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МАЙБУТНЄ РОЗВИТКУ АГРОСКАУТИНГУ В УКРАЇНІ

THE FUTURE DEVELOPMENT OF AGROSCOUTING IN UKRAINE

Стаття присвячена актуальній проблемі вдосконалення сільського господарства шля-
хом впровадження агроскаутингу – новаторського напряму, що поєднує в собі сучасні тех-
нології та підготовку фахівців. Стаття аналізує стан розвитку агроскаутингу в Україні 
у 2021 році, висвітлює ключові аспекти підготовки агроскаутів та їхню роль у сільському 
господарстві. Дослідження враховує ініціативи, які взяли свій початок в Херсонському 
державному аграрно-економічному університеті та інших освітніх закладах. В науковій 
праці висвітлюється також взаємодія агроскаутингу з сучасними економічними та тех-
нологічними викликами, а також перспективи і напрями розвитку цього інноваційного 
напряму в майбутньому. Результати дослідження можуть слугувати базою для форму-
лювання стратегічних підходів до розвитку агроскаутингу в Україні та в інших країнах, 
які спрямовані на підвищення ефективності та сталості агропромислового виробництва.

Ключові слова: агроскаутинг, розвиток, сільське господарство, управління.

The article is dedicated to the pressing issue of enhancing agriculture through the 
implementation of agroscouting – an innovative approach that combines modern technologies 
and professional training. The paper analyzes the state of agroscouting development in Ukraine in 
2021, highlighting key aspects of agroscouts’ training and their role in agriculture. The research 
considers initiatives originating from Kherson State Agrarian and Economic University and other 



12 «Таврiйський науковий вiсник. Серiя: Eкoноміка». Випуск 19, 2024

educational institutions. Additionally, the article explores the interaction between agroscouting 
and contemporary economic and technological challenges, discussing future prospects and 
directions for the development of this innovative field. The research findings can serve as a 
foundation for formulating strategic approaches to agroscouting development in Ukraine and 
other countries aimed at improving the efficiency and sustainability of agro-industrial production. 
Agroscouting significantly contributes to the technological evolution of agriculture, employing 
drones, remote sensors, artificial intelligence, and geoinformation systems for data collection 
and analysis. This enhances decision-making throughout various stages of production, ensuring 
efficiency and precision in actions. One of the key outcomes of implementing agroscouting is 
the increased crop yield and resilience of agricultural crops. Thanks to high-precision data 
and analysis, agronomists and farmers can make informed decisions regarding field processing 
schedules, optimal irrigation, and comprehensive plant care. Equally important is the integration 
of agroscouting with other sectors such as information technology, biotechnology, and ecology. 
Collaboration with these domains becomes a crucial factor in creating complex and sustainable 
agricultural systems aimed at optimizing production processes and reducing environmental 
impact.

Keywords: agroscouting, development, agriculture, management.

Постановка проблеми. Агроскаутинг, або агро-розвідка, є необхідною складо-
вою частиною еволюції сільського господарства в еру технологій та інновацій. Термін 
«агроскаутинг» походить від поєднання слів «агро» (сільське господарство) та «ска-
утинг» (розвідка), вказуючи на використання спеціалізованих методів та технологій 
для збору та аналізу даних в аграрному секторі. Сучасний стан агроскаутингу відзна-
чається стрімким розвитком новітніх технологій, що включають в себе використання 
дронів, дистанційних сенсорів, штучного інтелекту та геоінформаційних систем.

Сучасне сільське господарство стикається з рядом викликів, таких як зміна клі-
мату, зростання населення та потреба у виробництві їжі в умовах обмежених ресурсів. 
У цьому контексті агроскаутинг виступає як критичний інструмент для оптимізації 
виробничих процесів та підвищення ефективності сільськогосподарської діяльності. 
Здатність агроскаутів вчасно виявляти захворювання, шкідників, і інші аномалії, а 
також використовувати передові технології для аналізу та прогнозуванняї даних, доз-
воляє фермерам приймати обґрунтовані рішення щодо управління господарством та 
забезпечення високих та сталих врожаїв. У цій статті, ми розглянемо сучасний стан 
агроскаутингу, розкриємо ключові технологічні інновації та звернемо увагу на май-
бутні перспективи розвитку цієї важливої галузі.

Аналіз поточних досліджень та публікацій. У 2021 році розпочалося навчання 
агроскаутів в Україні на базі Херсонського державного аграрно-економічного універ-
ситету за підтримки міжнародної програми USAID з аграрного і сільського розвитку 
(АГРО), що реалізовується компанією Кімонікс Інтернешнл (Chemonics International, 
що визначило новий етап у розвитку сільського господарства. 

Старт цієї ініціативи відкриває широкі перспективи для сучасного сільсько-
господарського сектору, який стає все більш технологізованим та зорієнтованим на 
інновації. Одним із ключових аспектів цього напряму є агроскаутинг, який не лише 
визначається важливістю своєї ролі в галузі, але й виявляється важливим елементом 
трансформації українського сільського господарства [1; 2].

Важливим кроком у цьому напрямку є увага до підготовки кадрів, а саме агроска-
утів, які обладнані знаннями та навичками для вирішення актуальних завдань сучас-
ного аграрного виробництва. У даному контексті розглядається роль навчання для 
агроскаутів у 2021 році як важливого етапу у формуванні нового обличчя українського 
сільського господарства.

Центр Агроскаутингу при Херсонському державному аграрно-економічному уні-
верситеті [2; 3] впроваджує бізнес-моделі по функціонуванню центру для забезпе-
чення комплексом послуг сільськогосподарських виробників (ММСП), спрямованих 
на оптимізацію аграрних технологій, підвищення продуктивності та якості плодоово-
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чевої та ягідної продукції, підвищення професійного рівня знань і практичних нави-
чок молодих фахівців профільних вищих навчальних закладів (ВНЗ) відповідно до 
потреб аграрного ринку.

Виокремлення ролі Центру Агроскаутингу та інших ініціатив свідчать про комп-
лексний підхід до підтримки цього напрямку, що обіцяє багатогранний та ефективний 
розвиток агроскаутингу в майбутньому. Все це ставить перед українським агропро-
дуцентом не лише завдання ефективного використання сучасних технологій, але й 
вимагає постійного росту кваліфікації та адаптації до нових викликів галузі. Розвиток 
агроскаутингу в Україні перетворюється в системний та стратегічний фактор, що доз-
воляє галузі ефективніше адаптуватися до вимог ринку та світових тенденцій [4; 5].

Формулювання цілей статті. Мета статті: вивчення потенціалу та перспектив 
розвитку агроскаутингу в Україні з використанням сучасних технологій та інновацій.

Виклад основного матеріалу. Розкриваючи технологічні аспекти агроскаутингу, 
пропонуємо огляд ключових інновацій у цій сфері. Дрони стають ключовим елемен-
том агроскаутингу, відіграючи критичну роль у зборі високоточних даних та моні-
торингу стану полів. Сучасні аеріальні платформи дозволяють ефективно визначати 
площі заражень, виявляти стресові умови для рослин та забезпечують точне карто-
графування земельних ділянок. У цьому розділі аналізується важливість та переваги 
використання дронів у агроскаутингу, а також прогнозується їхній внесок у майбут-
ній розвиток. Дистанційні сенсори стають необхідною складовою сучасного агро-
скаутингу, дозволяючи отримувати детальні дані про фізіологічний стан рослин. 
У цьому розділі розглядається використання різноманітних сенсорів, таких як гіпер-
спектральні та мультиспектральні, для виявлення захворювань, недостатків поживних 
речовин та загальної оцінки врожайності. Звертається увага на переваги та виклики 
використання цих технологій у виробничих процесах. Розвиток штучного інтелекту 
та машинного навчання відкриває нові можливості для аналізу та інтерпретації вели-
кої кількості даних, зібраних в агроскаутингу. У цьому розділі розглядається вико-
ристання алгоритмів штучного інтелекту для прогнозування розвитку рослин, вияв-
лення аномалій та автоматизації процесів прийняття рішень. Також обговорюється 
потенціал використання машинного навчання для навчання систем агроскаутингу в 
адаптації до змінних умов середовища та вирішення сучасних викликів сільського  
господарства.

Геоінформаційні системи (ГІС) стають невід’ємною частиною сучасного агро-
скаутингу, відіграючи ключову роль у забезпеченні ефективності та точності аналізу 
сільськогосподарських даних. У цьому розділі обговорюється роль та значення ГІС 
у визначенні просторових параметрів господарювання, від картографування полів 
до оптимізації розташування рослин. Використання ГІС для аналізу геопросторової 
інформації є важливим етапом в агроскаутингу. У цьому розділі розглядаються кон-
кретні методи та підходи до аналізу геоданих, таких як визначення оптимальних облас-
тей для вирощування певних культур, виявлення ерозійних ділянок та інше. Акцент 
робиться на тому, як ГІС впливає на точність прийняття рішень та як це сприяє загаль-
ній ефективності агроскаутингу. Інтеграція ГІС з іншими технологічними рішеннями 
визначає новий рівень функціональності агроскаутингу. У даному розділі розгляда-
ються переваги та можливості інтеграції ГІС з дронами, дистанційними сенсорами, 
технологіями штучного інтелекту та іншими інноваційними методами. 

Аналіз результатів впровадження агроскаутингу в фермерських господарствах уза-
гальнюється в таблиці, яка числово відображає ключові аспекти впливу цієї технології 
на сільське господарство. Визначаючи відсоткові зміни в різних параметрах виробни-
цтва, ми можемо краще розуміти позитивні та негативні відмінності, які виникають в 
результаті використання агроскаутингу. Ця таблиця створена для надання чіткої карти 
вигід та вдосконалень, які можуть бути досягнуті завдяки сучасним технологіям у 
сільському господарстві.
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Таблиця 1
Аналіз результатів впровадження агроскаутингу на фермерських господарствах

Параметр Формула Значення

1. Зниження втрат 
врожаю

(Врожай до агроскаутингу – 
Врожай після агроскаутингу) / 
Врожай до агроскаутингу * 100%

% зменшення втрат 
врожаю

2. Підвищення якості 
продукції

(Якість продукції до агроскаутингу – 
Якість продукції після агроскаутингу) / 
Якість продукції до агроскаутингу * 100%

% підвищення 
якості продукції

3. Оптимізація 
розташування рослин

(Кількість рослин у зоні оптимізації – Кількість 
рослин у невідптимізованій зоні) / Кількість 
рослин у невідптимізованій зоні * 100%

% покращення 
розташування 
рослин

4. Раціональне 
внесення добрив

(Витрати на добрива до агроскаутингу – 
Витрати на добрива після агроскаутингу) / 
Витрати на добрива до агроскаутингу * 100%

% зменшення витрат 
на добрива

5. Ефективне 
вирощування культур

(Врожайність до агроскаутингу – 
Врожайність після агроскаутингу) / 
Врожайність до агроскаутингу * 100%

% підвищення 
врожайності

6. Зменшення витрат 
на полив

(Витрати на полив до агроскаутингу – 
Витрати на полив після агроскаутингу) / 
Витрати на полив до агроскаутингу * 100%

% зменшення витрат 
на полив

7. Стійкість 
до агроекологічних 
викликів

(Кількість ефективних заходів захисту рослин 
до агроскаутингу – Кількість ефективних 
заходів захисту рослин після агроскаутингу) / 
Кількість ефективних заходів захисту рослин 
до агроскаутингу * 100%

% покращення 
стійкості 
до агроекологічних 
викликів

Впровадження агроскаутингу на фермах призводить до значних змін у сільському 
господарстві, розширюючи можливості та підвищуючи продуктивність. Нижче подано 
детальний аналіз конкретних результатів цього впровадження:

1. Зниження втрат врожаю:
Агроскаутинг дозволяє точно визначити зони заражень, стресові умови та інші 

чинники, що впливають на врожай. Аналіз даних, зібраних за допомогою дронів та 
сенсорів, дозволяє реалізувати вчасні заходи для управління ризиками та забезпечити 
найвищий рівень врожайності.

2. Підвищення якості продукції:
Агроскаутинг сприяє вдосконаленню агротехнік та розташування рослин, що веде 

до покращення якості продукції. Аналіз геоданих та геоінформаційні системи допома-
гають фермерам точно розраховувати оптимальні параметри для вирощування різних 
культур.

3. Оптимізація виробничих процесів:
Агроскаутинг розширює можливості автоматизації та оптимізації виробничих 

процесів. Вчасне реагування на виявлені проблеми, такі як захворювання чи дефіцит 
поживних речовин, дозволяє ефективно використовувати ресурси та максимізувати 
виробничу продуктивність.

