові слова: туризм, туристичний бізнес в умовах кризи, досвід Чорногорії, туристичні 
кластери, стратегія розвитку туризму.

The article is dedicated to determining the peculiarities of the functioning of the tourism business in 
Ukraine in the face of crisis: the COVID-19 pandemic and the state of war (from 2022 to the present). 
The COVID-19 pandemic has led to a significant reduction in tourist flows, border closures, and travel 
restrictions. Many tourism companies have faced financial difficulties, resulting in job losses and reduced 
investments in the sector. The ongoing state of war in Ukraine has further complicated the situation, as 
ensuring the safety of tourists has become a top priority. However, despite these challenges, there is 
positive international experience in restoring the tourism sector after armed conflicts, which can serve 
as an example for Ukraine. Countries that have gone through similar crises have demonstrated that with 
the right strategies, it is possible not only to recover, but also significantly improve the competitiveness 
of the tourism industry. In the European region, there are many examples of countries that actively 
restored and developed the tourism industry after prolonged armed conflicts. One such example is 
Montenegro, located on the Balkan Peninsula and washed by the Adriatic Sea with a Mediterranean 
climate. Tourism in this country is an important source of financial revenues to the budget, job creation, 
and economic growth in the regions. Montenegro obtained official candidate status for EU membership 
in 2010. This served as a catalyst for various reforms, including in the tourism sector. As one of the 
requirements for EU accession, Montenegro adopted the Law on Regional Development in 2011, which 
defines clusters as a new economic form of development and institutional prerequisites for this form of 
association. The cluster model for managing regional tourism development has numerous advantages. 
It allows for cost savings on joint marketing research and staff training, expands opportunities for 
advertising campaigns and markets, promotes exchange of ideas among professionals. This, in 
turn, creates a competitive environment and improves the quality of tourist services. Montenegro is 
developing its tourism industry thanks to a new visa-free policy for 91 countries, including Schengen 
agreement countries, New Zealand, and the UAE.
Keywords: tourism, tourism business in crisis, experience of Montenegro, tourism clusters, tourism 
development strategy.

Постановка проблеми. Туризм є одним із прі-
оритетних напрямків економічного та соціокультур-
ного  розвитку багатьох країн та важливою скла-
довою соціально-економічного розвитку кожної з 
них. Не виключенням є і Україна. Але розвиток і 
стійке зростання українського туристичного бізнесу 
ускладнюється цілим спектром проблем: політичні 
катаклізми та анексія частини території України 
(2013 – по сьогодні); поширення вірусних захво-
рювань та вживання заходів проти-пандемічного 
впливу (2003, 2015, 2019 – по сьогодні), військовий 
стан (2022 – по сьогодні). 

Під час COVID-19 внутрішній туризм України 
стає основою для відновлення туристичного біз-
несу протягом 2020–2021 рр. У 2021 році показник 

сплаченого розміру туристичного збору збільшився 
на 24% у порівнянні із 2019 роком. [4].

Але воєнний стан в країні, відсутність офіційних 
документів та механізмів, які стосуються гарантій 
безпеки потенційних туристів та компенсацій у разі 
надзвичайної ситуації, закриття повітряного про-
стору України завдало суттєвого удару по туристич-
ному бізнесу. Через повномасштабне вторгнення 
росії в Україну сума туристичного збору за 2022 р. 
становила 178,9 млн грн, що на 24% менше, ніж у 
2021 р. 

У 2022 р. падіння зафіксовано в 14 регіонах 
України. Переважно це області, які перебували або 
знаходяться в зоні бойових дій та тимчасово окупо-
вані. Так, у Херсонській області сума туристичного 

1 ORCID: https://orcid.org/0000-0003-0387-0493
2 ORCID: https://orcid.org/0000-0001-9489-0822
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збору скоротилася на 95%, у Миколаївській області – 
на 90%, у Донецькій області – на 83%, у Луганській 
області – на 80%. Спад стався в Одеській (80%), 
Запорізькій (78%), Харківській (61%), Сумській 
(58%), Чернігівській (53%), Київській (43%) та 
Житомирській (24%) областях та місті Київ (54%). 
У Дніпропетровській та Рівненській областях зафік-
совано спад на 15% [2].

За місяць війни український туристичний бізнес 
втратив більше, ніж за два роки пандемії. Обсяг 
завданої шкоди та довгострокові наслідки оцінити 
важко, адже бойові дії на території нашої країни ще 
тривають.

Чимало готельно-ресторанних та туристичних 
підприємств опинилися в районах активних бойових 
дій і змушені були евакуюватися в більш безпечні 
регіони або припинити роботу. Однак навіть ті біз-
неси, які відносно далеко від обстрілів, потерпають 
через проблеми з логістикою та нестачу ресурсів.

Таким чином, туристичний бізнес в Україні зазнав 
двох серйозних ударів за останні роки. Спочатку 
почалася пандемія коронавірусу з супутніми каран-
тинними обмеженнями, а коли галузь стала при-
ходити до тями почалася повномасштабна війна, і 
попит на відпочинок різко знизився. 

Військовий стан і розвиток туристичного біз-
несу – це речі з першого погляду зовсім не сумісні. 
Військовий стан спустошує всі сфери розви-
тку нашої держави. Але у світі існують приклади 
успішного відновлення туристичного бізнесу після 
закінчення збройних конфліктів. Варто враху-
вати Україною досвід Балканських країн, зокрема 
Чорногорії.

Постановка завдання. Мета статті – дослі-
дити досвід Чорногорії у сфері туризму та визна-
чити можливості його застосування в Україні після 
завершення військових дій.

Для досягнення цієї мети визначено такі завдання: 
аналіз динаміки туристичних потоків та доходів від 
туризму у Чорногорії; виявлення ключових факторів, 
що впливають на розвиток галузі; дослідження осно-
вних напрямів туристичної політики країни.

Аналіз досліджень із цієї проблематики. 
Питання розвитку туристичної сфери Чорногорії пе- 
реважно розглядається в іноземних наукових джере-
лах. Значний внесок у вивчення цієї теми зробили такі 
дослідники, як С. Джурасевич [10], Д. Методійський, 
З. Темельков, Я. Радулович та інші. У своїх працях 
вони аналізують туристичну політику Балканських 
країн і національні стратегії розвитку туризму в 
цьому регіоні. Водночас у вітчизняній науковій літе-
ратурі недостатньо висвітлено аспекти розвитку 
туристичної сфери Чорногорії після її вступу до ЄС, 
а також питання управління регіональним розвитком 
туризму. Ця прогалина у дослідженнях зумовлює 
актуальність подальшого вивчення тематики.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Як відомо, у ході громадянської війни та розпаду, 

від Великої Югославії наприкінці XX століття 
відокремилися чотири з шести союзних респу-
блік (Словенія, Хорватія, Боснія та Герцеговина, 
Північна Македонія). Тоді ж на територію спочатку 
Боснії та Герцеговини, а згодом автономного краю 
Косово були введені миротворчі сили ООН під керів-
ництвом США. Для врегулювання, згідно з рішен-
ням ООН, міжетнічного конфлікту між сербським та 
албанським населенням. Край Косово був переве-
дений під протекторат ООН. Тим часом Югославія, 
в якій на початку XXI століття залишалося дві рес-
публіки, перетворилася на Сербію та Чорногорію: з 
1992 по 2003 роки – Союзна Республіка Югославія 
(СРЮ), з 2003 по 2006 роки – конфедеративний 
Державний Союз Сербії і Чорного. Югославія оста-
точно припинила існування з виходом із союзу 
Чорногорії 3 червня 2006 р. [5].

Військові конфлікти 1990-х завдали значних 
збитків (людських і матеріальних) шістьом країнам 
Західних Балкан – Боснії і Герцеговині, Косовому, 
Чорногорії, Македонії, Хорватії й Сербії. Під час 
воєн у регіоні використовувалася сучасна зброя. 
Рівень руйнувань був шаленим, подекуди цілком 
співставним із тим, що після 24 лютого 2022-го 
«руській мір» «подарував» Україні.

Чорногорія – країна на узбережжі Адріатичного 
моря, завбільшки із Тернопільську область та насе-
ленням у 616 тисяч чоловік (2023 р). Вона є при-
вабливою на світовому туристичному ринку, адже 
кожен із її регіонів багатий своїми туристичними 
ресурсами. Країна крім виходу до моря, прибереж-
ними сонячними пляжами, наділена горами, кри-
штально чистою річковою водою, чудовими недо-
торканими лісами. 

Багата історія країни залишила після себе 
численні пам’ятки культур і цивілізацій, які існу-
вали на території сучасної Чорногорії. У державі 
нараховується близько 50 великих архітектурних 
комплексів, 50 археологічних розкопок, велика 
кількість сакральних об’єктів, а також меморіальні 
пам’ятники визвольних війн і битв. [Почесне кон-
сульство Чорногорії в Україні. Туризм [8].

Пляжний відпочинок, лижні курорти, рафтинг при-
ваблюють сьогодні в Чорногорію чимало туристів.

Для розбудови своєї економіки Чорногорія у 
2008 році звернулася з офіційним проханням про 
вступ до Європейського Союзу. Були розроблені 
спеціальні програми підтримки та надана допомога 
на суму у 30 мільярдів євро (для всіх країн Західних 
Балкан). Фінансова підтримка була надана за допо-
могою ІРА та інших суміжних інструментів і програм, 
доступних безпосередньо Чорногорії з 2007 року. 

План економічного зростання для Чорногорії 
складається з чотирьох головних складових: 

– відкриття єдиного ринку ЄС для Західних 
Балкан; 

– відкриття кордонів для економічної співпраці 
в самому регіону, для розширення спільного ринку;
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– реформи правового поля; 
– притік зовнішніх інвестицій для підтримки еко-

номічного розвитку та реформ. 
Чорногорія приваблює інвесторів і підприємців 

завдяки захоплюючим краєвидам, сприятливому 
для бізнесу середовищем (податкові пільги, лег-
кість створення компаній) та стратегічному розта-
шуванню на узбережжі Адріатичного моря.

Туризм Чорногорії є одним із найважливіших 
секторів, який останніми роками постійно зростає 
(рис. 1), і урядова інвестиційна програма спрямо-
вана на подальший розвиток і розширення сектора. 
Це значне зростання туризму зміцнило економіку 
країни, зробивши її одним із секторів, що розви-
ваються найшвидше. За перші півроку 2023 року 

країна отримала 453 млн євро доходу від туризму, 
що є рекордним результатом: на 90% більше, ніж 
у 2022 році, та на 78% – ніж у 2019 році (рис. 2). 
Чорногорія отримала історично максимальний 
дохід від туризму в першу чергу завдяки інфляції та 
біженцям з України та втікачам з РФ [9].

Протягом 2002-2022 років в’їзний туристичний 
потік до Чорногорії постійно зростав, хоча і різними 
темпами. 2020 рік приніс очікуване різке падіння. 
Світова пандемія на COVID-19 негативно вплинула 
на туристичний бізнес Чорногорії.

Для розвитку туристичного бізнесу в країні були 
застосовані наступні заходи: звільнення від сплати 
окремих податків, застосування додаткових сти-
мулів для капіталовкладень в індустрію туризму, 

 Рис. 2. Доходи від туризму в Чорногорії за перші місяці, млн. €

Джерело: [12]

Рис. 1. Динаміка відвідувань Чорногорії туристами, 2002–2022 рр.

Джерело: [12]
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формування зон спеціального державного захисту. 
Уряд країни проводив активні заходи щодо популя-
ризації та просування країни на європейському та 
світовому ринку туристичних послуг. 

І сьогодні, Чорногорія – це не просто красива 
країна з приголомшливими пейзажами і теплим клі-
матом. В останні роки вона залишається цікавою 
для міжнародних інвесторів, привертаючи увагу 
своїм економічним потенціалом і сприятливими 
умовами для ведення бізнесу: економічна стабіль-
ність і підтримка з боку ЄС; привабливі закони для 
іноземних інвесторів; стрімке зростання туристич-
ного сектору та його вплив на ринок оренди; низькі 
податки і відсутність податку на нерухомість у дея-
ких районах [11].

Як одну з вимог щодо вступу до Європейського 
Союзу, Чорногорія прийняла Закон про регіональ-
ний розвиток (2011 р), що визначає кластери як 
нову економічну форму розвитку, а також інститу-
ційні передумови для цієї форми об’єднання [10]. 
Кластерна модель управління в регіональному роз-
витку туризму має численні переваги. Вона дозво-
ляє скорочувати витрати на спільні маркетингові 
дослідження та підготовку персоналу, розширює 
можливості проведення рекламних кампаній і рин-
ків збуту, а також сприяє обміну ідеями між фахів-
цями. Це, в свою чергу, формує конкурентне серед-
овище та підвищує якість туристичних послуг.

Чорногорія – приклад успішного відновлення 
туристичного бізнесу після війни. Саме такий век-
тор може взяти і Україна, після припинення повно-
масштабної війни.

Як зазначають багато українських науковців, 
важливі напрямки відновлення сфери туризму в 
Україні після війни включають: 

– розробку та реалізацію програм підтримки 
суб’єктів туристичної діяльності, як державних, так 
і міжнародних; 

– забезпечення тісної співпраці між країнами з 
метою взаємопідтримки туристичної діяльності; 

– підвищення інтересу іноземних туристів до 
пам’ятних маршрутів та повоєнних символічних 
місць; 

– пошук нових методів та способів реалізації 
туристичних послуг [7].

Висновки. Туризм дуже вразливий до криз різ-
ного походження, таких як стихійні лиха, епідемії, 
соціально-економічні та політичні кризи, воєнні 
конфлікти, що призводять до дестабілізації ситуа-
ції всередині країни. В історії туристичної індустрії 
є чимало прикладів, коли кризові ситуації ставали 
точкою відліку для подальшого розвитку країн. 
Пандемія 2019 р. та введення військового стану в 
лютому 2022 р. відобразилося на показниках турис-
тичного бізнесу України. 

Однак є надія, що після перемоги нашої кра-
їни туристичний бізнес почне відроджуватися. 
Європейський досвід відбудови туристичного сек- 

тору після збройних конфліктів, свідчить про значні 
можливості для нашої країни в майбутньому. Вона 
отримала статус кандидата, щойно стала окремою 
від Сербії країною, стала членом НАТО у 2017 році, 
а в 2012 році розпочала офіційні переговори про 
вступ до ЄС. Це стало поштовхом для проведення 
різноманітних реформ, в тому числі і в туристич-
ному секторі. Нині економіка Чорногорії в абсолют-
них показниках складає близько половини від рівня 
економічного розвитку в середньому по ЄС.

Економічна стабільність і підтримка з боку ЄС, 
привабливі закони для іноземних інвесторів все 
це дозволило розбудувати потужний туристичний 
бізнес. Доцільно скористатись досвідом цієї країни 
Україною та притримуватись чіткого задуму задля 
досягнення найвищих результатів. 
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У статті розглянуто інклюзивний туризм як важливий засіб соціальної реінтеграції людей з 
інвалідністю з точки зору доступності готельно-ресторанного сектору в Україні. Визначено 
поняття «інклюзивний туризм» та його соціальне значення. Проаналізовано взаємозв'язок 
між інклюзивним туризмом та соціальними ініціативами в Україні, оскільки інклюзивний 
туризм є важливою складовою загальних соціальних ініціатив, спрямованих на забезпечення 
рівних прав і можливостей для всіх громадян. На основі наукових досліджень та аналізу прак-
тичних напрацювань встановлено, що забезпечення доступності готельно-ресторанного 
господарства для людей з інвалідністю та інших вразливих груп населення є важливою 
складовою інклюзивного туризму. Підкреслюється, що дизайн в контексті туризму включає 
важливу роль у забезпеченні доступу та комфорту для всіх груп, включаючи людей з інва-
лідністю та вразливі групи. Визначено перспективи розвитку інклюзивного туризму. Запро-
поновано основні аспекти оцінювання соціального значення інклюзивного туризму в Україні.
Ключові слова: інклюзивний туризм, соціальна доступність, соціальна інтеграція, соці-
альні ініціативи, готельно-ресторанна справа, інфраструктура для вразливих верств 
населення, дизайн.

This paper discusses inclusive tourism as an important means of social reintegration of people with 
disabilities from the perspective of accessibility in the Ukrainian hotel and restaurant sector. The 
concept of “inclusive tourism” and its social significance are defined. To analyze the relationship 
between inclusive tourism and social initiatives in Ukraine. Inclusive tourism is an important component 
of general social initiatives aimed at ensuring equal rights and opportunities for all citizens. Based on 
scientific research and experience, it is established that ensuring accessibility of hotel and restaurant 
facilities for people with disabilities and other vulnerable groups in society is an important element 
of inclusive tourism. It is emphasized that design in the context of tourism plays an important role in 
ensuring accessibility and comfort for all groups, including persons with disabilities and other socially 
vulnerable groups. Prospects for inclusive tourism development in Ukraine are identified. Key aspects 
are proposed to assess the social significance of inclusive tourism in the development of tourism 
in Ukraine. The conclusions point out that successful development depends on active government 
support, investment in infrastructure, increased awareness among businesses and citizens, and the 
use of innovative technologies. Inclusive tourism can be a strong driver of economic growth and social 
inclusion in Ukraine, making the country more accessible and attractive to different tourist groups. 
Providing equal opportunities to all citizens will contribute not only to the development of the tourism 
industry, but also to the social integration. This will not only ensure equal access to services, but also 
active participation in cultural, social, and economic life. It is not only economically feasible, but also 
socially responsible and very important for creating a modern and progressive society.
Key words: inclusive tourism, social accessibility, social integration, social initiatives, hotel and 
restaurant business, infrastructure for vulnerable groups, design.

Постановка проблеми. Одним із викликів сього-
дення є збільшення кількості людей з інвалідністю. 
Для їх реабілітації, одним з найефективніших мето-
дів є інклюзивний туризм, що є частиною підходу, 
який включає людей з обмеженими можливостями 
в соціальному середовищі. Дослідження розвитку 
доступності до готелів та ресторанів для інклюзив-
ного туризму в Україні дозволило виокремити осно-
вні проблематичні аспекти, які є необхідними для 
вирішення з метою забезпечення рівних та соціаль-
них можливостей для всіх груп населення (табл. 1).

До основних важливих проблематичних аспектів 
розвитку інклюзивного туризму в Україні відноситься: 
недоступна інфраструктура, відсутність єдиних стан-
дартів і норм доступності, недостатня обізнаність 
бізнесу та громад, високі витрати на адаптацію, 
відсутність державного стимулювання, стереотипи 

в суспільстві та інформаційні бар'єри. Вирішення 
цих питань є ключовим для розвитку інклюзивного 
туризму в Україні та забезпечення рівних можливос-
тей для всіх громадян.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дос-
лідженням інклюзивного туризму присвячені праці 
таких вчених як Л.С. Ладонько, А.В. Переверзєва [1] 
Ю. Барський, Д. Бакота, І. Єрко [2], які розкривали 
сутність і особливості даного напрямку. І. Данчевська, 
Т. Калайтан [3, c. 96], С. Чайка [4, c. 189] досліджу-
вали світовий досвід інклюзивного туризму, стан та 
перспектив його розвитку в Україні з врахуванням 
наслідків російського вторгнення. І. С. Крамаренко, 
Л. А. Козаченко, О. В. Стиценко, К. О. Карабін [5, c. 83] 
обґрунтовували перспективи розвитку інклюзивного 
туризму як вагомої інвестиційної складової еконо-
міки регіону. О. Роговська, К. Царьок [6] проводили 
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аналіз інклюзивного туризму як засобу соціальної 
реабілітації осіб з інвалідністю в Україні. Л. С. Безугла, 
М. В. Бєлобородова, Г. В. Герасименко,  [7, c. 20] 
досліджували сутність та особливості формування 
інклюзивно-реабілітаційного туризму в Україні.

Серед іноземних дослідників інклюзивного 
туризму варто зазначити M. Bakker, R. van der Duim, 
K. Peters, J. Klomp [8, c. 416], L. Bellato, J. M. Cheer 
[9, c. 943] та ін.