4. Управління ресурсами:
Агроскаутинг допомагає фермерам зменшити витрати, ефективно використову-

ючи добрива, воду та інші ресурси. Аналіз геопросторової інформації дозволяє точно 
визначити потреби культур у поживних речовинах та визначити оптимальний розпо-
діл ресурсів.

5. Підвищення стійкості ферми:
Агроскаутинг сприяє покращенню реакції на агроекологічні виклики, такі як зміни 

клімату та поширення хвороб. Аналіз даних та використання прогностичних моделей 
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дозволяє фермерам ефективно адаптуватися до змін в середовищі та забезпечувати 
стійкість виробничих процесів.

Узагальнюючи, впровадження агроскаутингу на фермах має великий вплив на 
врожайність та стійкість сільського господарства, створюючи оптимальні умови для 
ефективного та стійкого вирощування сільськогосподарської продукції.

На основі аналізу результатів впровадження агроскаутингу на фермах можна 
визначити, що ця технологія має значний потенціал у покращенні виробничих проце-
сів у сільському господарстві. Зменшення втрат врожаю, підвищення якості продукції, 
раціональне внесення добрив та інші позитивні аспекти свідчать про те, що агроскау-
тинг може бути ефективним інструментом для фермерів.

Однак важливо враховувати, що успішність впровадження агроскаутингу може 
залежати від конкретних умов на кожній фермі та вимагає інтеграції різноманітних 
технологій. Досягнення максимальної вигоди від цієї інновації потребує не лише 
високоточного обладнання, але й компетентного аналізу та вивчення даних для при-
йняття обгрунтованих рішень.

Загалом, результати аналізу підтверджують важливість агроскаутингу як інстру-
мента для оптимізації сільського господарства, проте акцентується на необхідності 
інтеграції та освіти для максимального використання його потенціалу.

В сучасному сільському господарстві, де ефективність і стійкість виробництва 
вкрай важливі, використання технологій агроскаутингу стає ключовим фактором 
для досягнення цієї мети. Зменшення витрат та підвищення ефективності вироб-
ництва взаємодіє із покращенням прогнозування та реагуванням на агроекологічні 
виклики, утворюючи цілісний цикл оптимізації, який сприяє сталому розвитку сіль-
ськогосподарського виробництва. Схема зв’язку між цими процесами надає фер-
мерам можливість не лише економити ресурси та знижувати витрати, але і ефек-
тивно реагувати на негативні фактори, забезпечуючи стабільність та високий рівень  
продуктивності.

Дана схема свідчить про якісне поєднання зменшенням витрат та підвищенням 
ефективності виробництва та покращенням прогнозування та реагуванням на агро-
екологічні виклики відкриває нові можливості для сільськогосподарського сектору. 
Застосування сучасних технологій та аналізу даних у поєднанні з прогнозуванням 
природних та екологічних змін не лише оптимізує виробництво, але і робить його 
більш стійким до викликів, що дозволяє досягати високих результатів у сільському 
господарстві при мінімальних витратах. Такий інтегрований підхід є ключовим у вдо-
сконаленні аграрної діяльності та формуванні здатного до адаптації та сталого сіль-
ськогосподарського виробництва.

Сільське господарство, вступаючи в еру цифрової трансформації, переходить до 
використання автоматизації та роботизації для поліпшення ефективності та сталості 
виробництва. Ця тема охоплює широкий спектр технологій та інновацій, спрямованих 
на вдосконалення аграрних процесів, починаючи від автономних тракторів та роботів 
для обробки полів до систем моніторингу та управління врожаєм.

Однією з ключових складових автоматизації у сільському господарстві є вико-
ристання дронів для аеріального моніторингу та збору даних. Ці безпілотні апарати 
забезпечують точну картографію полів, раннє виявлення захворювань рослин та вимі-
рювання показників урожайності. Крім того, вони сприяють оптимізації розподілу 
ресурсів, таких як вода та добрива, що зменшує витрати та покращує використання 
природничих ресурсів.

Роботизація в сільському господарстві також включає в себе використання авто-
номних машин та робочих пристроїв, що допомагає вирішувати проблеми браку робо-
чої сили та оптимізувати виробничі процеси. Трактори, які можуть самостійно вико-
нувати завдання по обробці землі, та робочі роботи для збирання врожаю – це лише 
деякі приклади високоавтоматизованих систем.
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Паралельно з цим, розробники працюють над розширенням можливостей машин-
ного зрізу та використанням штучного інтелекту для аналізу та інтерпретації великих 
обсягів даних. Це дозволяє системам агроскаутингу автоматично виявляти аномалії, 
прогнозувати розвиток рослин, та раціонально використовувати ресурси для опти-
мального виробництва.

У світлі цих тенденцій, автоматизація та роботизація в сільському господарстві 
стає стратегічним інструментом для забезпечення стійкого та ефективного виробни-
цтва, спрощуючи робочі процеси та роблячи сільське господарство менш залежним 
від зовнішніх факторів.

Рис. 1. Схема зв'язку між зменшенням витрат  
та підвищенням ефективності виробництва та покращенням прогнозування  

та реагуванням на агроекологічні виклики

 

•Дистанційні сенсори та дрони використовуються для 
отримання детальних даних про стан полів, врожайності, 

розташування рослин та інших факторів

1. Використання 
агроскаутингу 

для збору даних

•Зібрані дані аналізуються для визначення оптимального 
внесення ресурсів, розташування рослин, та часу для 

проведення сільськогосподарських операцій

2. Аналіз даних 
для оптимізації 

виробництва

•Виявлені оптимальні рішення дозволяють фермерам 
точно визначати потреби у добривах, воді, та інших 

ресурсах, що зменшує витрати та підвищує ефективність 
виробництва

3. Зменшення витрат 
та раціональне 
використання 

ресурсів

•Аналіз екологічних даних дозволяє передбачати зміни в 
погодних умовах, виявляти захворювання та шкідників

4. Прогнозування 
та реагування 

на агроекологічні 
виклики

•Інформація про прогнозовані агроекологічні виклики 
використовується для розробки та впровадження 

стратегій захисту рослин, поливу та інших заходів для 
забезпечення стабільності виробництва

5. Вчасна реакція
на агроекологічні 

зміни

•Знову збираються дані, аналізуються та 
використовуються для постійного вдосконалення 

стратегій виробництва та адаптації до змін у середовищі

6. Циклічний процес 
аналізу 

та вдосконалення
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В контексті агроскаутингу, де точність та надійність даних є критичними, блок-
чейн-технології виступають як перспективний інструмент для забезпечення дові-
реності, безпеки та неперевершеної ефективності в обробці та обміні аграрною  
інформацією.

Однією з ключових переваг використання блокчейну є створення непередаваль-
ної та невідредагованої бази даних, яка може бути використана для реєстрації та збе-
рігання результатів моніторингу полів, даних про якість грунту, та інших важливих 
аграрних параметрів. Це не тільки дозволяє забезпечити цілісність інформації, але і 
знижує ризик виникнення помилок чи фальсифікації даних.

Блокчейн також може використовуватися для визначення походження продуктів та 
стеження за ланцюгом постачання від посіву до столу споживача. Відстеження вироб-
ничих процесів та умов зберігання даних у блокчейні може підвищити довір’я спожи-
вачів та ринкових учасників до якості та екологічної сталості сільськогосподарської 
продукції.

Додатково, блокчейн може бути використаний для вирішення проблеми доступу до 
даних. У системі, де багато різних аграрних учасників, таких як фермери, виробники, 
технологічні компанії та наукові установи, можуть спільно працювати та обмінюва-
тися інформацією, блокчейн може забезпечити конфіденційність, синхронізованість 
та безпеку даних.

Загалом, використання блокчейн-технологій у сфері агроскаутингу обіцяє ство-
рити ефективну та довірчу інфраструктуру, яка допоможе оптимізувати сільсько-
господарські процеси та забезпечити високий стандарт точності та безпеки в аграрній 
діяльності.

У сучасному сільському господарстві, де високотехнологічні інновації стають 
невід’ємною частиною, співпраця з іншими галузями виявляється ключовим факто-
ром для досягнення сталості та ефективності. Агроскаутинг, як важливий компонент 
цього інноваційного підходу, активно взаємодіє з інформаційними технологіями, біо-
технологіями, екологією та ринковим сектором. Відзначаючи цільові напрямки співп-
раці, ми визначаємо перспективи розвитку та плодотворність цих партнерств для ста-
лого сільського господарства.

Таблиця 2
Перспективи розвитку та співпраця з іншими галузями в агроскаутингу

Галузь Перспективи та Спільні Ініціативи

Інформаційні 
Технології

Розробка та впровадження інтегрованих програмних рішень 
для моніторингу та аналізу даних. Використання штучного інтелекту 
для прогнозування аграрних процесів.

Біотехнології 
та Генетика

Співпраця у сфері селекції рослин для створення стійких 
та продуктивних сортів. Застосування біотехнологічних методів 
для поліпшення якості та врожайності сільськогосподарських культур.

Екологія 
та Стале 
Споживання

Розвиток екологічно сталих методів обробки та управління 
господарством. Мінімізація впливу сільського господарства 
на навколишнє середовище. Забезпечення сталого ведення господарства.

Споживчий 
Ринок

Дослідження попиту ринку та споживацьких уподобань. 
Розробка продуктів, що відповідають вимогам споживачів. Забезпечення 
виробництва продукції, яка відповідає тенденціям сталого споживання.

За результатами аналізу партнерства агроскаутингу з іншими галузями виділя-
ються ключові висновки. По-перше, інтеграція інформаційних технологій у сільське 
господарство дозволяє оптимізувати виробничі процеси та забезпечує точний аналіз 
даних. Друге, співпраця з біотехнологіями визначає майбутнє стійких та продуктивних 
сільськогосподарських культур. Третє, орієнтація на стале споживання та вивчення 
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ринку є необхідною для забезпечення попиту на стало вирощені продукти. Завершу-
ючи, екологічно сталі методи та сталий розвиток є перспективними напрямками для 
забезпечення екологічної стійкості в агросекторі.

Висновки. У сучасному контексті, де сільське господарство стає предметом зро-
стаючих викликів і можливостей, агроскаутинг визнається ключовим інструментом 
для вирішення проблем ефективності, стійкості та інноваційного розвитку галузі. 
Під час дослідження тенденцій та перспектив агроскаутингу, виявлено, що його роль 
визначається не лише як технічний засіб, але й як стратегічний напрям для трансфор-
мації аграрного сектору.

Агроскаутинг активно сприяє технологічній еволюції сільського господарства, 
використовуючи дрони, дистанційні сенсори, штучний інтелект та геоінформа-
ційні системи для збору та аналізу великої кількості даних. Це сприяє покращенню  
прийняття рішень на різних етапах виробництва, забезпечуючи ефективність та  
точність дій.

Одним з ключових результатів впровадження агроскаутингу є підвищення врожай-
ності та стійкості сільськогосподарських культур. Завдяки високоточним даним і ана-
лізу, агрономи та фермери мають змогу приймати обґрунтовані рішення щодо графіку 
обробки полів, оптимального поливу та комплексного догляду за рослинами.

Не менш важливим є інтеграція агроскаутингу з іншими галузями, такими як 
інформаційні технології, біотехнології та екологія. Взаємодія з цими секторами стає 
важливим фактором у створенні комплексних та сталих систем сільського господар-
ства, спрямованих на оптимізацію виробничих процесів та зменшення впливу на 
навколишнє середовище.

Загалом, майбутнє агроскаутингу в Україні визначається як динамічне та пер-
спективне. Застосування високотехнологічних рішень, інтеграція з іншими галузями 
та акцент на сталому розвитку роблять його необхідною складовою сучасного сіль-
ського господарства. Розвиваючи агроскаутинг, Україна має можливість створити не 
лише ефективну, але і сталу систему аграрного виробництва, яка відповідає сучасним 
викликам та вимогам майбутнього.
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ПРОБЛЕМИ ПСИХОЛОГІЧНОЇ ПІДГОТОВКИ  
СТУДЕНТІВ ЕКОНОМІЧНОГО ПРОФІЛЮ

PROBLEMS OF PSYCHOLOGICAL TRAINING OF ECONOMIC STUDENTS

Стаття присвячена аналізу проблеми підготовки професійної студентів економічних 
факультетів. Зазначається, що наявний рівень такої підготовки не відповідає запитам 
суспільства. В результаті дослідження акцентовано низький рівень формування підпри-
ємницької компетентності, що пояснюється слабкою психологічною підготовкою сту-
дентів-економістів. Підприємницька компетентність трактується як складова профе-
сійної компетентності, що забезпечує спрямованість діяльності майбутнього фахівця 
на досягнення успіху у бізнесі й подальшого самостійного здійснення професійної діяль-
ності у сфері підприємництва. До її складових, на думку автора, належать висока фізич-
на і психологічна працездатність; особиста відповідальність; здатність діяти в умовах 
невизначеності; готовність прораховано ризикувати; уміння налагоджувати зв’язки; 
схильність домовлятися для розв’язання завдань; уміння продавати та готовність роз-
почати власний бізнес. Серед причин, що заважають формуванню підприємницької ком-
петентності названо не сформованість підприємницького менталітету у пересічного 
українця, недосконалість навчальних планів та освітніх програм економічних факульте-
тів, упередження щодо вродженого характеру підприємницьких здібностей, недостатню 
сформованість практичних навичок до діяльності у сфері бізнесу. Для оптимізації рів-
ня формування підприємницької компетентності пропонується поглиблення психологіч-
ної підготовки із застосуванням систематичної тренінгової роботи та низки практик 
у сфері створення власного бізнесу. Особливого значення така оптимізація набуває при 
підготовці студентів другого магістерського рівня вищої освіти.

Ключові слова: підприємницька компетентність, психологічна готовність, бакалавр 
економічної освіти, магістр економічної освіти, недоліки економічної освіти, підприєм-
ницький менталітет.

The article is devoted to the analysis of the problem of professional training economic 
departments students. It is noted that the current level of training does not meet the needs of 
society. As a result of the study, the low level of formation of entrepreneurial competence was 
emphasized, which is explained by the weak psychological preparation of economics students. 
Business competence is interpreted as a component of professional competence. It ensures 
the orientation of the future specialist's activities towards success in business and further 
independent implementation of professional activities in the business field. According to the 
author, its components include high physical and psychological capacity; personal responsibility; 
the ability to act in conditions of uncertainty; willingness to take calculated risks; the ability 
to establish connections; tendency to agree to solve tasks; ability to sell and willingness to 
start own business. Sometimes in the scientific literature, entrepreneurial competence is also 
called psychological readiness for entrepreneurial activity. Among the reasons that prevent 
the formation of business competence are the lack of formation of an business mentality in 
the average Ukrainian, the imperfection of curricula and educational programs of economic 
departments, prejudices regarding the innate nature of business abilities, insufficient formation 
of practical skills for activities in the field of business. In order to optimize the level of business 
competence, it is proposed to deepen psychological training with the use of systematic training 
work and a number of practices in the field of creating one's own business. Such education should 
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be oriented towards the formation of a positive attitude of the student towards business activity; 
development of personal traits important for entrepreneurial activity, manifestation of business 
initiative, willingness to start one's own business, accumulation of business experience. Such 
optimization is of particular importance in the preparation of students of the second master's 
level of high education.

Keywords: business competence, psychological readiness, bachelor of economic education, 
master of economic education, minuses of economic education, business mentality.

Постановка проблеми. На тлі воєнного та післявоєнного стану економічна освіта 
є одним із найбільш затребуваних напрямків. Водночас вона вимагає нового підходу, 
інноваційної концепції викладання та реформування освітньо-професійних програм 
на основі здійснення аналізу недоліків підготовки економістів протягом останніх 
двадцяти років. Ринок працевлаштування останнім часом зазнав істотних змін, сус-
пільство вимагає підготовки фахівців-економістів, здатних діяти в умовах воєнного та 
післявоєнного часу, що володіють належним рівнем психологічної готовності до такої 
діяльності. Однак програми та підходи до підготовки за цей час майже не змінилися. 
Інновації в економічній освіті висвітлюються переважно в педагогічних та психоло-
гічних джерелах, залишаючись таким чином осторонь уваги викладачів економічних 
факультетів. Тож постала потреба подолання цієї межі, практична необхідність набли-
зити інновації в економічній освіті до тих, хто безпосередньо цієї освітою займається. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Про невідповідність економічної  
підготовки сучасним вимогам суспільства неодноразово наголошувалося у науковій 
літературі [1, с. 6; 3; 4].

Однією з найбільш проблемних сфер економічної освіти на думку фахівців є про-
блема психологічної готовності студентів до діяльності в сфері бізнесу. За статистикою 
переважна більшість підприємців приходять у світ бізнесу відразу після закінчення 
середньої школи, дехто – дещо пізніше – після набуття спеціальності та роботи за най-
мом у фірмах, організаціях, установах. Тільки незначний відсоток розпочинає власне 
підприємництво в період навчання у вищих навчальних закладах, або після одержання 
вищої освіти [6, с. 15]. А серед випускників закладів вищої освіти за даними євро-
пейської статистики всього 14% зайняті приватною підприємницькою діяльністю [2].  
На думку М.В. Артюшиної «Готовність студентів економічних спеціальностей та 
педагогічних працівників до інноваційної діяльності за традиційних умов навчання 
залишається на рівні, який не відповідає сучасним вимогам» [1, с. 6]. При цьому 
готовність визначається як інтегральна характеристика, яка відображає особистісну 
позицію підприємця, його професійні знання та вміння, формування стійкого моти-
ваційно-ціннісного ставлення до організації підприємницької діяльності [6, с.4].  
Інші дослідники називають таку готовність «підприємницькою компетентністю» – 
складова професійної компетентності, що забезпечує спрямованість діяльності май-
бутнього фахівця на досягнення успіху у бізнесі й подальшого самостійного здійс-
нення професійної діяльності у сфері підприємництва [3; 5], а її несформованість 
асоціюють з низкою суперечностей, зокрема: 

– між зростанням ролі підприємництва в державі та недостатньою підготовлені-
стю до цього випускників ВНЗ [3]; 

– між вимогами суспільства до рівня підприємницької компетентності та якістю 
її формування в процесі професійної підготовки [3]; 

– між потребою майбутніх фахівців у сформованості власної підприємницької 
компетентності та відсутністю в процесі професійного навчання відповідних форм та 
методів її формування [7].

Тож, підприємницьку компетентність можна трактувати як здатність особи спів-
відносити власні економічні інтереси з наявними матеріальними, трудовими і при-
родними ресурсами й інтересами інших людей та суспільства; бути готовим активно 
діяти, організовуючи власну трудову діяльність і працю колективу; своєчасно  
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адаптуватись до нових потреб ринку праці, оцінюючи власні особистісні та профе-
сійні можливості й здібності; ухвалювати економічно обґрунтовані рішення, складати 
й реалізувати плани діяльності, презентувати інформацію про її результати. В струк-
турі підприємницької компетентності більшість авторів виділяють: 

– стійкість до фізичних і психологічних навантажень; 
– високу особисту відповідальність; 
– здатність діяти в умовах невизначеності; 
– готовність ризикувати; 
– уміння налагоджувати зв’язки; 
– схильність домовлятися для розв’язання завдань; 
– уміння продавати [3].
Майже усі компоненти компетентності, окрім останньої, формуються в процесі 

навчання у виші; стійкість до навантажень, відповідальність, вміння ризикувати, 
домовлятися і налагоджувати зв’язки в тому числі й в умовах невизначеності потрібні 
сучасному студенту, щоб успішно скласти сесію. Тоді як вміння продавати потребує 
особливих умов для формування, практичної необхідності та спеціальної ситуації, що 
має створюватися на практичних заняттях та під час практики. 

Проте у зазначеному переліку підприємницької компетентності не вистачає ще 
одного украй важливого компонента – готовності почати бізнес. Цьому елементу не 
приділяється належна увагу ані в переліку компетентностей, ані під час лекційних чи 
то практичних занять. Між тим формування готовності почати свій бізнес вимагає 
особливої юридичної, економічної і набагато більше психологічної підготовки.

Формулювання цілей статті. Мета статті – аналіз недоліків економічної освіти 
у вищих навчальних закладах, дослідження шляхів їх подолання з акцентом на 
психологічній готовності майбутніх випускників діяти в умовах воєнного та після- 
воєнного часу.

Виклад основного матеріалу. О.В. Попова, С.Т. Золотухіна влучно зазначають, 
що «формування підприємницької компетентності не є самоціллю підготовки всіх 
студентів. Тим більше, значна їх частина не пов’язує своє майбутнє з підприємни-
цтвом. Однак, в умовах ринкової економіки, на нашу думку, у кожного громадянина і, 
тим більше, у фахівця з вищою освітою повинні бути сформовані стійкі компетенції 
у сфері підприємництва. Адже, навіть не займаючись спеціально підприємництвом, 
людина постійно вступає в підприємницькі відносини (наприклад, розробляючи або 
беручи участь у бізнес-проектах у галузі освіти; вибираючи товари і послуги з різ-
номанітних пропозицій тощо)… у більшості громадян відсутні не тільки необхідні, 
але й мінімальні знання в області підприємницької діяльності. Остання обставина 
призводить до небажання особистості ставати суб’єктом підприємництва, а в цьому 
випадку вона неминуче перетворюється в об’єкт підприємництва» [4]. Схожої думки 
дотримується А.А. Романовський, на основі вивчення досвіду та умов діяльності 
освітніх систем у могутніх підприємницьких державах, таких, як США, Японія та 
деяких країнах Західної Європи, він доходить висновку що необхідним для розуміння 
феномену підприємництва є «формування в громадянах України «підприємницького 
менталітету» й створення умов для подальшого розвитку й підтримки підприємни-
цтва. Досвід надання підприємницької освіти в таких країнах цікавий ще й тим, що 
вся освіта в них зорієнтована на розвинення підприємницьких якостей в громадянах, 
незалежно від обраної ними професії чи спеціальності, а підприємницький зміст – 
елемент підприємницької підготовки – присутній в усіх закладах освіти, в усіх освіт-
ніх програмах, у всіх дисциплінах» [6, с. 3]

Однією з причин низького рівня психологічної підготовки студентів-еконо-
містів ,на думку учених, є недосконалість навчальних планів та освітніх програм  
[1, с. 34; 6, с. 3]. Зокрема М.В. Артюшина зазначає, що у навчальних планах представ-
лена обмежена кількість дисциплін з інноваційною тематикою, що до того ж виклада-
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ються лише на окремих факультетах та спеціальностях. У змісті і методиці викладання 
цих дисциплін переважає традиційний підхід, внаслідок чого вони мало сприяють 
реалізації цілей інноваційно-зорієнтованої професійної підготовки. Основна увага 
приділяється формуванню предметних знань, тоді як особистісний аспект підготовки 
до інноваційної діяльності залишається практично не представленим у змісті спеці-
альних дисциплін [1, с. 34]. Розробці ефективних програм підготовки економістів, 
на нашу думку, заважає поширене упередження, що «вчити людину бути підприєм-
цем – завдання складне, яке не завжди можна успішно реалізувати. Все залежить від 
особливостей характеру конкретної людини. Інша справа – навчати потенційних чи 
реальних підприємців ефективним методам підприємницької діяльності, прийомам, 
правилам і законам підприємництва, вмінню вільно орієнтуватися в умовах ринкової 
конкуренції і приймати правильні рішення, етиці та моралі» [6, с. 12]. Проте дисерта-
ційне дослідження А.А. Романовського свідчить, що риси і якості підприємця певною 
мірою можна виховувати і розвивати [6, с. 13]

Інші дослідники говорять про недостатню сформованість практичних навичок до 
діяльності у сфері бізнесу [3]. Серед головних недоліків професійної підготовки май-
бутніх фахівців в Україні можна також назвати низьку мотивацію до вияву підприєм-
ницької ініціативи та недостатній рівень формування готовності до підприємницької 
діяльності [3].

Проте в науковій літературі немає єдності стосовно концепції психологічної підго-
товки студентів економічних факультетів. 

Деякі дослідники акцентують проблему неготовності майбутніх випускників до 
інновацій та невміння реалізовувати свій потенціал, тож рішення проблеми вони вба-
чають у формуванні переліку необхідних навичок та властивостей психологічної під-
готовки. Зокрема М.В. Артюшина наголошує на необхідності «розвитку індивідуаль-
них та колективних інноваційних властивостей, особистісної готовності до реалізації 
інноваційної діяльності. Для прояву своїх творчих здібностей людина має навчитись 
долати негативний вплив середовища через абстрагування від зайвих норм і правил, 
зосередження на конструктивному розв’язанні виниклої проблеми, відмовитись від 
стереотипів і бар’єрів, стати відкритою до змін, набути здатність вільно висловлю-
вати свої думки, імпровізувати, розвинути здатність до самоконтролю, навчитись 
адекватно оцінювати саму себе, позбавитесь від зайвих страхів і набути впевненості 
у собі та своїх творчих пошуках. На рівні колективних суб’єктів інноваційної діяль-
ності (студентів, викладачів, керівництва) мають бути розвинуті вміння міжособи-
стісної взаємодії, спільного розв’язання проблем, прийняття конструктивних рішень» 
[1, с. 17–18]. Більшість із цих навичок є класичними завданнями у психологічних тре-
нінгах спілкування, відтак включення подібних спецкурсів у процес підготовки еконо-
містів дозволить сформувати бажані риси.