Вищезгадані науковці, досліджуючи соціальні 
аспекти інклюзивного туризму, наголошуючи більше 
на створення комфортних та безпечних умов для 
людей з обмеженими можливостями. Водночас 
майже відсутнє дослідження соціальних аспектів 
інклюзивного туризму через призму розвитку доступ-
ності готельно-ресторанної сфери в Україні. 

Постановка завдання. Метою дослідження є 
визначення сутності соціальних аспектів інклюзив-
ного туризму через призму розвитку доступності 
готельно-ресторанної сфери в Україні; оцінювання 
соціальної значущості інклюзивного туризму для 
розвитку туризму в Україні.

Виклад основного матеріалу дослідження. За 
останнє десятиліття (2011–2021 рр.) активно поши-
рюється новий науковий напрямок – інклюзивний 
туризм, який ще називають «туризмом для всіх» або 
«туризм без бар'єрів». Розглядаючи інклюзивний 
туризм з соціально-економічної точки зору, важливо 
зазначити, що якісні туристичні послуги можуть бути 
джерелом доходу для місцевих громад. 

Інклюзивний туризм – це туризм, який передба-
чає процес співпраці між різними учасниками турис-
тичного процесу, що дозволяє людям з особливими 
потребами, такими як мобільність, зір, слух і когні-
тивні здібності, функціонувати незалежно, з гідністю 
і на рівних умовах, шляхом надання універсальних 
туристичних продуктів, послуг і середовища. 

Інклюзивний туризм включає не лише 
фізичну доступність (наприклад, пандуси, ліфти, 

спеціально обладнані туалети), а й соціальну 
доступність. Соціальна доступність включає такі 
аспекти, як зручність у доступі до послуг та інфор-
мації, які дозволяють людям з інвалідністю брати 
повноцінну участь у туризмі [10, с. 288].

Соціальна значущість інклюзивного туризму 
полягає у наступному:

1. Соціальна інтеграція та рівність, де інклюзив-
ний туризм сприяє інтеграції людей з інвалідністю 
та інших вразливих груп у суспільство, надаючи 
їм доступ до культурних, освітніх та рекреаційних 
заходів.

2. Підвищення обізнаності та толерантності, що 
може допомогти змінити ставлення суспільства до 
людей з інвалідністю та інших соціальних груп.

3. Розвиток інклюзивного туризму позитивно 
впливає на економіку, оскільки він розширює 
цільову аудиторію та привертає нових туристів, у 
тому числі з обмеженими можливостями; створює 
нові робочі місця, стимулює інвестиції в інфра-
структуру та розширює ринок туристичних послуг.

4. Інклюзивний туризм є потужним стимулом 
для розвитку інклюзивної інфраструктури в країні, 
що принесе користь особам з тимчасовими обме-
женнями мобільності.

5. Інклюзивний туризм надає людям з інвалід-
ністю можливість покращити якість життя через 
подорожі, знайомство з новими культурами та мож-
ливість відпочити.

6. Сприяння розвитку місцевих громад, що 
може бути потужним стимулом для розвитку соці-
альних ініціатив на місцевому рівні.

Інклюзивний туризм є важливою частиною загаль-
них соціальних ініціатив, спрямованих на забезпе-
чення рівних прав і можливостей для всіх груп грома-
дян; не тільки дає можливість цим групам повноцінно 
брати участь у соціальному та культурному житті 
країни, але і є невіддільною частиною розвитку соці-
альної політики на національному рівні (табл. 2).

Таблиця 1
Проблематика інклюзивного туризму в Україні через призму доступності 

готельно-ресторанної сфери
Проблеми Наслідки
Відсутність або неналежний 
стан інфраструктури

Люди з інвалідністю соціально ізольовані, їхній доступ до культурного та 
соціального життя обмежений, а якість життя знижена

Відсутність єдиних стандартів 
і норм доступності

Готелі та ресторани, які не відповідають вимогам доступності, перебувають у 
невигідному становищі та створюють бар'єри для туристів з інвалідністю

Недостатня обізнаність 
бізнесу та громади

Обмеження доступності туризму, що заважає бізнесу скористатися 
можливостями, які пропонує розвиток інклюзивного туризму

Високі фінансові витрати 
на адаптацію інфраструктури

Нездатність або небажання установ інвестувати в покращення доступності 
обмежує розвиток інклюзивного туризму в Україні

Відсутність стимулювання 
і підтримки з боку держави

Процес покращення інфраструктури та послуг для вразливих груп населення 
затримується через недостатню готовність підприємців інвестувати в розвиток туризму

Стереотипи і упередження 
в суспільстві

Нехтування потребами цих груп зменшило доступ до туризму та відпочинку, 
створивши соціальні бар'єри

Інформаційна недостатність Туристам з інвалідністю важко обирати доступні об'єкти, що знижує попит на 
інклюзивний туризм

Джерело: сформовано автором на основі [1–7]
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Інклюзивний туризм є важливою частиною соці-
альних ініціатив, що сприяють рівності, інклюзії та 
доступності. Розвиток цієї галузі не лише забез-
печує рівні можливості для всіх громадян, але й 
сприяє соціальній адаптації, розвитку інфраструк-
тури та соціальній толерантності до вразливих груп 
населення. Тісний взаємозв'язок між інклюзивним 
туризмом та соціальними ініціативами є потужним 
інструментом для створення більш справедли-
вого та доступного суспільства. Зробити готелі та 
ресторани доступними для людей з інвалідністю 
та інших вразливих груп є важливим елементом 
інклюзивного туризму.

Надання рівних можливостей усім громадянам, 
у тому числі особам з інвалідністю, сприяє не лише 
розвитку туристичної галузі, а й соціальній інтегра-
ції цих людей. Доступність готельно-ресторанного 
сектору для осіб з інвалідністю та інших вразливих 
груп населення проілюстровано на рис. 1.

Важливим кроком на шляху до розвитку інклю-
зивного туризму є забезпечення доступності в 
готельно-ресторанному секторі для осіб з інва-
лідністю та інших вразливих груп населення. Це 
вимагає зусиль як з боку держави, так і з боку 
самих підприємців, які мають бути проактивними у 
впровадженні відповідних змін в інфраструктурі та 
послугах для створення доступного та комфорт-
ного середовища для всіх.

Ключову роль у забезпеченні доступності та 
комфорту для всіх, включно з людьми з інвалід-
ністю та іншими вразливими групами, у контексті 
інклюзивного туризму відіграє дизайн. У готельно- 

ресторанному бізнесі, де кожен елемент інфра-
структури та обслуговування є важливим, відповід-
ний дизайн може мати вирішальне значення для 
залучення всіх клієнтів, незалежно від їхніх фізич-
них можливостей (табл. 3).

Дизайн є важливим елементом у розвитку інклю-
зивного туризму, забезпечуючи комфорт і рівні 
можливості для всіх відвідувачів. У готельно-ресто-
ранному секторі інклюзивний дизайн не лише задо-
вольняє фізичні потреби людей з інвалідністю, а й 
допомагає створити соціальне середовище, яке 
відображає цінності рівності, доступності та вза-
ємоповаги. Такий підхід є важливим для розвитку 
інклюзивного туризму в Україні та сприяє соціальній 
інтеграції та рівним можливостям для всіх громадян 
[15, с. 174].

Важливим кроком до забезпечення рівних мож-
ливостей для всіх верств населення є розвиток 
інклюзивного туризму в Україні. Нові можливості 
інклюзивний туризм відкриває не лише для людей 
з інвалідністю, а й для розвитку туристичної галузі 
України в цілому. 

Оцінка соціальної значущості інклюзивного 
туризму в розвитку туризму в Україні є важливим 
елементом у формулюванні політики, яка може 
сприяти розвитку цього виду туризму шляхом 
покращення доступності та посилення соціаль-
ної інтеграції різних груп населення. Існує кілька 
важливих аспектів оцінки соціальної значущості 
такого туризму в українському контексті (рис. 2).

Успіх інклюзивного туризму залежить від активної 
підтримки з боку уряду, інвестицій в інфраструктуру, 

Таблиця 2
Соціальні ініціативи інклюзивного туризму

Соціальні ініціативи Характерні особливості

Стимулювання рівних 
прав та можливостей

Програми соціальної інтеграції спрямовані на забезпечення доступності у фізичному 
сенсі (пандуси, ліфти, доступні туалети), а також в інформаційному та соціальному 
сенсі; доступність інтерфейсів для людей з інвалідністю (наприклад, шрифт Брайля, 
субтитри, сурдопереклад)

Підвищення обізнаності 
та толерантності через 
туризм

Соціальні ініціативи на національному рівні можуть підтримувати освітні кампанії, які 
підкреслюють важливість доступності для всіх, незалежно від фізичних можливостей; 
організація спеціальних програм для просування інклюзивного туризму та 
забезпечення доступності й рівності у відпочинку для різних груп громадян

Розвиток інклюзивної 
інфраструктури через 
державні ініціативи

Розробка програм фінансування для адаптації готелів та ресторанів до потреб 
людей з інвалідністю; розробка стандартів доступності для туристичних об'єктів, що 
враховують потреби різних категорій людей з інвалідністю; законодавча політика, що 
зобов'язує туристичний сектор, забезпечувати рівний доступ для всіх

Залучення місцевих 
громад до інклюзивних 
ініціатив

Програма допомоги місцевим жителям у створенні інклюзивної інфраструктури 
та наданні послуг туристам з інвалідністю. Покращення професійної підготовки 
працівників сфери послуг, зокрема готелів і ресторанів, для роботи з людьми з 
інвалідністю та іншими вразливими групами. 