На думку Ю. Баніта у виборі технологій для навчання підприємливості педагог 
повинен керуватися принаймні такими основними завданнями: формувати у студента 
позитивне ставлення до підприємницької діяльності; впливати на розвиток особи-
стісних рис, значимих для підприємницької діяльності; забезпечувати когнітивний 
компонент підприємницької реалізації майбутнього фахівця; реалізувати операцій-
но-діяльнісний аспект підприємницької компетентності випускника [2]. О.В. Попова 
та С.Т. Золотухіна радять для формування підприємницької компетентності студентів 
у процесі їхньої професійної підготовки використовувати спеціальні форми і методи 
(зустрічі з успішними підприємцями, метод проектів, «брейнстормінг», вирішення 
проблемних ситуацій, пов’язаних із підприємницькою сферою, рольові та ділові ігри, 
метод кейсів тощо) [4]. Погоджуємося із даною пропозицією за умови, що викори-
стання зазначених методів матиме систематичний, а не поодинокий характер. 

А.А. Романовський виокремлює особливі вимоги як до викладачів економічних 
факультетів, так і до потенційних студентів: «По-перше, оскільки підприємництво  
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є проявом таланту, неординарності, особливим видом творчості в галузі організації 
та реалізації процесу виробництва товарів і послуг, то реально вчити підприємництву 
можуть саме успішні підприємці – особистості, які мають вроджені підприємницькі 
риси характеру, набуті в процесі практичної підприємницької діяльності навички 
і типи поведінки. Крім того, вони повинні вміти вчити мистецтву підприємництва, 
володіти не лише фаховими підприємницькими знаннями і досвідом, але й педагогіч-
ною майстерністю. По-друге, вчити вони мають також тих, хто наділений від природи 
підприємницькими рисами характеру» [6, с. 15]. Така ідея здається не досить реа-
лістичною, оскільки успішні підприємці переважно зайняті власним бізнесом і для 
залучення їх в освітній процес потрібно продумати систему заохочення, враховуючи 
інтереси бізнесу. У відборі абітурієнтів також не має потреби, тому що риси підприєм-
ницької компетентності, як ми зазначали вище, можна сформувати в умовах навчаль-
но-виховного процесу.

Погоджуємось з думкою А.А. Романовського, що «концепція підприємницької 
освіти ґрунтується на тому, що для ефективної організації такої освіти необхідно, 
щоб уся освіта була зорієнтована на розвиток у громадян підприємницьких якостей, 
незалежно від обраної ними професії чи спеціальності» [6, с. 28] і далі «Підприєм-
ницька освіта може бути корисною та ефективною лише тоді, коли слухачі усвідом-
люватимуть загальну ідею підприємництва та відчуватимуть її на власному досвіді, 
замість того, щоб формально вивчати дисципліни підприємницького спрямування.  
Тому при впровадженні підприємницької освіти в Україні для підвищення її ефектив-
ності головна увага повинна приділятися тим методам, що заохочують навчання: за 
допомогою практичного досвіду; за допомогою обміну корисним досвідом; за допо-
могою наслідування корисного досвіду і навчання через власний досвід; шляхом екс-
периментування» [6, с. 31].

Формування психологічної готовності майбутніх економістів діяти в середовищі 
бізнесу, створювати власні підприємства вимагає переорієнтації освітніх програм з 
акцентом не на навчання, а на виховання потенційних бізнесменів. Для цього освітні 
концепції мають містити тренінги самопізнання, особистісного росту у бізнес-сфері, 
комунікативні тренінги і проектні практики. Поділяємо думку А.А. Романовського, 
що бажаними програмними результатами навчання за підприємницькими навчаль-
ними програмами мають бути: заснування нового (власного) підприємства; ефективна 
праця в невеликій фірмі (в малому бізнесі); ефективна праця на динамічному ринку 
праці; розвиток особистих підприємницьких навичок, а також навичок конкурентної 
боротьби і вміння долати негаразди в бізнесі [6, с. 26]. Перші три результати мають 
бути включені у наскрізну програму практики, а інші три – стати цілями послідов-
ної систематичної тренінгової роботи. Зазначені вимоги здаються надмірними щодо 
підготовки бакалаврів економіки, у яких протягом чотирьох років навчання лише 
починаються формуватися економічні знання та підприємницька компетентність.  
Проте вважаємо цілком доречним, якщо такі програмні результати стануть обов’язко-
вими у підготовці магістрів економіки.

Висновки. Тож, підготовка студентів економічного профілю наразі здебільшого 
не відповідає вимогам сучасного українського суспільства та потребує оптимізації. 
Зокрема, формування підприємницької компетентності вимагає поглибленої психоло-
гічної підготовки, що має бути зорієнтована на формування у студента позитивного 
ставлення до підприємницької діяльності; розвиток особистісних рис, значимих для 
підприємницької діяльності, вияву підприємницької ініціативи, готовності почати 
власний бізнес, акумулювання досвіду підприємницької діяльності. Для цього можуть 
бути застосовані систематична тренінгові робота та система практик у сфері ство-
рення власного бізнесу. Зазначені рекомендації доцільно застосовувати при складанні 
освітніх програм другого магістерського рівня вищої освіти.
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APPLICATION OF THE SAMUELSON EQUATION TO THE EVANS MODEL

ЗАСТОСУВАННЯ РІВНЯННЯ САМУЕЛСОНА В МОДЕЛІ ЕВАНСА

Mathematical modeling of economic processes is an actual direction of research, because 
the well-being of citizens and the country as a whole depends on it. In the case of the market, 
the prices of most goods and services are not planned centrally, are not directly regulated by 
the state, but are freely set and changed by the market itself. The main factors that control the 
movement of prices in the market are the demand and supply of goods. In the economy, the most 
important are dynamic models, the parameters of which change over time. The Evans model 
(Walras-Evans-Samuelson model) is currently one of the basic concepts explaining the dynamic 
establishment of the equilibrium price in the market of one product under the influence of supply 
and demand. This is due to the fact that knowing the dynamics of the economic parameter we 
are interested in, we can try to build a forecast of its further evolution. The article examines the 
market of one product. For convenience, we will assume that the functions of the dependence of 
demand and supply on the price are given by linear relationships. The construction of the Evans 
model is that the change in price is directly proportional to the excess of demand over supply and 
the duration of this excess. The Samuelson differential equation with an initial condition, that 
is, the Cauchy problem, is obtained. Samuelson’s equation has a stationary (equilibrium) point, 
which is a positive price at which supply and demand will be equal. The analysis of the obtained 
solution of the problem shows that over a long enough time (relatively speaking, at t ��) the 
price asymptotically approaches the equilibrium value. If we are not interested in the temporal 
dependence, but only in the equilibrium price, then it can be found from the differential equation 
immediately by setting the condition dp

dt
= 0 , this is the so-called limit stationary mode. The solu-

tion of the Cauchy problem is found by the method of variation of the constant. The parameteriza-
tion of the model using the fractional differentiation operator in the sense of Gerasimov-Caputo 
is considered. The resulting solution was analyzed depending on the parameter 0 1� �� . For this, 
the asymptotic representation of the function was used for large values of the argument. Conclu-
sions are made regarding price dynamics in time relative to the equilibrium price when demand 
and supply are equal.

Key words: dynamical system, demand function, offer function, Evans model, Samuelson’s equation.

Математичне моделювання економічних процесів є актуальним напрямом досліджен-
ня, тому що від цього залежить добробут громадян і країни в цілому. У разі ринку, ціни 
більшості товарів та послуг не плануються централізовано, не регулюються безпосеред-
ньо державою, а вільно встановлюються і змінюються самим ринком. Основними фак-
торами, що керують рухом цін на ринку, є попит та пропозиція товарів. В економіці най-
більш важливими є динамічні моделі, параметри яких змінюються в часі. Модель Еванса 
(модель Вальраса-Еванса-Самуельсона) нині є однією з базових концепцій, що пояснюють 
динамічне встановлення рівноважної ціни на ринку одного товару під впливом попиту та 
пропозиції. Це зумовлено тим, що знаючи динаміку економічного параметра, що цікавить 
нас, можна спробувати побудувати прогноз його подальшої еволюції. У статті розгляда-
ється ринок одного товару. Для зручності вважатимемо, що функції залежності попиту 
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та пропозиції від ціни задані лінійними співвідношеннями. Побудова моделі Еванса полягає 
в тому, що зміна ціни прямо пропорційна до перевищення попиту над пропозицією і три-
валості цього перевищення. Отримано диференціальне рівняння Самуельсона з початко-
вою умовою, тобто задача Коші. Рівняння Самуельсона має стаціонарну (рівноважну) 
точку, що є додатньою ціною, при якій попит і пропозиції будуть рівні. Аналіз отрима-
ного рішення задачі показує, що за досить тривалого часу (умовно кажучи, при t ��) 
ціна асимптотично наближається до рівноважного значення. Якщо нас цікавить не 
тимчасова залежність, а лише рівноважна ціна, то її можна знайти з диференціального 
рівняння відразу, задавши умову dp

dt
= 0, це так званий граничний стаціонарний режим. 

Розв’язання задачі Коші знаходиться методом варіації постійної. Розглядається параме-
тризація моделі за допомогою оператора дробового диференціювання в сенсі Герасимова – 
Капуто. Отримане рішення проаналізовано в залежності від параметра 0 1� �� . Для цьо-
го використано асимптотичне представлення функції при великих значеннях аргументу. 
Зроблено висновки щодо динаміки ціни у часі відносно рівноважної ціни, коли попит та 
пропозиції рівні. 

Ключові слова: динамічна система, функція попиту, функція пропозиції, модель Еванса, 
рівняння Самуельсона.

Formulation of the problem. Dynamic models are described mainly by linear ordinary 
differential equations with initial conditions, which are easily solved by known methods.  
As a rule, the solution to such equations is an exponential with negative or positive expo-
nents, depending on the economic meaning. However, mathematical models appear that may 
contain derivatives of fractional orders in their equations. We will not dwell in detail on the 
question of the economic meaning of such differential operators, but let’s just consider the 
features of solving such equations using the Evans model as an example.

Analysis of recent research and publications. By modeling a certain process we mean 
its display in the language of the corresponding science. A mathematical model is a set 
of symbolic mathematical objects and relationships between them. In economics, these 
are economic-mathematical models. Modeling is the main method of economic equilib-
rium research. The need to use certain models stems from the essence of equilibrium states 
in the economy. The hypothesis about the existence of general economic equilibrium was 
originally stated in the work of L. Walras [1]. Pure political economy was conceived by 
Walras as a theory of price determination under a hypothetical regime of free competition.  
This theory is mathematical, which means that although it can be stated in ordinary lan-
guage, its proof must be mathematical. It is entirely based on the theory of exchange, which, 
in turn, is entirely expressed – in a state of market equilibrium – in a double fact (the cen-
tral idea of the theory of general equilibrium): firstly, the fact that each participant in the 
exchange receives maximum utility, and secondly, in the fact equality of supply and demand 
volumes for each product for all participants. Only mathematics can give us the condition 
for maximum utility. These two facts underlie the equilibrium state in markets, according 
to L. Walras. If the first fact defines equilibrium as the state of each individual economic 
entity, then the second fact fixes equilibrium as the state of the system of interacting entities 
as a whole. As new research appears, theoretical explanations of general economic equilib-
rium inevitably become more complex, incorporating approaches from related disciplines: 
game theory, algebra and linear programming. The theory of general economic equilibrium 
is becoming the leading approach for modeling socio-economic processes [2–3]. General 
economic equilibrium models are actively used as an applied tool when analyzing the effi-
ciency of the economy, as well as the influence of various kinds of exogenous influences and 
endogenous changes on the economy at various levels [3–4]. Despite significant differences 
in scientific approaches to the study of economic equilibrium, in most scientific sources 
its essence is reduced to the balance and proportionality of economic processes (economic 
relations) within a certain economic system. Thus, in fact, we are investigating different 
states of some system consisting of subjects, relations between them and objects in relation 
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to which these relations are realized [5–7]. Mathematical models can be studied by various 
methods: analytical, which obtain the general form of dependencies between the research 
characteristics or their properties, numerical, etc. Models of general equilibrium, used to 
obtain quantitative estimates, are divided into two types: static and dynamic stochastic.  
In particular, static models characterize the specific state of the object at a given moment in 
time, stochastic models reflect the influence of random factors [8]. Dynamic mathematical 
modeling is a description of time-varying processes using differential, integral, integro-dif-
ferential, stochastic differential equations, in particular. Sometimes such functional relations 
themselves reflect the law obtained during the study of the process by the means of the 
corresponding field in natural science or social sciences [9]. Although more often final math-
ematical models are obtained in the process of applications of mathematics itself, logic, and 
therefore there is a need for their verification in practice – testing. In modeling, three main 
parts are distinguished: empirical, theoretical, mathematical, which constructs mathematical 
models to explain and verify the theoretical part, process experimental data, and plan further 
research. At the initial stage, the models are simplified in order to choose the appropriate 
mathematical apparatus for research, give the solution algorithm and test it. It turned out 
that if we replace some derivatives of whole orders with certain integral relations, in par-
ticular, non-local derivatives of fractional orders, then the gradualness of the process will be 
taken into account. In recent years, models that are described using equations with fractional 
derivatives have been actively studied [9–10].

Formulation of the purpose of the article. Analyze the possibility of solving differen-
tial equations containing derivatives of fractional orders in the Evans dynamic model.

Presenting main material. Mathematical formulation of the problem. Consider the 
market for one product. Let us introduce into consideration the following defining functions 
D t� � , S t� � , and p t� � , which in economics are known as demand, supply and price [11]. 
We will also assume that supply and demand linearly depend on price according to the 
equations:

D t a bp t� � � � � �0 , 
S t a p t� � � � � �1 � , 

� �, , ,a b � 0

 
(1)

It should be noted that if p t� � � 0 , then a � �, i.e. demand prevails over supply at 
zero price. In the Evans model, the determining factor is the change in price depending on 
the relationship between supply and demand [12]. The change in price over time t must be 
proportional to the excess of demand over supply, i.e. the following equation holds:

dp

dt
D t S t� � � � � �� �� , (2)

here � � 0  is the proportionality coefficient. The equation in our case can be written as 
follows:

dp

dt
b p t a a� � �� � � � � �� �� � 0 1 , (3)

Equation (3) is called Samuelson’s equation. To determine the integration constant in (3), 
it is necessary to set the initial condition

p p0 0� � � . (4)
Relations (3) and (4) define the Cauchy problem. From equation (3) we can easily 

determine the equilibrium price (D S= ), assuming dp
dt

= 0, we arrive at the following 
result: 
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p
a a

b
�

�
�

�
0 1

0
�

. (5)

The equilibrium price (5) has the property that for p p0 >   the price p increases as it 
tends to the equilibrium price, and for p p0 <   the price decreases accordingly. The solution 
to the Cauchy problem (3), (4) can be found by the method of varying the constant

p t p e
a a

b
eb t b t� � � �

�
�

�� �� �� � � �� �0
0 1

1� � � �

�
. (6)

It is known that lim
t

p t p
��

� � �  .
Let us consider the parameterization of model (3) and (4). Consider the following Cauchy 

problem:
� � � � � �� � � � � �� �0 0 1t p b p t a a� � � � ,  

p p0 0� � � ,  

0 1� �� . (7)

Here � � � �
�� �

�� �
�� ��0

0

1

1t

t

p
Г

p d

t

�
��

�
� �

�
 is the fractional differentiation operator 

Gerasimova – Caputo [9].
The choice of the differential operator is due to the following reasons: 1) the possibility 

of applying the initial local condition (4); 2) the derivative of order α from a constant is 
equal to zero. Let us write the Cauchy problem (7) in the form:

� � � � � �� � � � � �� �0 0 1t p b p t a a� � � � � ,

 p p0 0� � � ,  

0 1� �� . (8)
The solution of the problem. 
The solution to problem (8) can be written as follows:

p t p E b t a a t E b t� � � � �� �� � � �� � �� � � �� � �� �� ��
0 0 11

1

�
� �

� �
�� � � � � � �, ,

00

t

d� �;

p E b t a a t E b t d
t

0 0 11

1

0

�
� �

� �
�� � � � � � � �, ,� �� �� � � �� � �� � � �� � �� �� ��

� ��

� � �� �� � � �� � � �� �� � ��p E b t t a a E b t0 0 11 1�
� �

� �
�� � � � �, ,

� � �� �� � � �
�

� � �� �� �� �p E b t
a a

b
E b t0

0 1
11 1�

�
�

�� �
�

� �, , ;

where p a a

b
�

�
�
0 1

�
,

p E b t p E b t0 11 1�
�

�
�� � � �, ,� �� �� � � � � �� �� �� � �

� �� � � �� �� � �p p E b t p0 1

 

�
�� �, ,

p t p p E b t p� � � �� � � �� �� � �0 1

 

�
�� �, . (9)

Here E z
z

Г k

k

k
� � � �, � � �

�� ��

�

�
0

 – is a Mittag-Leffler type function, 
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Г z� �  – is a gamma Euler function. In solution (9) the property of a Mittag-Leffler type 

function was used E z zE z
Г� � � � �
�, , .� � � � � � � � �
1  [13].

It should be noted that with the value of the parameter � �1 , the solution, up to a factor, 
will transform into solution (6). Let us show that solution (9) tends to (5) as t ��. To do 
this, we use the asymptotic representation of the function for large values of the argument:

E b t e
b t

�
� � �� �

�
�

, ,1

1 1

� �� �� � � � �� ��� ��  

 z b t� �� � � �� � � . (10)

Then, substituting (10) into (9) and at t �� we arrive at the limit lim
t

p t p
��

� � � .
Conclusions. Solution (9) differs from solution (6) in the arbitrariness of the choice of 

parameter 0 1� �� .
In equation (7), an integral with a power kernel means a rather tricky averaging of the 

price of a product over time or non-locality over time. This results in a slowdown in price 
dynamics over time relative to the equilibrium price when supply and demand are equal. 
Such a slowdown may be caused by some external factors or a feature of the monopoly.
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СУЧАСНІ АСПЕКТИ РОЗВИТКУ ГАЛУЗІ ВИНОГРАДАРСТВА  
В УМОВАХ НЕВИЗНАЧЕНОСТІ

MODERN ASPECTS OF VITICULTURE  
UNDER CONNDITIONS OF UNCERTAINTY

Розвиток галузі виноградарства в умовах воєнних дій став значним викликом для ви-
робників. На сьогодні необхідно розвивати виноградарство як перспективний напрям 
агробізнесу враховуючи ринкові умови, вдосконалюючи технології вирощування та впро-
ваджувати інновації у цій галузі. Інновації та ефективне управління ризиками можуть 
допомогти галузі виноградарства розвиватися в умовах невизначеності, створюючи нові 
можливості та зберігаючи стійкість. У статті висвітлені аналітичні та прикладні ас-
пекти функціонування галузі виноградарства як перспективного напряму сільськогоспо-
дарського виробництва. Проаналізовано стан галузі в умовах військового стану, визначені 
основні тенденції, які властиві обсягам виробництва продукції. Визначені пріоритетні 
напрями розвитку галузі та її ревіталізація у післявоєнний період.

Ключові слова: галузь виноградарства, технології виробництва, динаміка площ,  
урожайність, валовий збір, ревіталізація.

The development of viticulture under conditions of military operations has become a sig-
nificant challenge for producers. At present it is necessary to develop viticulture as a promis-
ing branch of agribusiness taking into consideration market conditions, improving cultivation 
technologies and implementing innovations in this industry. Innovations and efficient risk man-
agement can help viticulture develop under conditions of uncertainty, offering new opportuni-
ties and maintaining stability. The purpose of the article is to analyze the current state of the 
functioning of viticulture in Ukraine in the period of military operations and determine priority 
directions of its development for the future. The study examines analytical and applied aspects 
of the functioning of viticulture as a promising branch of agricultural production. It analyzes 
the state of the industry under conditions of martial law, and identifies main tendencies char-
acteristic of the volumes of production. The article also determines priority directions of the 
industry development and its revitalization in the postwar period. At present viticulture and wine 
production are high-tech processes, therefore our producers should exploit all opportunities in 
applying innovative technologies and processes if they want to be competitive on the European 
and global markets. However, it is necessary to highlight that revitalization of viticulture as well 
as other branches of agriculture in the postwar period may depend on different factors such as 
economic conditions, technological processes, governmental support and international tenden-
cies of wine consumption. It is highly important for Ukraine to protect the branch of viticulture 
from a negative impact of the war with further restoration, since viticulture and wine production 
are essential components of economy and cultural heritage of the country. Currently it is also 
important to provide producers with access to information about support and resources which 
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can be used under conditions of martial law. Collaboration of different subjects, including the 
government, industry organizations and international partners, can be crucial for maintaining 
viticulture in Ukraine.

Ключові слова: viticulture, production technologies, dynamics of areas, productivity, gross 
yield, revitalization.

Постановка проблеми. Виноградарсько-виноробна галузь України є важливою 
частиною аграрного сектору країни. Україна має дуже давню історію вирощування 
винограду та виробництва вина, яка сягає тисячоліть. На території України знахо-
дяться виноробні регіони з власними традиціями та особливостями, основні з них це 
Одеська, Херсонська, Миколаївська, Запоріжська та Закарпатська області. Але, після 
повномасштабного вторгнення російської федерації виноградарсько-виноробна галузь 
зазнала численних викликів. Військовий конфлікт призвів до значних економічних 
труднощів та обмежень, що вплинули на фінансування та інвестиції в аграрний сек-
тор. Відбулося скорочення обсягів вирощування винограду та виробництва вина через 
руйнування інфраструктури, втрату робочої сили та обмеження доступу до ресурсів. 
Воєнний стан обмежив можливості експорту та імпорту вин і виноградних продуктів, 
що вплинуло на зовнішній ринок. Виникла загроза для безпеки працівників в аграр-
ному секторі, при цьому відбулось скорочення кількості робочої сили та зниження 
продуктивності. Також воєнні дії призвели до знищення масивів виноградників та 
врожаїв, а це великі економічні втрати. Тому аналіз потенціалу виноградарсько-вино-
робної галузі України в умовах невизначеності залишається одним з наболілих питань 
як практичного, так й наукового рівня.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Теми останніх геополітичних викликів, 
функціонування агробізнесу під час війни в Україні, у тому числі виноградарсько-ви-
норобної галузі на сьогодні актуальні як для вітчизняної, так і зарубіжної наукової 
спільноти. Зокрема, Малащук О.С. розглядає історичні особливості розвитку та ста-
новлення виноградарства Півдня України у другій половині ХІХ. Досліджує діяль-
ність крупних виноградно-виноробських господарств та соціально-економічні чин-
ники, які вплинули на розвиток дрібних селянських господарств цього періоду [1]. 

Россоха В.В., Петриченко О.А. здійснили комплексний аналіз сировинного ринку 
продукції виноробства, виробництва й розподілу вина за каналами збуту, можливо-
стей та обмежень реалізації цього продукту на внутрішньому і зовнішньому ринках; 
визначили стан і потенційні обсяги споживання вина в Україні; опрацювали шляхи і 
напрями розвитку виробничого та споживчого потенціалів вітчизняного ринку вина 
для забезпечення пропозиції і формування попиту [2].

Розвиток і перспективи виноградарства упродовж останніх років функціонування 
у своїй роботі досліджує Ю. Кернасюк [3], він вказує, що у контексті посилення стра-
тегії внутрішньої продовольчої безпеки потрібно спрямувати синергію та зусилля дер-
жави, науки й агробізнесу на відродження вітчизняного виноградарства.

Кравчуком А.О. та Казанджі А.В. проаналізовано ключові аспекти ефективності 
діяльності виноградарсько-виноробних підприємств, деталізовано економічні резуль-
тати виробництва і збуту продукції виноробства. Визначено роль виноробної галузі 
в забезпеченні продовольчої безпеки країни та запропоновано комплексну стратегію 
і пріоритетні напрями виробничого, соціального і техніко-технологічного характеру 
щодо розвитку виноградарсько-виноробної галузі країни [4]

Бойко В.О. та інш. визначають основні складові потенціалу виноградарсько-ви-
норобної галузі України. Науковцями проведено аналіз динаміки і структури вино-
градних насаджень, обсягів виробництва винограду за регіонами. На основі показ-
ників динаміки виробництва і споживання вина в Україні обґрунтовано висновки про 
низький рівень попиту і культури споживання вина населенням [5–7]. На сьогодні 
одним із вдалих поєднань споживання продукції виноробства і різноманітних страв є  
ексклюзивний напрям туристичного бізнесу – еногастрономія [8; 9].
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Зарубіжні вчені Acevedo-Opazo C. та інш. у своїх дослідженнях надають рекомен-
дації щодо ефективного використання земельних та водних ресурсів для вирощування 
виноградної лози [10].

Проте, слід зазначити, що загрозливі тенденції у галузі виноградарства у період 
невизначеності повинні бути направлені на взаємодію між науковцями та підприєм-
ствами, створюючи платформи для обміну ідеями та співпраці.