Міжнародні ініціативи та 
співпраця

Конвенція ООН про права людей з інвалідністю може стати потужним інструментом 
для розвитку інклюзивного туризму в Україні. Участь України у міжнародних 
виставках, форумах сприятиме обміну досвідом у сфері інклюзивного туризму

Державні програми та 
ініціативи

Програми фінансування проєктів з адаптації інфраструктури до потреб людей з 
інвалідністю. Інформаційні кампанії з популяризації інклюзивного туризму серед 
широкої громадськості та туристичних операторів. Співпраця з міжнародними 
організаціями для розробки стандартів та навчання у сфері інклюзивного туризму

Джерело: сформовано автором на основі [10, с. 288; 11, с. 73]
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Рис. 1. Доступність готельно-ресторанної сфери для осіб з інвалідністю та інших вразливих груп

Джерело: сформовано автором на основі [11, c. 73; 12] 

Таблиця 3
Значення дизайну у розвитку доступності готельно-ресторанної сфери 

для інклюзивного туризму в Україні
Елемент 

інфраструктури Складові Характеристика Результат

Створення 
інклюзивного 
середовища через 
дизайн

Фізична 
доступність

Продуманий дизайн забезпечує рівний доступ до 
будівлі та території. Це включає пандуси, ліфти, 
двері, достатньо широкі для інвалідних візків, 
пристосовані туалети та спеціальні кімнати

Для людей з різними 
видами обмежених 
можливостей 
забезпечується 
комфортне 
перебуванняІнтер'єр

Просторі зали, комфортно обставлені, 
легко адаптуються для людей з обмеженою 
мобільністю. У ресторані є спеціальні місця для 
людей на інвалідних візках

Покращення 
доступності 
інформації через 
дизайн

Іконографіка

Візуальні символи та піктограми можуть 
допомогти забезпечити швидкі та чіткі вказівки 
для людей з різними видами інвалідності, в тому 
числі з порушеннями слуху та когнітивними 
розладами

Доступність інформації  
для кожної людини, 
незалежно від її 
фізичних чи сенсорних 
можливостейАудіо та відео 

контент

Використання субтитрів стає у допомозі 
людям з вадами слуху та покращує зручність 
користування сайтом для людей з вадами зору

Естетика як частина 
інклюзивного 
дизайну

Універсальний 
стиль

Не повинно відрізнятися від традиційних 
туристичних напрямків, але при цьому мають 
бути враховані потреби людей з інвалідністю

Не обмежується лише 
фізичним комфортом, 
але й передбачає 
естетичну доступність

Гармонія з 
навколишнім 
середовищем

Окрім задоволення фізичних потреб, має на меті 
створити комфортну та гостинну атмосферу і 
сприяти соціалізації та інтеграції всіх відвідувачів

Економічний аспект 
інклюзивного 
дизайну

Розширення 
ринку

Увага до потреб людей з інвалідністю може 
збільшити кількість відвідувачів і загальний 
попит на послуги

Приваблення ширшої 
аудиторії та залучення 
нових клієнтів, що веде 
до зростання доходів 
бізнесу

Державна 
підтримка та 
гранти

Надає гранти та підтримку проєктам, які 
забезпечують доступність для людей з 
інвалідністю

Соціальний аспект 
інклюзивного 
дизайну

Зниження 
бар'єрів

Створення можливостей для соціальної 
інтеграції людей з інвалідністю та надання їм 
можливості брати активну участь у культурних та 
соціальних заходах, поїздках та відпочинку Сприяє соціальній 

інтеграції та рівності
Сприяння 
інклюзивному 
суспільству

Сприяти розумінню та прийняттю різноманітності 
в суспільстві та підвищувати обізнаність широких 
верств населення про важливість забезпечення 
рівних можливостей 

Джерело: сформовано автором на основі [13; 14, c. 221] 

Доступність готельно-ресторанної сфери для осіб з інвалідністю та інших вразливих груп

Фізична доступність готелів та ресторанів

Правові норми й стандарти доступності

Доступність інформаційних
матеріалів і комунікацій

Обслуговування клієнтів
з обмеженими можливостями

Адаптація інфраструктури для літніх 
людей та інших вразливих груп

Шрифт Брайля, аудіогіди або аудіо інтерфейси, субтитри та 
переклад жестовою мовою, інтерфейси сайтів

Пандуси, ліфти, спеціальні туалети, широкі двері
та проходи, парковки

Навчання персоналу, гнучкість у наданні послуг,
індивідуальний підхід

Зручність меблів, покращений доступ до громадського транспорту, 
безпечні шляхи пересування

Законодавчі ініціативи, що зобов'язують готельний та ресторанний 
бізнес забезпечувати мінімальні вимоги доступності
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підвищення обізнаності серед бізнесу та громадян, а 
також використання інноваційних технологій.

Цифрові технології особливого значення набу-
вають з точки зору доступності в готельно-рес-
торанному секторі та є потужним інструментом 
підвищення доступності туристичних послуг, пропо-
нуючи людям з інвалідністю можливість комфортно 
планувати та бронювати поїздки [16, с. 284]. 

Для впровадження та розвитку інклюзивного 
освітнього середовища необхідно залучати не 
лише фахівців освіти, а й формувати маркетингові 
елементи для створення можливостей для людей 
з особливими потребами, реалізовувати соціальні 
послуги в суспільстві та на ринку праці шляхом роз-
робки ефективних програм адаптації та інтеграції 
осіб з інвалідністю в суспільство, які будуть еконо-
мічно доцільними та ефективними [17, с. 244].

Інклюзивний туризм, маючи потенціал потуж-
ного носія економічного зростання та соціальної 
інтеграції в Україні, зробить країну більш доступ-
ною та привабливою для різних груп туристів, через 
те має велике значення для розвитку туризму в 
Україні [18]. Він сприяє соціальній інтеграції, покра-
щує якість життя людей з інвалідністю, стимулює 
економічний розвиток та підвищує конкурентоспро-
можність на міжнародних ринках. Розвиток інклю-
зивного туризму в Україні призведе до створення 
інклюзивного суспільства, яке сприятиме соціаль-
ній згуртованості та прогресу на всіх рівнях.

Висновки. Інклюзивний туризм в Україні має 
великий потенціал для розвитку, особливо в частині 
забезпечення доступності готельної та ресторанної 
інфраструктури для людей з інвалідністю. Успішний 

розвиток інклюзивного туризму покращить соці-
альну інтеграцію, створить нові можливості для 
людей з інвалідністю та забезпечить рівні права в 
туристичному секторі. Важливо, щоб уряд, бізнес 
та неурядові організації працювали разом над вирі-
шенням цього питання, підвищуючи обізнаність та 
вивчаючи міжнародний досвід. В результаті інклю-
зивний туризм стане важливою складовою соціаль-
ної відповідальності та позитивним фактором для 
розвитку туризму в Україні в цілому.

Таким чином, інклюзивний туризм не тільки 
надає нові можливості для туристів з особливими 
потребами, а й сприяє розвитку більш толерантного, 
доступного і справедливого суспільства. Напрямом 
подальших досліджень стане визначення ефектив-
них методів просування інклюзивного туризму на 
основі вивчення успішних практик в інших країнах, 
які вже досягли значних результатів у сфері інклю-
зивного туризму.
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РЕЦЕНЗІЯ
на наукову монографію авторів 

Надоленко Г.О., Залізнюк В.П., Вовк О.М.
«ЕКОНОМІЧНА БЕЗПЕКА ПРИ ВІДНОВЛЕННІ 

КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ УКРАЇНИ» 

РОЗДІЛ 13. РЕЦЕНЗУВАННЯ

Економічні загрози, руйнування об’єктів інфра-
структурної сфери української економіки, еконо-
мічні ризики, що спровоковані повномасштабною 
війною та попередньою пандемією провокують 
пошуки нових рішень щодо комплексного, стійкого 
і ефективного забезпечення економічної безпеки 
України. В рецензованій монографії «Економічна 
безпека при відновленні конкурентоспроможності 
України»  авторами розкриваються шляхи вирі-
шення актуальної наукової проблеми – забезпе-
чення економічної безпеки при відновленні кон-
курентоспроможності національної економічної 
системи. 

Наукова праця, оформлена монографією, є 
цілісним, послідовним й логічно структурованим 
рукописом. Матеріали першого розділу демонстру-
ють поглиблене вивчення генези теорій економічної 
безпеки та модернізації, що забезпечило обґрунто-
ваність авторських пропозиції щодо впливу модер-
нізаційного процесу на превентивне формування 
засад забезпечення захисту економічних інтересів 
й формування конкретних позицій при імплемен-
тації безпекових імперативів. Другий розділ при-
свячено дослідженню детермінант міжнародного 
економічного простору, які формують передумови 
для трансформації безпекових позицій українських 
підприємств інфраструктурної сфери, що зазнала 
найбільш критичних руйнувань внаслідок війни, 
під впливами активізації модернізаційного потен-
ціалу. Авторами розкрито в ретроспективному 

аналізі інноваційні та синергетичні впливи активі-
зації модернізаційного потенціалу на формування 
конкурентоспроможності українських підприємств, 
що дозволяє стверджувати про доцільність їх імп-
лементації в практиці забезпечення економічної 
безпеки при наявних загрозах втрати конкурентних 
позицій й потребах інтегрованості до міжнародного 
економічного простору. В третьому розділі погли-
блено авторські теоретико-методологічні засади 
формування системи безпекових  імперативів, 
стратегій відновлення конкурентоспроможності 
підприємств інфраструктурної сфери, проведено 
аналіз результативності впровадження механізму 
реалізації модернізаційного потенціалу для забез-
печення конкурентної безпеки на міжнародних 
ринках. Варто відзначити, що авторами поєднано 
наукові теорії економічної безпеки, конкуренції, 
інноваційного розвитку та модернізації, що дещо 
перевантажило монографію, проте логічність і 
цілісність дослідження авторів обґрунтовує таке 
поєднання при вирішенні мети наукового видання. 

Викладені наукові результати досліджень ко- 
лективу авторів Надоленка Геннадія Олексійовича, 
Залізнюк Вікторії Петрівни та Вовк Ольги Мико-
лаївни вище дає всі підстави стверджувати, що 
монографія «Економічна безпека при відновленні 
конкурентоспроможності України» є цілісною й цін-
ною науковою працею для розвитку теорії еконо-
мічної безпеки, а тому може бути рекомендованою 
до друку.

Чобіток В.І.
д.е.н., професор,

завідувач кафедри маркетингу 
та торговельного підприємництва 

ННІ «Українська інженерно-педагогічна академія» 
Харківського національного університету 

імені В.Н. Каразіна
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РЕЦЕНЗІЯ
на колективну монографію 

«ТРАНСФОРМАЦІЯ СОЦІАЛЬНО-ЕКОНОМІЧНИХ 
СИСТЕМ В УМОВАХ ГЛОБАЛІЗАЦІЇ»

під редакцією д.е.н., проф. Чобіток В.І.