Формулювання цілей статті. Метою статті є аналіз сучасного стану функціону-
вання виноградарської галузі України у період воєнних дій та визначення пріоритет-
них напрямів її розвитку на перспективу.

Виклад основного матеріалу. На сьогоднішній день сфера виноградарства та 
виноробства, як і інші галузі сільськогосподарського виробництва, піддається знач-
ним випробуванням через об’єктивні та суб’єктивні фактори, які є наслідком геопо-
літичних процесів навколо нашої держави з одного боку та певної неефективності 
управлінських рішень з іншого. Безумовно, найсерйознішим з об’єктивних факторів 
погіршення становища галузі стали активні бойові дії російської федерації на тери-
торії України. У результаті було повністю зруйновано або значно пошкоджено велику 
кількість виноробних підприємств у Херсонській, Миколаївській, Одеській, Запо-
різької та Київській областях. 2022 р. став справжнім випробуванням галузі: окупа-
ція агресором значної частини територій України, замінування територій, скорочення 
площ виноградників майже вдвічі, зменшення обсягів експорту вітчизняної винороб-
ної продукції, складність працевлаштування сезонних працівників для проведення 
технологічних операцій на виноградниках [11].

Виноградарсько-виноробна галузь потребує негайного впровадження державних 
інструментів стимулювання, спрямованих на заохочення виноробів вирощувати вино-
град та виготовляти вино. Так, 1 липня 2022 р. було прийнято Постанови Кабінету 
Міністрів України № 738 та № 739, якими було передбачено надання грантів для 
започаткування власної справи для фізичних та юридичних осіб за напрямком ство-
рення тепличного господарства, а також висадки насаджень та ягідників. Ця програма 
працює більше року. Сьогодні видано понад 100 грантів, максимальна сума гранту – 
10 млн грн., в залежності від того виду діяльності, який планує підприємець чи під-
приємство. Здебільшого, це гранти спрямовані на насадження фруктових та горіхових 
садів, проте є поки що невелика зацікавленість виноградарської галузі [12; 13].

У 2022 р. площі виноградників в Україні становили 30 тис. га, що у 3,6 рази менше 
порівняно з 2000 р. (рис. 1). Здебільшого в структурі виноградних насаджень, близько 
89% площ, закладені технічними сортами, а 11% – столовими.

Виноробна галузь України втратила для виробництва майже половину насаджень 
внаслідок вторгнення рф. На сьогодні площа на підконтрольній території України 
становить близько 26 тис. гектарів, але урожай, попри всі події у 2022 р. був досить 
непоганий – 258 тис. тонн з середньою врожайністю 8,93 т/га. (рис. 2). Найбільший 
валовий збір винограду було отримано в Одеській області – 158,3 тис. т. Виноробна 
Одещина – це 24 тисячі виноградників або 60% від загальної кількості від всієї  
країни. До процесу вирощування винограду в Одеській області залучено 200 сільсько-
господарських підприємств та 49 виноробних підприємств. У Миколаївській області 
було отримано – 34,5 тис. т, на Закарпатті – 30,8 тис. т. 

Причинами низької продуктивності у виноградарській галузі є передусім змен-
шення частки площі індустріальних насаджень винограду в підприємствах і недо-
статнє впровадження сучасних технологій у господарствах населення. У 2022 р., 
за оцінками Держстату, близько 68% площ насаджень виноградників були в дріб-
нотоварних господарствах населення, тоді як на підприємства припадало всього  
32% (табл. 1). 

Сучасні обсяги вирощування винограду в Україні не забезпечують навіть потреби 
внутрішнього ринку країни. Річний рівень споживання столового винограду на душу 
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населення в окремі роки не досягає 1 кг, тоді як науково обґрунтована норма дорівнює 
8–10 кг. Вирощування столових сортів винограду може зустрічати обмеження або бути 
менш поширеним з кількох причин: вирощування сортів винограду для вина може 
бути більш економічно вигідним, особливо у регіонах, де існує виноробна промисло-
вість і попит на виноград для виробництва вина є великим. Деякі сорти винограду, які 
добре підходять для виробництва вина, можуть бути менш стійкими до захворювань, 
таких як грибкові чи бактеріальні інфекції. Це може зробити їх менш відповідними 
для вирощування в умовах, де ризик захворювання великий.

Рис. 1. Динаміка площ виноградників (з 2014 р. без врахування АР Крим), тис. га
Джерело: Державна служба статистики України [14]

 

110

96
87

45 44 43 42 39 37
30

99

81

68

42 41 41 40 37 35
29

0

20

40

60

80

100

120

2000 рік2005 рік2010 рік2015 рік2017 рік2018 рік2019 рік2020 рік2021 рік2022 рік

Всього У плодоносному віці

Рис. 2. Продуктивність галузі виноградарства в Україні
 

386 378
410

468

366

281 264 258
9,23 9,57

9,93

11,49

9,27

7,56 7,61

8,9

0

2

4

6

8

10

12

14

0
50

100
150
200
250
300
350
400
450
500

2015 рік 2016 рік 2017 рік 2018 рік 2019 рік 2020 рік 2021 рік 2022 рік

Виробництво, тис.тонн Урожайність, т/га



35
Економіка

Таблиця 1
Виробництво винограду за категоріями господарств, тис. т

Підприємства
2000 р. 2005 р. 2010 р. 2015 р. 2017 р. 2018 р. 2019 р. 2020 р. 2021 р. 2022 р.

360 258 260 206 240 263 144 99 101 83
Господарства населення

154 185 148 180 170 205 222 182 163 175
Частка виробництва винограду господарствами населення

(відсотків до загального обсягу)
30,0 41,8 36,3 46,6 41,4 43,8 60,7 64,8 61,7 67,8

Виробництво винограду на одну особу, кг
10 9 9 9 10 11 9 7 6 …
Джерело: Державна служба статистики України [14]

Україна здобувши статус країни-кандидата до Європейського Союзу, стикається з 
новими викликами і можливостями, включаючи виноградарську та виноробну галузь, 
де є велика конкуренція з нашими сусідами у цій сфері, особливо постачання продук-
ції на міжнародні ринки [15]. Виноробна галузь під час воєнних дій втратила близько 
60% колишніх обсягів виробництва продукції. Проблема полягає в перерваних логіс-
тичних зв’язках між виробниками, постачальниками сировини та споживачами [16].

Розвиток виноградарства суттєво впливає на стан виноробної галузі в кожному 
регіоні. На даний час можна констатувати, що ситуація у виноградарсько-виноробній 
галузі України доволі складна, так як галузь знаходиться у серйозній кризі – еконо-
мічній, фінансовій, ресурсній [17]. В умовах вступу України до СОТ та глобалізації 
ринку вина конкуренція зростає, що потребує перебудови галузі з метою відповідності 
її продукції високим вимогам ринку.

Вагоме місце серед факторів, які безпосередньо позначаються на стані винороб-
ства, займає рівень попиту і культура споживання вина. Цьому продукту віддають 
перевагу тільки 9% мешканців нашої країни і це лише 91-ше місце серед інших держав.

Основні проблеми виноградної галузі: по-перше, Україна не має реєстру вироб-
ників винограду та вина чи кадастру виноградників. Відсутні офіційні дані та статис-
тика щодо кількості або розміру домогосподарчих фермерських господарств, що виро-
щують виноград. По-друге, скоротились обсяги виноробства та садивного матеріалу 
винограду. По-третє, є складнощі з отриманням у довгострокову оренду земельних 
ділянок. По-четверте, низка закупівельна ціна на виноград технічних сортів, а також 
частина площ опинились в окупації [18].

Для захисту інтересів виноробної галузі та створення сприятливих ринкових умов, 
гармонізації та відповідності методів аналізу, боротьби з шахрайством та недобросо-
вісною конкуренцією на ринку на сьогодні існує Міжнародна організація виноградар-
ства та виноробства (МОВВ). Україна стала 49-ю державою-учасницею цієї міжуря-
дової організації. 

Для України на час дії воєнного стану було зроблено виключення, а саме звільнено 
від сплати щорічних членських внесків. МОВВ на сьогодні об’єднує 85% світових 
лідерів у сфері виноробства та виноградарства, а також 80% споживачів. Тільки ця 
організація розробляє стандарти виноробства. Входження до організації винятково 
важливе для України, як для майбутнього повноправного члена Європейського Союзу. 
Фахівці на даний час не можуть зробити точні підрахунки стосовно втрат галузі через 
війну, але входження до МОВВ може сприяти відновленню її потенціалу [19].

Можливі напрями розвитку виноградарської галузі в Україні після війни повинні 
включати: впровадження нових технологій у виробництво винограду та вина може 
покращити якість продукції і ефективність господарювання; збільшення площ  
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виноградників за рахунок продуктивних сортів може підвищити загальний обсяг 
виробництва вина та покращити конкурентоспроможність українських вин на світо-
вому ринку; зміцнення маркетингових зусиль і розвиток стратегій експорту можуть 
допомогти українським виробникам вина привертати увагу споживачів з інших країн; 
урядова підтримка у вигляді субсидій, програм розвитку та інфраструктурних ініціа-
тив може сприяти зростанню виноградарської галузі; зростаючий інтерес споживачів 
до органічних продуктів може підштовхнути виноградарів до переходу на екологічно 
чисті технології виробництва [20]; розвиток освітніх та дослідницьких програм може 
сприяти впровадженню нових інновацій у виноградарство.

Висновки. Виноградарство і виноробство на сьогодні, це дуже високотехнологічні 
процеси і якщо наші виробники хочуть бути конкурентоспроможними на європей-
ському та світовому ринках, необхідно використовувати всі можливості у застосуванні 
інноваційних технологій. Проте можна зазначити, що у виноградарстві, як і в інших 
галузях сільського господарства, ревіталізація у післявоєнний період може залежати 
від різних факторів, таких як економічні умови, технологічний прогрес, підтримка 
уряду та міжнародні тенденції споживання вина.

Для України надзвичайно важливо зараз зберегти виноробну галузь від негатив-
ного впливу війни і у подальшому відновити її, натомість виноградарська та вино-
робна галузі це важливі складові економіки та культурного спадку країни. На сьо-
годні також важливо забезпечити виробникам доступ до інформації про підтримку та 
ресурси, які вони можуть використовувати в умовах воєнного стану. Співпраця між 
різними суб’єктами, включаючи уряд, галузеві організації та міжнародних партнерів, 
може бути ключовою для збереження виноробної галузі в Україні.
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КАЛЬКУЛЮВАННЯ СОБІВАРТОСТІ ЧИПСІВ ІЗ ЯБЛУК  
ОДЕРЖАНИХ ЗА ЕНЕРГОЕФЕКТИВНОЮ ТЕПЛОТЕХНОЛОГІЄЮ

CALCULATION OF THE COST OF APPLE CHIPS OBTAINED  
USING ENERGY-EFFICIENT HEAT TECHNOLOGY

У статті представлено калькулювання собівартості чипсів із яблук одержаних за 
енергоефективною теплотехнологією виробництва сушених продуктів. У результа-
ті перенасичення ринку яблуками українського виробника постає проблема їх перероб-
ки та зберігання. Оскільки в Україні відсутнє власне промислове виробництво чипсів 
актуальним завданням є розроблення теплотехнології із виробництва перероблення 
яблук на сушених яблучних продуктів. Метою статті є створення інноваційної енерго-
ефективної теплотехнології виробництва нових форм сушених продуктів та калькулю-
вання собівартості одержаних за цією технологією чипсів із яблук. У статті надано 
огляд літературних джерел присвячених дослідженням процесу сушіння яблук та їх пе-
реробки на чипси. Зазначено, що у торгівельній мережі пропонуються чипси іноземних 
виробників і їхня вартість значна. Подано технологічну схему енергоефективної те-
плотехнології виробництва сушених продуктів. Сушіння здійснюють за розробленим ста-
дійним режимом зневоднення при таких параметрах сушильного агенту: температура –  
80/60 °С, швидкість – 1,5 м/с, вологовміст – 10 г/кг сухого повітря. Основними стат-
тями витрат, що складають собівартість чипсів є витрати на обладнання, на процес 
сушіння (який є основним у технологічному циклі виробництва), вартість сировини, елек-
троенергії, води, оплату праці тощо. Знизити собівартість виробництва чипсів можливо  
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за рахунок використання багатозонних лічильників і оплати електроенергії залежно від 
часу роботи обладнання. Також перехід сушарок на новий тип теплогенератора, що 
працює на пелетах або газу дозволить орієнтовно знизити собівартість продукції на 
30…40% і більше. Важливим є переробка вітчизняної дешевої сировини, яка є у надлишку 
і при зберіганні псується. На собівартість чипсів також впливає додавання смакових на-
повнювачів та консервантів, які не використовуються у запропонованій теплотехнології. 