У сучасному світі однією з характерних тенден-
цій розвитку соціально-економічних систем є поси-
лення впливу інформаційних та Інтернет-технологій. 
Глобалізаційні процеси сприяють активному впро-
вадженню цифрових інструментів, які дозволяють 
суб’єктам господарювання швидко адаптуватися до 
змін зовнішнього середовища, забезпечуючи ефек-
тивне управління економічними та соціальними про-
цесами.

Сучасні інформаційні технології надають широкі 
можливості для оптимізації бізнес-процесів, удоско-
налення стратегій підприємства та забезпечення 
конкурентних переваг. Вони стають невід’ємною 
складовою трансформації соціально-економічних 
систем, забезпечуючи їхню гнучкість, мобільність 
та інтеграцію у світовий економічний простір.

Управління соціально-економічними системами 
в умовах глобалізації потребує використання інно-
ваційно-креативних підходів, зокрема застосування 
інструментів моделювання та аналітики для про-
гнозування змін і адаптації до нових викликів. Це 
сприяє підвищенню ефективності діяльності під-
приємства, оптимізації ресурсів та створенню стій-
ких конкурентних переваг у динамічному ринко-
вому середовищі.

Таким чином, трансформація соціально-еконо-
мічних систем у сучасних умовах неможлива без 
ефективного поєднання різних підходів до управ-
ління, широкого використання цифрових техноло-
гій та їх інтеграції у процес прийняття стратегічних 
рішень. Вищенаведене, безумовно, підтверджує 
актуальність монографії «Трансформація соці-
ально-економічних систем в умовах глобалізації». 

Перший розділ монографії «Стратегічно-орієн-
товане управління та інституційний дизайн розви-
тку соціально-економічних систем в умовах гло-
балізації» присвячений розгляду таких питань як: 
методологічні платформи дослідження ефектив-
ності стратегічно-орієнтованого управління в орга-
нізаціях і організаційних мережах в умовах глоба-
лізації; стратегічні напрями розвитку логістичного 
потенціалу водного транспорту України в умовах 

цифрової трансформації та глобалізації; актуаль-
ність корпоративної культури в системі управління 
підприємствами в сучасних умовах; емоційний 
інтелект як важлива складова бізнес-лідера в 
цифрову епоху; вплив глобалізаційних процесів 
на стратегічне управління: виклики та можливості; 
вплив глобалізації на стан соціально–економічної 
системи України в умовах впровадження структур-
них реформ та модернізації економіки; безпека як 
комплексна характеристика стійкості економічної 
системи у глобальному вимірі; актуальні аспекти 
розвитку підприємництва в умовах глобалізації. 

Другий розділ «Інноваційно-інвестиційне управ-
ління соціально-економічними системами в умовах 
нестабільності», присвячено розгляду наступних 
аспектів: інноваційні концепції гармонізації розвитку 
персоналу підприємств в умовах нестабільності; 
роль держави в формуванні системи управління 
корпоративними підприємствами: інноваційно-
методичні аспекти; інноваційно-інвестиційна діяль-
ність підприємств в умовах невизначеності; концеп-
туальні підходи щодо визначення інтелектуального 
капіталу в системі управління ІТ-підприємствами; 
концептуальні основи управління мотивацією пер-
соналу підприємства в умовах воєнного стану; 
вплив війни на ринок праці України: сучасний стан, 
виклики та можливості післявоєнного відновлення 
(світовий досвід); євроінтеграційний вектор митно-
безпекової діяльності в умовах невизначеності.

У третьому розділі «Формування стратегії транс-
формаційних змін розвитку соціально-економічних 
систем в умовах цифрової трансформації» дослі-
джено: цифрову трансформацію економік країн в 
контексті сталого розвитку; людський капітал підпри-
ємств залізничного транспорту: проблеми та моде-
лювання розвитку в умовах цифровізації; стратегічні 
імперативи цифрової трансформації: концептуальні 
засади та механізми адаптації соціально-економіч-
них систем; інноваційні підходи до розвитку люд-
ського капіталу торговельних підприємств; іннова-
ційні трансформації як основа розвитку підприємств 
залізничного транспорту; формування цифрової 

Вовк О.М.
д.е.н., професор, професор кафедри 

економічної кібернетики,
Національний технічний університет України 
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системи управління матеріальними ресурсами під-
приємств залізничного транспорту; стратегію глока-
лізаційного розвитку підприємств та антикрихкість 
соціально-економічних систем в умовах цифрової 
трансформації: диверсифікація міжнародної співп-
раці для зміцнення конкурентних переваг. 

У четвертому розділі «Маркетингові підходи до 
адаптивного управління соціально-економічними 
системами» присвячено розгляду таких питань 
як: маркетинг територій та якість життя особис-
тості: системний підхід; механізм формування 
ефективної рекламної діяльності на підприємстві; 
інноваційні маркетингові підходи в управлінні соці-
альними підприємствами: адаптація до сучасних 
викликів; формування адаптивного маркетингу та 
Agile-підхід в управлінні проєктами; інтеграція мар-
кетингової стратегії в адаптивне управління підпри-
ємством; формування інформаційно-адаптивного 
управління підприємницькою діяльністю: стра-
тегічно-маркетингові аспекти; засади управління 
конкурентною стійкістю підприємства в умовах 
воєнного стану; аксіологічні аспекти формування 
ефективної маркетингової стратегії на ринку послуг.

У п’ятому розділі «Обліково-фінансові аспекти 
до формування парадигмального розвитку соці-
ально-економічних систем» розкрито: управління 
фінансовою стійкістю промислового підприємств як 
складова забезпечення його економічного розвитку; 

нефінансова звітність в умовах викликів сьогодення; 
оцінювання глобальних та секторальних загроз на 
діяльність підприємств залізничного транспорту; 
сучасні методологічні аспекти обліку та оцінки тран-
спортних засобів компанії в умовах трансформації 
соціально-економічних систем; парадигма обліко-
вого забезпечення управління витратами в умовах 
цифрової трансформації; визначення ключових век-
торів розвитку державної боргової стратегії у контек-
сті макроекономічної нестабільності України.

Матеріал у монографії базується на органічному 
поєднанні інформації теоретичних знань і практич-
ного досвіду авторів щодо функціонування суб’єктів 
господарювання та з урахуванням норм і механізмів 
чинних законодавчих і нормативних актів України.

У колективній монографії широко представлена 
загальнодоступна інформація про трансформацію 
соціально-економічних систем в умовах глобаліза-
ції, яку систематизовано відповідно до загальної 
концепції.

В цілому слід зазначити, що колективна моно-
графія «Трансформація соціально-економічних 
систем в умовах глобалізації» під редакцією д.е.н., 
проф. Чобіток В.І., безперечно розширює коло еко-
номічних досліджень та буде корисною для підпри-
ємців, здобувачів навчальних закладів, бізнес-шкіл 
та інших категорій фахівців, які займаються сучас-
ним дослідженнями.



ЗМІСТ
РОЗДІЛ 1. ЕКОНОМІКА
Ілляшенко С.М., Ронь Я.О.
ІННОВАЦІЙНИЙ МАРКЕТИНГ В СИСТЕМІ СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ 
РОЗВИТКОМ ОРГАНІЗАЦІЙ СФЕРИ ПОСЛУГ 3
Кадол Л.В., Курінний С.В., Гутник В.В.
ПРОБЛЕМИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ РОЗВИТКУ БУДІВЕЛЬНОЇ ГАЛУЗІ УКРАЇНИ 10
Кладницька Т.А., Шаповалова Г.А., Очеретько Л.М.
СУЧАСНІ МЕТОДИ БУХГАЛТЕРСЬКОГО ОБЛІКУ В УМОВАХ ЦИФРОВІЗАЦІЇ 15
Костюнік О.В., Щепіна Т.Г.
ФІНАНСОВЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ПІДПРИЄМСТВ МІКРО-, МАЛОГО 
ТА СЕРЕДНЬОГО БІЗНЕСУ: ПРОБЛЕМИ ТА МОЖЛИВОСТІ В УМОВАХ ВІЙНИ В УКРАЇНІ 23
Підгора Є.О., Гітіс Т.П., Тарасенко А.В.
ПІДХОДИ ДО ФОРМУВАННЯ СТРАТЕГІЇ РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВА 
В РЕАЛІЯХ ЦИФРОВОЇ ЕКОНОМІКИ 29
Сімків Л.Є., Мазур Ю.М.
ТРАНСФОРМАЦІЯ ІННОВАЦІЙНОГО СЕРЕДОВИЩА В УМОВАХ ЦИФРОВІЗАЦІЇ: 
РЕТРОСПЕКТИВНИЙ АНАЛІЗ ТА СУЧАСНІ ТЕНДЕНЦІЇ 34
Тимкович О.І.
ОРГАНІЗАЦІЙНО-ЕКОНОМІЧНИЙ МЕХАНІЗМ РЕАЛІЗАЦІЇ 
ПОТЕНЦІАЛУ ІННОВАЦІЙНИХ ПІДПРИЄМСТВ 39
Чередніченко С.B.
ШЛЯХИ ПІСЛЯВОЄННОГО ВІДНОВЛЕННЯ РИНКУ ПРАЦІ НАЦІОНАЛЬНОЇ ЕКОНОМІКИ 44
Шепель Т.П.
РИЗИКИ В АГРАРНІЙ СФЕРІ: АНАЛІЗ, УПРАВЛІННЯ ТА МІНІМІЗАЦІЯ 52