Ключові слова: калькулювання, собівартість, сушіння, теплотехнологія, яблука, чипси.

The article presents the calculation of the cost of chips from apples obtained by energy-ef-
ficient heat technology for the production of dried products. As a result of oversaturation of the 
market with Ukrainian apples, the problem of their processing and storage arises. Since Ukraine 
does not have its own industrial production of chips, it is urgent to develop thermal technologies 
for processing apples into dried products. The purpose of the article is to create an innovative 
energy-efficient thermal technology for the production of new forms of dried products and to 
calculate the cost of apple chips obtained by this technology. The article provides an overview of 
literary sources dedicated to the study of the process of drying apples and their processing into 
chips. It is noted that chips of foreign manufacturers are offered in the trading network and their 
cost is significant. The technological scheme of energy-efficient heat technology for the produc-
tion of dried products is presented. Drying is carried out according to the developed stepwise 
dehydration regime with the following parameters of the drying agent: temperature – 80/60 °C, 
speed – 1.5 m/s, moisture content – 10 g/kg of dry air. The main items of expenses that make up 
the cost of chips are the costs of equipment, the drying process (which is the main part of the 
technological cycle of production), the cost of raw materials, electricity, water, wages, etc It is 
possible to reduce the cost of chip production due to the use of multi-zone meters and payment of 
electricity depending on the time of operation of the equipment. Also, the transition of dryers to a 
new type of heat generator that runs on pellets or gas will make it possible to roughly reduce the 
cost of production by 30...40% or more. It is important to process domestic cheap raw materials, 
which are in excess and deteriorate during storage. The cost of chips is also affected by the ad-
dition of flavor fillers and preservatives, which are not used in the proposed thermal technology.

Key words: calculation, cost, drying, thermal technology, apples, chips.

Постановка проблеми. Біля 90% яблук українського виробника до 2014 року, 
призначених для експорту, вивозились до російської федерації та до 10% у Європей-
ський Союз (ЄС). Наразі не більше 15% яблук вивозиться у країни ЄС [1; 2]. Зараз 
відбувається скорочення площ під сади внаслідок військової агресії росії, але тим не 
менш, спостерігається перенасичення ринку яблуками. А отже їх треба переробляти 
та зберігати.

Сушіння – один з найбільш розповсюджених методів консервування свіжої рос-
линної сировини, який зберігає корисні складові та подовжує термін зберігання [1].  
До сушених продуктів відносять чипси та снеки з фруктів та овочів. Вони користу-
ються значним попитом та популярністю у споживачів через низьку калорійність, 
зручність у вживанні, тривалий термін зберігання. Сушена продукція доступна спо-
живачам протягом року, а не лише у сезон дозрівання.

В Україні відсутнє власне промислове виробництво чипсів. У торгівельній мережі 
пропонуються чипси іноземних виробників з різними наповнювачами та підсилюва-
чами смаку і їхня вартість значна.

Основними статтями витрат у собівартості чипсів є витрати на обладнання, на 
процес сушіння (який є основним у технологічному циклі виробництва), вартість 
сировини, електроенергії, води, оплату праці тощо. На вартість та якість чипсів також 
впливає попередня теплова обробка перед сушінням, додавання смакових наповнюва-
чів та консервантів [2].

Здешевлення собівартості сушеної продукції можна досягнути одержанням її за 
енергоефективною теплотехнологією без додавання смакових інгредієнтів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У США, країнах Європи (Сербія, Угор-
щина, Польща, Німеччина, Швейцарія та ін), країнах сходу (Таїланді, Китаї, В’єтнамі 
тощо), у росії та білорусії займаються дослідженням процесу сушіння рослинної 
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сировини та переробленням її на чипси, снеки тощо [1–7]. У виробництві чипсів вико-
ристовують різні способи зневоднення – сублімаційний, вакуумний, конвективний, 
інфрачервоний, а також їх поєднання. Більшість технологій отримання чіпсів перед-
бачають застосування різних смакових добавок, стабілізаторів, прянощів, як на стадії 
підготовки сировини, так і на заключній стадії [4–7]. 

Аналіз літературних джерел показав, що для зневоднення фруктів найбільш часто 
застосовують конвективний метод сушіння з використанням стрічкових та тунельних 
сушарок. Ці сушильні установки знайшли широке застосування завдяки простоті кон-
струкцій та експлуатації, раціональному використанню обладнання і його відносно 
низькій вартості [1–3; 8; 9].

При конвективному сушінні найбільше на інтенсифікацію процесу впливає під-
вищення температури сушильного агенту. Але можливість підвищувати температуру 
при сушінні яблук, які є термолабільним матеріалом, обмежена гранично допусти-
мою температурою, що не перевищує 60°С. Сушіння доцільно проводити у режимах 
стадійного зневоднення, що дозволяє інтенсифікувати процес, підвищити ефектив-
ність та зменшити вплив на сировину небажаного фактору температура-тривалий час 
сушіння [3; 8].

Формулювання цілей статті. Метою статті є створення інноваційної енергое-
фективної теплотехнології виробництва нових форм сушених продуктів та калькулю-
вання собівартості одержаних за цією технологією чипсів із яблук.

Виклад основного матеріалу. Сушіння – складний тепломасообмінний процес, 
який характеризується нераціональним розподілом теплоти та значними енергетич-
ними витратами. На випаровування вологи використовується лише до 45% підведеної 
теплоти, решту відносять до втрат, що вказує на неефективність процесу [2; 3; 8; 9].

Процес сушіння є основним у технологічному циклі отримання чипсів і визна-
чає якість готового продукту та енергетичні показники виробництва. Враховуючи, 
що тривала теплова дія негативно позначається на якості продукту, при розробленні 
режимів зневоднення основний акцент ставиться на дотриманні гранично допустимих 
температур матеріалу і скороченні тривалості процесу [1–3]. 

Подорожчання енергоносіїв, економічна та політична ситуація спонукає до вдо-
сконалення існуючого обладнання та розробки енергоефективних теплотехнологій 
сушіння.

Розроблена технологічна схема енергоефективної теплотехнології виробни-
цтва сушених продуктів (сухофруктів, фруктово-овочевих чипсів) представлена на  
рисунку 1. Схема технологічного процесу виробництва чипсів з яблук містить чотири 
основних ділянки: підготовки яблук до сушіння; власне сушіння; охолодження; 
пакування [1–3]. Технологічній переробці підлягають яблука відповідно до ДСТУ 
8133:2015 „Яблука свіжі середніх та пізніх термінів достигання. Технічні умови”.

Відповідно до схеми технологічної переробки (рис. 1) прийняті свіжі яблука 
з бункера (1) надходять у ванну для замочування (2), потім до мийної машини (3), 
де їх ретельно миють. На інспекційному транспортері (4) видаляють ушкоджені 
плоди та повторно миють. Ретельно підготовлену сировину подають на нарізання до  
машини (5). Яблука нарізають завтовшки 3...4 мм кружальцями або півкружальцями. 
Далі яблука надходять у бланшувач (6), де їх бланшують парою протягом 30…40 с і 
потім рівномірно розкладають на сушильну поверхню (7):

– при зневоднені на сушильній установці тунельного типу – на піддони, що заван-
тажують у візок. Заповнений сировиною візок подають у зону зневоднення тунельної 
установки;

– при зневоднені на стрічковій сушильній установці – на сушильну стрічку 
сушарки.

Сушіння здійснюють за розробленим стадійним режимом зневоднення при таких 
параметрах сушильного агенту: температура – 80/60 °С , швидкість – 1,5 м/с, волого-
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вміст – 10 г/кг сухого повітря [2; 3]. Процес зневоднення яблук закінчують при досяг-
ненні матеріалом низької кінцевої вологості 6...8%. Висушений матеріал охолоджують 
до температури 15…20°С у апараті для охолодження (8), фасують у герметичні пакети 
на пакувальному обладнанні (9) та направляють на зберігання або на реалізацію у 
торговельну мережу.

Рис. 1. Технологічна схема одержання чипсів з яблук:
1 – бункер; 2 – ванна для замочування; 3 – мийна машина; 4 – інспекційний 

транспортер; 5 – машина для нарізання; 6 – бланшувач; 7 – сушильна установка;  
8 – апарат для охолодження; 9 – пакувальне обладнання

Досягнення сушеної продукції високої якості можливо за умов ретельно підготов-
леної сировини. Тому на ділянці підготовки яблук передбачена ванна для замочування. 
Після замочування сировина піддається двократній мийці та інспекції. За допомогою 
дозуючого бункеру яблука рівномірно подаються на нарізання. 

Щоб уникнути перевищення температури матеріалу вище гранично допустимої, 
проводиться контроль тривалості перебування сировини в середовищі певної темпе-
ратури, завдяки чому виключається перегрів матеріалу і руйнування термолабільних 
речовин яблук. Режими процесу сушіння корегуються в залежності від сировини, сту-
пеня зрілості, сезону року, параметрів повітря у виробничому приміщенні [2; 3]. 

Чипси з яблук повинні мати органолептичні показники відповідно до  
ТУ У 10.3-05417118–053:2016 „Чипси фруктові, овочеві”: смак та запах власти-
вий свіжим яблукам, колір від світло-кремового до кремового та хрустку структуру.  
Щоб уникнути псування готового продукту, упаковані чипси з яблук рекомендується 
зберігати в чистих сухих темних приміщеннях з додержанням санітарних правил при 
відносній вологості повітря у приміщенні не вище 75%, температурі – не більше 20°С 
відповідно до технічних умов протягом 12 місяців з дати виробництва [2].

Впровадження теплотехнології виробництва чипсів
Відпрацювання режимів бланшування, сушіння та впровадження розробленої 

теплотехнології здійснено на підприємствах ТОВ „Пролісок-Агро” (Запоріжська обл., 
Васильківський р-н ) і ТзОВ „Термінал ЛТД” (м. Львів) в дослідно-промислових умо-
вах, відповідно до договорів про науково-технічне співробітництво на яблуках сорту 
Ренет Симиренко.

В основу теплотехнології виробництва чипсів з яблук покладено процес постадій-
ного сушіння попередньо обробленої сировини. Технологічний процес здійснювався 
відповідно до розробленої технологічної інструкції. Контроль якісних показників 
сировини та дотримання режимних параметрів проводився на кожному етапі вироб-
ництва. Схема сушильної установки зображена на рисунку 2.

Технічні характеристики сушильної установки ТОВ “Технолог”:
1. Режим роботи – циклічний.
2. Разове завантаження – 200 кг (по сировині).
3. Потужність – 31,4 кВт.
4. Потужність вентиляторів – 3 кВт.
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5. Діапазон робочих температур – 30...100 °С.
6. Кількість візків – 3 шт. 
7. Кількість лотків – 48 шт. 
8. Корисна площа лотків – 28 м2.
9. Маса – 1220 кг.
10. Габаритні розміри, мм – 5100×1600×1700.

Рис. 2. Схема сушильної установки виробництва ТОВ “Технолог”: 
1 – вентилятор, 2 – калорифер, 3 – камера, 4 – пульт керування, 5 – візок, 

6 – лотки, 7 – вентилятор всмоктування, 8 – рециркуляційна труба

Реалізація створеної теплотехнології виробництва чипсів з яблук можлива на 
розробленій сушильній установці ЛТО-2, що описана в [8]. Технічні показники 
технологічної лінії ЛТО-2 виробництва чипсів з яблук наведено у табл. 1. 

Конструктивні особливості сушарки дозволяють реалізувати розроблені стадійні 
режими, розподілити інтенсивність теплового впливу на матеріал в залежності від 
його вологості та часу перебування в тій чи іншій зоні, а також автоматично підтри-
мувати певний тепловологий режим в кожній зоні для конкретної сировини, що і 
забезпечує високі споживчі властивості чипсів, скорочення теплових витрат на випа-
ровування 1 кг води на 15…20%. Прийнята система рециркуляції сушильного агенту 
сприяє скороченню витрат теплоти, знижує викиди та зменшує теплове забруднення 
навколишнього середовища [1–3].