РОЗДІЛ 2. СВІТОВЕ ГОСПОДАРСТВО  
І МІЖНАРОДНІ ЕКОНОМІЧНІ ВІДНОСИНИ
Арестов С.В.
РЕКРЕАЦІЙНИЙ ТУРИЗМ ЯК ОДИН ІЗ ВАЖЛИВИХ ФАКТОРІВ РОЗВИТКУ 
МІЖНАРОДНИХ ЕКОНОМІЧНИХ ВІДНОСИН 59
Павленко О.М.
РОЛЬ ЦИФРОВИХ ПЛАТФОРМ У РОЗВИТКУ ЕКСПОРТУ 
УКРАЇНСЬКИХ АГРАРНИХ ПРОДУКТІВ  63
Скрипник Н.Є., Батир О.О.
ОСОБЛИВОСТІ РОЗВИТКУ АРТ-БІЗНЕСУ В КОНЦЕПТІ 
ФОРМУВАННЯ ГЛОБАЛЬНОЇ КРЕАТИВНОЇ ЕКОНОМІКИ 67
Скрипник Н.Є., Пантюшкова Р.Є.
ОСОБЛИВОСТІ РЕГУЛЮВАННЯ МІЖНАРОДНОЇ МІГРАЦІЇ 
ЛЮДСЬКИХ РЕСУРСІВ В УМОВАХ ГЕОЕКОНОМІЧНИХ ТРАНСФОРМАЦІЙ 73

РОЗДІЛ 3. ОБЛІК І ОПОДАТКУВАННЯ
Андрушко Р.П., Плекан М.В., Поляк-Свергун М.М. 
РОЛЬ ОБЛІКОВО-АНАЛІТИЧНИХ ДАНИХ У ПРИЙНЯТТІ 
УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ ЩОДО ОПОДАТКУВАННЯ ПІДПРИЄМСТВ 79
Демчук О.М.
ОСОБЛИВОСТІ ФОРМУВАННЯ І ВИКОРИСТАННЯ ВНУТРІШНЬОЇ 
УПРАВЛІНСЬКОЇ ЗВІТНОСТІ НА  ПІДПРИЄМСТВАХ АГРОБІЗНЕСУ 84
Панасюк О.В., Тритинник Х.І.
КОМПЛЕКСНИЙ АНАЛІЗ ТА АУДИТ ДЕБІТОРСЬКОЇ ЗАБОРГОВАНОСТІ 
ЯК ІНСТРУМЕНТ ПІДВИЩЕННЯ ФІНАНСОВОЇ СТІЙКОСТІ ПІДПРИЄМСТВА 91
Романькова О.М., Урайчик К.С.
ІМПОРТ ТОВАРІВ ТВАРИННОГО ПОХОДЖЕННЯ В УКРАЇНУ, СУЧАСНИЙ СТАН ТА ТЕНДЕНЦІЇ 95

РОЗДІЛ 4. ФІНАНСИ, БАНКІВСЬКА СПРАВА, 
СТРАХУВАННЯ ТА ФОНДОВИЙ РИНОК
Богдановський Д.І.
ЦИФРОВІ ВАЛЮТИ ЦЕНТРАЛЬНИХ БАНКІВ: 
ДОСВІД ВПРОВАДЖЕННЯ І ПЕРСПЕКТИВИ РОЗВИТКУ 100



Ковальчук Н.О.
МАЛИЙ БІЗНЕС В УКРАЇНІ ПІД ЧАС ВІЙНИ 105
Котіна Г.М., Степура М.М.
ПРИСУТНІСТЬ ІНОЗЕМНОГО КАПІТАЛУ В УМОВАХ ВІЙНИ: 
ПОРІВНЯЛЬНЕ ЕМПІРИЧНЕ ДОСЛІДЖЕННЯ 
ТА ВПЛИВ НА СТІЙКІСТЬ ФІНАНСОВОЇ СИСТЕМИ 110
Pohorielova Tetiana, Pohorielova Maryna
ANALYSIS OF THE FORMATION OF THE INTERNATIONAL RESERVES 
OF THE NATIONAL BANK OF UKRAINE IN THE CONTEXT OF THE GLOBAL ECONOMY 119
Поліщук Н.В., Тарнаруцька В.В.
ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧНІ АСПЕКТИ УПРАВЛІННЯ ФІНАНСОВИМИ РИЗИКАМИ 125
Прутська О.О., Скаженюк Д.О.
ПРОБЛЕМИ ВИКОРИСТАННЯ ПУБЛІЧНИХ КОШТІВ НА ВІДНОВЛЕННЯ УКРАЇНИ 131
Юрій Е.О.
ОЦІНЮВАННЯ ЕФЕКТИВНОСТІ УПРАВЛІННЯ ФІНАНСОВИМИ РЕСУРСАМИ 
В СИСТЕМІ ФІНАНСОВОГО МОНІТОРИНГУ ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА 137

РОЗДІЛ 5. РОЗВИТОК ПРОДУКТИВНИХ СИЛ 
І РЕГІОНАЛЬНА ЕКОНОМІКА
Марченко О.А., Козін І.П.
МЕХАНІЗМИ ВІДНОВЛЕННЯ ТА РОЗВИТКУ САНАТОРНО-КУРОРТНОГО 
КОМПЛЕКСУ УКРАЇНИ В УМОВАХ СУЧАСНИХ ВИКЛИКІВ 144
Марченко О.А., Сальнікова М.В. 
МЕТОДОЛОГІЧНІ АСПЕКТИ ЕФЕКТИВНОГО ОЦІНЮВАННЯ 
РЕСУРСНОГО ПОТЕНЦІАЛУ ДЛЯ РОЗВИТКУ ПОДІЄВОГО ТУРИЗМУ ТЕРИТОРІЇ 149
Постол А.А., Ломейко А.М.
МЕХАНІЗМИ ВІДНОВЛЕННЯ ТА РОЗВИТКУ АГРАРНОГО ТУРИЗМУ 
В УМОВАХ ВІЙНИ ТА ПОВОЄННИЙ ПЕРІОД 153

РОЗДІЛ 6. ДЕМОГРАФІЯ, ЕКОНОМІКА ПРАЦІ,
СОЦІАЛЬНА ЕКОНОМІКА
Бикова А.Л., Довженко С.О.
ІННОВАЦІЙНА ЗАЙНЯТІСТЬ ЯК СКЛАДОВА ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 
СТІЙКОСТІ НАЦІОНАЛЬНОЇ ЕКОНОМІКИ 157
Заславський С.Є.
ТРАНСФОРМАЦІЯ  ВИМОГ ДО КОМПЕТЕНЦІЙ ПЕРСОНАЛУ 
У ГІБРИДНОМУ РОБОЧОМУ СЕРЕДОВИЩІ 164

РОЗДІЛ 7. МАТЕМАТИЧНІ МЕТОДИ, МОДЕЛІ 
ТА ІНФОРМАЦІЙНІ ТЕХНОЛОГІЇ В ЕКОНОМІЦІ
Мінєнкова О.В.
МЕТОДИЧНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ОЦІНКИ ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА 
НА ОСНОВІ МОДЕЛЮВАННЯ ЗБАЛАНСОВАНОЇ СИСТЕМИ ПОКАЗНИКІВ 172

РОЗДІЛ 8. МЕНЕДЖМЕНТ
Грідін О.В.
КОНКУРЕНТНА HR-РОЗВІДКА В ЕПОХУ ДІДЖИТАЛІЗАЦІЇ 
ЯК КЛЮЧОВИЙ ІНСТРУМЕНТ АНАЛІТИКИ РИНКУ ПРАЦІ 
У ЗАБЕЗПЕЧЕННІ ЕФЕКТИВНОСТІ СТРАТЕГІЧНОГО HR-МЕНЕДЖМЕНТУ 179
Драган О.І., Тертична Л.І.
РОЗВИТОК ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ  КУЛЬТУРИ НА ПІДСТАВІ ПРОЦЕСІВ 
ІНТЕЛЕКТУАЛІЗАЦІЇ МЕНЕДЖМЕНТУ ПЕРСОНАЛУ ПІДПРИЄМСТВА 189
Кліменко Н.Г.
СОЦІАЛЬНО ВІДПОВІДАЛЬНЕ КОРПОРАТИВНЕ УПРАВЛІННЯ: 
НОВИЙ ІМПЕРАТИВ ДЛЯ СУЧАСНОГО БІЗНЕСУ 194
Кокарєв І.І.
РОЗВИТОК КОНЦЕПЦІЇ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА 199
Кушнір В.О., Кушнір Л. А.
АДАПТИВНИЙ СТРАТЕГІЧНИЙ МЕНЕДЖМЕНТ 
АГРАРНИХ ПІДПРИЄМСТВ У ПІСЛЯКРИЗОВИЙ ПЕРІОД 205



Лункіна Т.І., Лункіна Є. М.
РОЗВИТОК ТА УПРАВЛІННЯ ШТУЧНИМ ІНТЕЛЕКТОМ У СВІТІ: 
РЕАЛІЇ СЬОГОДЕННЯ 210
Македон В.В., М’ячин В.Г.
ТРАНСФОРМАЦІЯ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ 
ПІД ВПЛИВОМ ТЕХНОЛОГІЙ ШТУЧНОГО ІНТЕЛЕКТУ 214
Обидєннова Т. С., Дем’яненко Т. І., Шелест О. Л.
ФАКТОРИ ВПЛИВУ НА ФОРМУВАННЯ 
ТА РОЗВИТОК КОРПОРАТИВНОЇ КУЛЬТУРИ ПІДПРИЄМСТВА 220
Продіус Ю.І.
МЕТОДИ ТА МОДЕЛІ ВДОСКОНАЛЕННЯ УПРАВЛІНСЬКИХ ФУНКЦІЙ 
ПІДПРИЄМСТВА В УМОВАХ РОЗВИТКУ ЗОВНІШНЬОЕКОНОМІЧНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ 
В УМОВАХ ВОЄННОГО ЧАСУ В УКРАЇНІ 226
Радіонова Я.В., Шелудько В.М.
СТРАТЕГІЧНЕ ЛІДЕРСТВО: ТЕОРЕТИЧНІ АСПЕКТИ ЗАСТОСУВАННЯ МОДЕЛІ 
“4P FRAMEWORK FOR LEADERSHIP” 232
Сівашенко Т.В., Войченко Т.О., Шевченко І. В.
ОПТИМІЗАЦІЯ ЛОГІСТИЧНИХ ПРОЦЕСІВ 
ТРАНСПОРТНИХ ПІДПРИЄМСТВ В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ 237
Харчук В.Ю., Гайдук Б.В.
АНАЛІЗУВАННЯ ПРАКТИК ГАРМОНІЙНОГО ЛІДЕРСТВА 
В ДІЯЛЬНОСТІ КОМПАНІЙ ГАЛУЗІ ОСВІТЛЕННЯ 245
Хетагурова Д.О.
УПРАВЛІННЯ СТАЛИМ РОЗВИТКОМ ПІДПРИЄМСТВ 
СФЕРИ ГОСТИННОСТІ В УМОВАХ НЕВИЗНАЧЕНОСТІ 251

РОЗДІЛ 9. МАРКЕТИНГ
Казанська О.О., Войцеховський Д.І.
ІННОВАЦІЙНІ КОМУНІКАЦІЙНІ СТРАТЕГІЇ 
В УПРАВЛІННІ КЛІЄНТСЬКИМИ ВІДНОСИНАМИ НА РИНКУ B2B 256
Дейнега І.О., Фігун А.В., Прикуда Я.В.
МАРКЕТИНГ ЯК АКТУАЛЬНИЙ ІНСТРУМЕНТ 
ПІДВИЩЕННЯ ЕФЕКТИВНОСТІ МЕДИЧНОГО БІЗНЕСУ 262
Заруба В.Я., Чмерук Т.Ю.
ВПЛИВ ПРОГНОЗУВАННЯ ПОВЕДІНКИ СПОЖИВАЧІВ 
НА ОПТИМІЗАЦІЮ ОБСЯГІВ ВИРОБНИЦТВА КОМПАНІЇ: МАРКЕТИНГОВИЙ ПІДХІД 267
Щука Г.П., Безрученков Ю.В., Медвідь Л.І.
ГАСТРОНОМІЧНИЙ БРЕНД ТЕРИТОРІЇ: СУТНІСТЬ ТА СТРУКТУРА 274

РОЗДІЛ 10. ПІДПРИЄМНИЦТВО ТА ТОРГІВЛЯ
Заніздра А.С.
СТРУКТУРНИЙ АНАЛІЗ МІЖНАРОДНИХ ОРГАНІЗОВАНИХ ТОВАРНИХ РИНКІВ 281
Шостак Л.В., Бегун С.І.
БІЗНЕС-МОДЕЛІ В ЦИФРОВІЙ ЕКОНОМІЦІ: 
ЯК ЦИФРОВА ТРАНСФОРМАЦІЯ ЗМІНЮЄ ЕЛЕКТРОННИЙ БІЗНЕС 286

РОЗДІЛ 11. ГОТЕЛЬНО-РЕСТОРАННА СПРАВА
Безручко Л.С., Жук Ю.І., Манько А.М.
ФРАНЧАЙЗИНГ ЯК ІННОВАЦІЙНИЙ ІНСТРУМЕНТ ПРОМОЦІЇ 
УКРАЇНСЬКОЇ БАРНОЇ КУЛЬТУРИ НА МІЖНАРОДНОМУ РИНКУ 292
Годя І. М., Січка І. І.
ВПЛИВ СОЦІАЛЬНОГО МЕДІА МАРКЕТИНГУ НА ДІЯЛЬНІСТЬ 
ЗАКЛАДІВ РЕСТОРАННОГО ГОСПОДАРСТВА ЗАКАРПАТТЯ 298
Тарасюк Г.М., Горшкова Л.О.
ВПРОВАДЖЕННЯ КРАФТОВОГО ВИРОБНИЦТВА ТА ЛОКАЛЬНИХ ПРОДУКТІВ 
В ІНДУСТРІЇ ГОСТИННОСТІ В ПЕРІОД ГЛОБАЛЬНИХ ВИКЛИКІВ 304
Чорна Н.М.
SLOW FOOD ЯК ФІЛОСОФІЯ ТА МІЖНАРОДНИЙ РУХ: 
ЗАПОЧАТКУВАННЯ, РОЗВИТОК ТА РОЛЬ У ЗБЕРЕЖЕННІ 
ГАСТРОНОМІЧНОЇ КУЛЬТУРИ УКРАЇНИ 309



РОЗДІЛ 12. ТУРИЗМ
Бедрадіна Г.К., Нездоймінов С.Г.
РОЗВИТОК ПОСЛУГ ІНКЛЮЗИВНО-РЕАБІЛІТАЦІЙНОГО ТУРИЗМУ 
ЯК СКЛАДОВА ТУРОПЕРЕЙТИНГУ В УКРАЇНІ 314
Борисюк О.А., Сайчук В.С., Гришай М.І.
ЕВОЛЮЦІЯ ТУРИСТИЧНОГО БІЗНЕСУ ПІД ВПЛИВОМ 
КРИЗОВИХ ВИКЛИКІВ: ДОСВІД ЧОРНОГОРІЇ 320
Петрунчак Д.В., Банєва І.О., Матвієнко С.В.
СОЦІАЛЬНІ АСПЕКТИ ІНКЛЮЗИВНОГО ТУРИЗМУ: УДОСКОНАЛЕННЯ 
ДОСТУПНОСТІ ГОТЕЛЬНО-РЕСТОРАННОГО СЕКТОРУ В УКРАЇНІ 325

РОЗДІЛ 13. РЕЦЕНЗУВАННЯ
Чобіток В.І.
РЕЦЕНЗІЯ НА НАУКОВУ МОНОГРАФІЮ АВТОРІВ
НАДОЛЕНКО Г.О., ЗАЛІЗНЮК В.П., ВОВК О.М.
«ЕКОНОМІЧНА БЕЗПЕКА ПРИ ВІДНОВЛЕННІ 
КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ УКРАЇНИ» 332
Вовк О.М.
РЕЦЕНЗІЯ НА КОЛЕКТИВНУ МОНОГРАФІЮ
«ТРАНСФОРМАЦІЯ СОЦІАЛЬНО-ЕКОНОМІЧНИХ СИСТЕМ В УМОВАХ ГЛОБАЛІЗАЦІЇ»
ПІД РЕДАКЦІЄЮ Д.Е.Н., ПРОФ. ЧОБІТОК В.І. 333



CONTENTS
SECTION 1. ECONOMY
Illiashenko Sergii, Ron Yaroslav
INNOVATIVE MARKETING IN THE SYSTEM OF STRATEGIC MANAGEMENT 
OF THE DEVELOPMENT OF SERVICE ORGANIZATIONS 3
Kadol Larisa, Kurinnyi Serhil, Hutnyk Vladlen
PROBLEMS AND PROSPECTS OF DEVELOPMENT 
OF THE CONSTRUCTION INDUSTRY OF UKRAINE 10
Kladnytska Tetiana, Shapovalova Hanna, Ocheret'ko Larysa
MODERN ACCOUNTING METHODS IN THE CONTEXT OF DIGITALIZATION 15
Kostiunik Olena, Shchepina Tetiana
FINANCIAL PROVISION OF MICRO-, SMALL 
AND MEDIUM-SIZED BUSINESSES: PROBLEMS AND OPPORTUNITIES 
IN THE CONDITIONS OF WAR IN UKRAINE 23
Pidhora Yelyzaveta, Gitis Tetiana, Tarasenko Alona
APPROACHES TO THE FORMULATION OF ENTERPRISE 
DEVELOPMENT STRATEGY 
IN THE REALITIES OF DIGITAL ECONOMY 29
Simkiv Liliia, Mazur Yurii
TRANSFORMATION OF THE INNOVATION ENVIRONMENT 
UNDER THE CONDITIONS OF DIGITALIZATION: 
RETROSPECTIVE ANALYSIS AND CURRENT TRENDS 34
Tymkovych Oksana
ORGANIZATIONAL AND ECONOMIC MECHANISM FOR REALIZING 
THE POTENTIAL OF INNOVATIVE ENTERPRISES 39
Cherednichenko Stanislav
WAYS OF POST-WAR RESTORATION OF THE LABOR MARKET 
OF THE NATIONAL ECONOMY 44
Shepel Tetiana
RISKS IN THE AGRICULTURAL SPHERE: ANALYSIS, 
MANAGEMENT AND MINIMIZATION 52

SECTION 2. WORLD ECONOMY
AND INTERNATIONAL ECONOMIC RELATIONS
Arestov Serhii
RECREATIONAL TOURISM AS ONE OF THE IMPORTANT FACTORS 
IN THE DEVELOPMENT OF INTERNATIONAL ECONOMIC RELATIONS 59
Pavlenko Oleksii
THE ROLE OF DIGITAL PLATFORMS FOR THE DEVELOPMENT 
OF UKRAINIAN AGRICULTURAL EXPORTS 63
Skrypnyk Nataliia, Butyr Olena
PECULIARITIES OF ART BUSINESS DEVELOPMENT 
IN THE CONCEPT OF FORMATION OF A GLOBAL CREATIVE ECONOMY 67
Skrypnyk Nataliia, Pantiushkova Ravana
FEATURES OF REGULATION OF INTERNATIONAL MIGRATION 
OF HUMAN RESOURCES IN THE CONDITIONS 
OF GEO-ECONOMIC TRANSFORMATIONS 73

SECTION 3. ACCOUNTING AND TAXATION
Andrushko Ruslana, Plekan Mariia, Poliak-Sverhun Mariana
THE ROLE OF ACCOUNTING AND ANALYTICAL DATA IN MAKING 
MANAGERIAL DECISIONS ON CORPORATE TAXATION 79
Demchuk Oleksandr
INTERNAL MANAGEMENT REPORTING FOR AGRIBUSINESS ENTERPRISES 84
Panasiuk Olga, Trytynnyk Khrystyna
COMPLEX ANALYSIS AND AUDIT OF RECEIVABLES AS A TOOL 
FOR IMPROVING THE FINANCIAL STABILITY OF THE ENTERPRISE 91
Romankova Oksana, Uraychik Karina
IMPORT OF ANIMAL PRODUCTS TO UKRAINE, CURRENT STATE AND TRENDS 95



SECTION 3. FINANCE, BANKING, 
INSURANCE AND STOCK MARKET
Bohdanovskyi Dmytro
DIGITAL CURRENCY OF CENTRAL BANKS: 
EXPERIENCE OF IMPLEMENTATION AND DEVELOPMENT PROSPECTS 100
Kovalchuk Natalia
SMALL BUSINESS IN UKRAINE DURING THE WAR 105
Kotina Hanna, Stepura Maryna
PRESENCE OF FOREIGN CAPITAL IN WARTIME: 
A COMPARATIVE EMPIRICAL STUDY 
AND FINANCIAL SYSTEM RESISTANCE IMPLICATIONS 110
Pohorielova Tetiana, Pohorielova Maryna
ANALYSIS OF THE FORMATION OF THE INTERNATIONAL RESERVES 
OF THE NATIONAL BANK OF UKRAINE IN THE CONTEXT OF THE GLOBAL ECONOMY 119
Polishchuk Nataliia, Tarnarutska Viktoriia
THEORETICAL AND METHODOLOGICAL ASPECTS OF FINANCIAL RISK MANAGEMENT 125
Prutska Olena, Skazheniuk Dariia
PROBLEMS OF USING PUBLIC FUNDS FOR THE RECONSTRUCTION OF UKRAINE 131
Yurii Eduard
ASSESSMENT OF THE EFFICIENCY OF MANAGEMENT OF FINANCIAL RESOURCES 
IN THE SYSTEM OF FINANCIAL MONITORING OF ENTERPRISE ACTIVITIES 137

SECTION 5. DEVELOPMENT OF PRODUCTIVE FORCES
AND REGIONAL ECONOMY
Marchenko Oksana, Kozin Ivan
MECHANISMS OF RESTORATION AND DEVELOPMENT 
OF THE SANATORIUM-RESORT COMPLEX OF UKRAINE 
WITHIN CURRENT CHALLENGES 144
Marchenko Oksana, Salnikova Maryna
THE METHODOLOGICAL ASPECTS OF THE EFFECTIVE EVALUATION 
OF THE RESOURCE POTENTIAL FOR THE DEVELOPMENT 
OF EVENT TOURISM OF THE TERRITORY 149
Postol Anatolii, Lomeiko Artem
MECHANISMS OF RESTORATION AND DEVELOPMENT 
OF AGRICULTURAL TOURISM IN WAR AND POST-WAR PERIOD 153

SECTION 6. DEMOGRAPHY, LABOR ECONOMICS,
SOCIAL ECONOMICS
Bykova Adel, Dovzhenko Stanislav
INNOVATIVE EMPLOYMENT AS A COMPONENT 
OF ENSURING THE SUSTAINABILITY OF THE NATIONAL ECONOMY 157
Zaslavskyi Stanislav
TRANSFORMATION OF WORKFORCE COMPETENCY 
REQUIREMENTS IN A HYBRID WORK ENVIRONMENT 164

SECTION 7. MATHEMATICAL METHODS, MODELS
AND INFORMATION TECHNOLOGIES IN THE ECONOMYІ
Minienkova Olena
METHODOLOGICAL PROVISION OF ASSESSMENT 
OF ENTERPRISE ACTIVITIES BASED ON MODELING 
OF A BALANCED SCORECARD OF INDICATORS 172

SECTION 8. MANAGEMENT
Hridin Oleksandr
COMPETITIVE HR INTELLIGENCE IN THE ERA 
OF DIGITALIZATION AS A KEY LABOR MARKET ANALYTICS TOOL 
IN ENSURING THE EFFICIENCY OF STRATEGIC HR MANAGEMENT 179
Dragan Olena, Tertychna Liubov
DEVELOPMENT OF ORGANIZATIONAL CULTURE BASED ON THE PROCESSES 
OF MANAGEMENT  INTELLECTUALIZATION OF THE ENTERPRISES  189



Klimenko Nataliia
SOCIALLY RESPONSIBLE CORPORATE GOVERNANCE: 
A NEW IMPERATIVE FOR MODERN BUSINESS 194
Kokariev Illia
DEVELOPMENT OF THE CONCEPT OF ENTERPRISE COMPETITIVENESS 199
Kushnir Volodumyr, Kushnir Liudmyla
ADAPTIVE STRATEGIC MANAGEMENT 
OF AGRICULTURAL ENTERPRISES IN THE POST-CRISIS PERIOD 205
Lunkina Tetiana, Lunkina Elizaveta
DEVELOPMENT AND MANAGEMENT OF ARTIFICIAL INTELLIGENCE 
IN THE WORLD: TODAY'S REALITIES 210
Makedon Viacheslav, Мyachin Valentin
TRANSFORMATION OF PERSONNEL MANAGEMENT UNDER 
THE INFLUENCE OF ARTIFICIAL INTELLIGENCE TECHNOLOGIES 214
Obydiennova Tetiana, Demianenko Tetiana, Shelest Oleksii
FACTORS INFLUENCE ON THE FORMATION 
AND DEVELOPMENT OF CORPORATE CULTURE OF AN ENTERPRISE 220
Prodius Yuliia
METHODS AND MODELS IMPROVEMENT OF MANAGEMENT FUNCTIONS 
OF AN ENTERPRISE IN THE CONDITIONS OF DEVELOPMENT 
OF FOREIGN ECONOMIC ACTIVITY IN WARTIME CONDITIONS IN UKRAINE 226
Radionova Yana, Sheludko Viktoriia
STRATEGIC LEADERSHIP: THEORETICAL ASPECTS OF APPLYING 
THE “4P FRAMEWORK FOR LEADERSHIP” MODEL 232
Sivashenko Tetiana, Voichenko Tetiana, Shevchenko Iryna
OPTIMIZATION OF LOGISTICS PROCESSES 
OF TRANSPORT ENTERPRISES UNDER MARTIAL LAW 237
Kharchuk Viktoriya, Hayduk Bohdan
ANALYZING SUSTAINABLE LEADERSHIP PRACTICES IN LIGHTING COMPANIES 245
Khetahurova Diana
MANAGING SUSTAINABLE DEVELOPMENT 
OF HOSPITALITY ENTERPRISES IN CONDITIONS OF UNCERTAINTY 251

SECTION 9. MARKETING
Kazanska Olena, Voitsekhovskyi Dmytro
INNOVATIVE COMMUNICATION STRATEGIES 
IN CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT IN THE B2B MARKET 256
Deineha Inna, Fihun Andrii, Prykuda Yaroslav
MARKETING AS A CURRENT TOOL 
FOR INCREASING THE EFFICIENCY OF MEDICAL BUSINESS 262
Zaruba Viktor, Chmeruk Taras 
THE IMPACT OF FORECASTING CONSUMER BEHAVIOR ON OPTIMIZING 
THE COMPANY'S PRODUCTION VOLUMES: A MARKETING APPROACH 267
Shchuka Halyna, Bezruchenkov Yurii, Medvid Larysa
GASTRONOMIC BRAND OF A TERRITORY: ESSENCE AND STRUCTURE 274

SECTION 10. ENTREPRENEURSHIP AND TRADE
Zanizdra Arkadii
STRUCTURAL ANALYSIS OF INTERNATIONAL 
ORGANIZED COMMODITY MARKETS 281
Shostak Liudmyla, Begun Svitlana
BUSINESS MODELS IN THE DIGITAL ECONOMY: 
HOW DIGITAL TRANSFORMATION IS CHANGING ELECTRONIC BUSINESS 286

SECTION 11. HOTEL AND RESTAURANT BUSINESS
Bezruchko Lyubomyr, Zhuk Yurii, Manko Andrii
FRANCHISING AS AN INNOVATIVE TOOL FOR PROMOTING 
UKRAINIAN BAR CULTURE IN THE INTERNATIONAL MARKET 292
Hodia Ivan, Sichka Ivan
THE INFLUENCE OF SOCIAL MEDIA MARKETING ON THE ACTIVITIES 
OF RESTAURANT ESTABLISHMENTS IN TRANSCARPATIA 298



Tarasuik Halyna, Horshkova Ludmyla
IMPLEMENTING CRAFT AND LOCAL PRODUCTS 
IN THE HOSPITALITY INDUSTRY IN A TIME OF GLOBAL CHALLENGES 304
Chorna Nataliia
SLOW FOOD AS A PHILOSOPHY AND INTERNATIONAL MOVEMENT: 
INITIATION, DEVELOPMENT AND ROLE IN PRESERVING 
UKRAINE'S GASTRONOMIC CULTURE 309

SECTION 12. TOURISM
Bedradina Ganna, Nezdoyminov Sergii
DEVELOPMENT OF INCLUSIVE AND REHABILITATION TOURISM SERVICES 
AS A COMPONENT OF TOUR OPERATING IN UKRAINE  314
Borysiuk Oksana, Saichuk Viktor, Grishai Maxim
EVOLUTION OF TOURISM BUSINESS UNDER THE INFLUENCE 
OF CRISIS CHALLENGES: THE EXPERIENCE OF MONTENEGRO 320
Petrunchak Denys, Banyeva Iryna, Matviyenko Svitlana
SOCIAL ASPECTS OF INCLUSIVE TOURISM: IMPROVING THE ACCESSIBILITY 
OF THE HOTEL AND RESTAURANT SECTOR IN UKRAINE 325

SECTION 13. REVIEW
Сhobitok Viktoriia
REVIEW OF A SCIENTIFIC MONOGRAPH AUTHORED 
BY THE NADOLENKO H.O., ZALIZNIUK V.P., VOVK O.M.
"ECONOMIC SECURITY IN THE RESTORATION OF UKRAINE'S COMPETITIVENESS" 332
Vovk Olha
REVIEW OF THE COLLECTIVE MONOGRAPH
"TRANSFORMATION OF SOCIO-ECONOMIC SYSTEMS IN THE CONTEXT OF GLOBALISATION"
EDITED BY DOCTOR OF ECONOMIC SCIENCES, PROFESSOR CHOBITOK V.I. 333



343

 НОТАТКИ

ДЛЯ НОТАТОК



Наукове видання

ІНФРАСТРУКТУРА РИНКУ

Електронний науково-практичний журнал

Випуск 83

Коректура • Н. Ігнатова

Комп’ютерна верстка • О. Лошко

Засновник видання: 
ПУ «Причорноморський науково-дослідний інститут економіки та інновацій»

Адреса редакції: вул. Інглезі 6/1, оф. 135,  
м. Одеса, Україна, 65101 

Телефон: +38 (093) 120-27-72
Вебсайт журналу: www.market-infr.od.ua
E-mail редакції: journal@market-infr.od.ua