Таблиця 1 
Технічні характеристики лінії ЛТО-2

Продуктивність 
по сировині, 
т/годину,  т/рік

Продуктивність 
по чипсам, 

т/годину, т/рік

Витрати теплоти 
на 1 кг випареної води,

кДж/кг

Виробнича 
площа, м2

0,23...0,25 0,04...0,045 3700...4000 320
Джерело: [8]

Калькулювання собівартості чипсів із яблук
Калькулювання орієнтовної собівартості та роздрібної ціни чипсів із яблук прово-

дилось на прикладі сушильного обладнання ТОВ „Пролісок-Агро”.
Норма витрат по сировині на 1 т чипсів з яблук (табл. 2) розраховувалась за  

формулою (1) [8]:
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 (1)

де m – маса одержаних чипсів з яблук, кг;
C1 – вміст сухих речовин у вихідних яблуках, що визначається висушуванням, %;
C2 – вміст сухих речовин в чипсах, що визначається висушуванням, %;
1,05 – коефіцієнт, що враховує втрати чипсів (не більше 5%).

Таблиця 2 
Норма витрати сировини на 1 тонну чипсів з яблук

Вид сировини Сухі речовини 
в сировині, %

Кількість сировини, кг, при вологості, %

Яблука

6 7 8
14 7050 6975 6900
15 6580 6510 6440
16 6169 6103 6038
18 5483 5425 5367

Розрахунок показників проводився за таким алгоритмом за [2; 8; 9]:
1. Вартість устаткування та монтажу:
 K B M Б C Пв о р л о о1 11 1 1 1�� �� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �� � � � �� �, · , , �� � � � � � � � 2� �
де Во1 – орієнтовна вартість обладнання підприємства, грн;
Mр – вартість електричної яблукорізки, грн;
Бл – вартість парового стрічкового бланшувача, грн;
Со – вартість сушильної установки ТОВ „Технолог”, грн;
По – вартість пакувального обладнання, грн.
Вартість монтажу складає 10% від вартості устаткування.
2. Річні енерговитрати при експлуатації сушильної установки:

E P t n d Cр р� � � � �об зм ен , � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �� � � � � � � 3� �
де Pоб  – потужність обладнання, кВт;
t р = 8  – робочий час 1 зміни, год;
nзм  – кількість змін, nзм = 3 ; 
dр = 355  – робочі дні у році (11 міс);
Cен =1 956, �  грн за кВт·год – тариф з ПДВ на електроенергію.
3. Витрати на утримання та експлуатацію обладнання:

B B BA p� � , � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �� � � � � � � � � � 4� �
� де B BA � �0 24, о1  – витрати на амортизацію обладнання, грн;
B K Bp p o� � 1  – витрати на ремонт, приймаємо 1% вартості обладнання, грн.
4. Заробітна плата основних робітників:

 ЗП n t n d S kП р р р� � � � � �зм 1, � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 55� �
де nП =1  – кількість персоналу за зміну;
Sр =13 3,  грн/год – погодинна тарифна ставка працівника І розряду; 
k1=0,5�  – коефіцієнт, що враховує додаткові витрати на заробітну плату.
5. Розрахунок відрахувань у соціальний фонд:

В ЗП kЗП � � 2 , � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �� � � � � 6� �
де k2 0 3852= ,  – коефіцієнт, що враховує витрати на відрахування у соціальний 

фонд.
6. Витрати на тару.
Вартість пакетів для пакування та зберігання розраховується, виходячи з їх кілько-

сті та вартості.
Кількість пакетів типу дой-пак крафт:
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де Qч  – кількість чипсів, що треба розфасувати;
Vп  – об’єм пакетів (50 г). 
Вартість Bп пакетів дой-пак крафт – 200 грн за 100 шт. Треба 532600 шт/рік пакетів.
7. Транспортні витрати на доставку основної, допоміжної сировини та інших мате-

ріалів приймаємо 5% вартості цих матеріалів. 
Вихідні дані для розрахунку наведені в таблиці 3.

Таблиця 3 
Вихідні дані для розрахунку собівартості чипсів

Назва показників Одиницівиміру Показники 
Продуктивність по сировині кг/цикл 25
Тривалість циклу год 6
Продуктивність по готовому
продукту кг/добу 75 

Річний обсяг продукції т/рік 26,63
Річний час роботи обладнання міс 11
Витрата пари т/год 1
Паливо на транспортні витрати грн/т 700
Витрата води м3/т 2 
Вартість води та водовідведення грн/м3 19,596
Потужність обладнання кВт/год 100
Вартість обладнання грн 1393920

Результати розрахунку та розрахункова собівартість чипсів з яблук в перерахунку 
на 1 тону продукції наведена в таблиці 4. Розрахункова собівартість чипсів скла-
дає – 457 грн/кг. Вартість чипсів (з урахуванням рентабельності та роздрібної націнки) 
одержаних за теплотехнологією розробленою в Інституті – 715 грн/кг (табл. 4).  
Для порівняння вартість чипсів у торгівельній мережі на момент розрахунку стано-
вить – 950…1100 грн/кг залежно від виробника та країни походження. 

Таблиця 4 
Розрахункова собівартість чипсів з яблук

Назва показників Одиниці виміру Показники
Сировина грн/т 27600
Вода грн/т 470
Пара грн/т 224917
Енергія на технологічні операції грн/т 59054
Амортизація обладнання грн/т 12562
Ремонт обладнання грн/т 523
Заробітна плата робітників грн/т 63828
Соціальні відрахування грн/т 24586
Тара, упаковка грн/т 40000
Транспортні витрати грн/т 3379
Собівартість чипсів грн/т 456923
Оптова ціна (рентабельність 30%) грн/т 594000
Роздрібна ціна (20% ПДВ) грн/т 712800
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Калькулювання собівартості здійснювалось станом на 2019 рік. Враховуючи 
зростання тарифів на електроенергію, воду, паливо, оплату праці вартість чипсів у 
2023 році зросла приблизно на 50…65%.

Висновки. Розроблено та впроваджено енергозберігаючу теплотехнологію одер-
жання чипсів з яблук. В основу теплотехнології покладено процес постадійного 
сушіння попередньо обробленої сировини.

Проведено калькулювання собівартості чипсів одержаних за цією теплотехноло-
гією, яка складає 457 грн/кг. 

Розрахована вартість чипсів (з урахуванням рентабельності та роздрібної націнки) 
складає 715 грн/кг, що нижче за вартість у торгівельній мережі України на момент 
розрахунку на 30...55%.

Розрахунок показав, що на собівартість суттєво впливають такі складники, як вар-
тість палива, електроенергії, води, витрати і нарахування на заробітну плату робітни-
ків, додавання смакових наповнювачів та консервантів тощо.

Знизити собівартість чипсів можливо за рахунок використання зонних лічильни-
ків і оплати електроенергії залежно від часу роботи обладнання. Також використання 
пелет чи газу для роботи теплогенератів сушарок дозволить знизити собівартість про-
дукції на 30…40%. 
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ЕВОЛЮЦІЯ ПІДХОДІВ ДО ВИЗНАЧЕННЯ СУТНОСТІ  
СТРАТЕГІЙ ПІДПРИЄМСТВ 

EVOLUTION OF APPROACHES TO DETERMINING THE ESSENCE  
OF ENTERPRISE STRATEGIES 

Ефективність управління розвитком підприємства багато в чому залежить від чітко 
сформульованої його стратегії, впровадження якої дозволить суб’єкту господарювання 
зайняти стійке положення на ринку, забезпечить йому визначення ефективних напрям-
ків в провадженні фінансово-господарської діяльності та орієнтації у можливостях 
і перспективах, що виникають. У статті визначено необхідність розробки стратегії 
підприємства, як ефективного інструменту забезпечення його конкурентоспроможно-
сті, представлено еволюцію виникнення поняття «стратегія». Автором представлено 
концептуальні позиції для дослідження стратегії, такі як філософська та організацій-
но-управлінська. Для визначення сутності стратегії, спираючись на дослідження науков-
ців, виокремлено та проаналізовано три наукові підходи – класичний, концептуальний та 
комплексний. Наведено визначення вітчизняних та зарубіжних науковців поняття «стра-
тегія», та запропоновано власне трактування.

Ключові слова: стратегія, еволюція, концепція, стратегічне управління, конкуренто-
спроможність, підприємства.

The effectiveness of managing the development of an enterprise largely depends on its clearly 
formulated strategy, the implementation of which will allow the business entity to take a stable 
position on the market, provide it with the determination of effective directions in the conduct 
of financial and economic activities and orientation in emerging opportunities and prospects.  
A significant part of effectively functioning companies of developed countries implement strat-
egies in their activities. The technological, economic, competitive and socio-cultural changes 
characteristic of recent years have a great influence on the formation of strategies, therefore 
they are gradually becoming an integral part of planning the activities of Ukrainian enterprises.  
The theoretical and methodological basis of this study was made up of the works of domestic and 
foreign scientists on strategic management and the formation of enterprise strategies. The article 
defines the need to develop an enterprise strategy as an effective tool for ensuring its competi-
tiveness, presents the evolution of the concept of "strategy". The first scientific schools of design, 
planning and positioning, the object of research of whose representatives was the theoretical ba-
sis of strategy formation, are presented. Concepts for the study of strategy, such as philosophical 
and organizational-managerial, are presented, and the leading research vectors of the "strategy" 
category are highlighted for each of them. To determine the essence of the strategy, based on 
the research of leading scientists, three scientific approaches – classical, conceptual and com-
plex – were distinguished and analyzed. Differences in the definition of the concept and filling in 
the content of the strategy by scientists in each of the above approaches have been determined.  
The classical interpretation of the category "strategy" is presented and the basic concepts on 
which the theory of strategy is based are highlighted. The definition of the concept of "strategy" 
by domestic and foreign scientists is given and its interpretation is proposed.

Key words: strategy, evolution, concept, strategic management, competitiveness, enterprises.
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Постановка проблеми. У сучасних умовах економічної нестабільності проблема 
використання стратегічного підходу в управлінні підприємствами набуває особливого 
значення. Стратегія є фундаментом управління розвитком підприємства на довго-
строкову перспективу, сприяє пошуку найкращих шляхів його діяльності, зменшує 
ризик прийняття помилкових рішень через неправильну інформацію про можливо-
сті суб’єкта господарювання та його зовнішнього середовища. Стратегії впроваджує 
у свою діяльність значна частина ефективно функціонуючих компаній розвинутих 
країн. Характерні для останніх років технологічні, економічні, конкурентні і соціаль-
но-культурні зміни створюють великий вплив на формування стратегій, поступово 
вони стають невід’ємною частиною планування діяльності підприємств України. 
Тому з метою забезпечення ефективного функціонування підприємств виникає необ-
хідність наукового обґрунтування стратегій їх розвитку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Вивченню теоретичних та практичних 
основ дефініції категорії «стратегія» присвячено наукові праці українських та зарубіж-
них вчених-економістів, таких як Р. Грант [23], Дж. Джонсон [18], Г. Мінсцберг [21], 
А.П. Міщенко [7], М. Портер [9], А. Дж. Стрікленд [24], А.А. Томпсон [24], А. Ченд-
лер [16], З.Є. Шершньова [13] та інші. Проте багато питань щодо підходів визначення 
сутності стра тегій підприємств залишаються недостатньо вивченими, тому існує 
необхід ність подальших теоретичних досліджень у даному напрямі.

Формулювання цілей статті. Метою статті є визначення концептуальних позицій 
та підходів для дослідження визначення сутності стратегій підприємств, як ефектив-
ного інструменту забезпечення їх конкурентоспроможності.

Виклад основного матеріалу. Термін «стратегія» запозичений з військової справи, 
та перекладається з грецького «strategia» як «вести військо». Це наука про закономір-
ності та особливості війни, що вивчає саме теоретичні основи при плануванні, підго-
товці та проведенні військових операцій з раніше поставлених стратегічних завдань. 
У сфері управління поняття «стратегія» почало використовуватися з 1950-тих рр., 
коли важливого значення набули проблеми реакції на неочікувані трансформації у 
навколишньому середовищі [11, с. 126]. Вперше концепцію стратегії було сформовано 
у 1960-х рр. А. Чандлером та К. Ендрюсом, які, опираючись на теорії інституціона-
лізму, надали перші визначення основних положень стратегічного планування. Саме 
відтоді було започатковано стратегічне планування діяльності підприємств у ринко-
вих умовах. 

У 60-тих рр. були сформовані школи дизайну та планування, а у 80-ті роки набула 
розвитку школа позиціонування. Об’єктом досліджень представників цих шкіл висту-
пала теоретична основа формування стратегії. Кожна школа мала власний підхід до 
трактування категорії «стратегія». Представники школи дизайну вважали, що стра-
тегія є кінцевою метою функціонування організації, основою якої є проектування та 
моделювання. Науковці школи планування стверджували, що стратегія є систематич-
ним процесом формального планування, а представники школи позиціонування вва-
жали, що стратегія є окремою позицією підприємства на ринку [5, с. 132].

З часом, під впливом економічного розвитку суспільства, сутність категорії стра-
тегії трансформувалася. Найбільшого поширення набули такі концептуальні позиції 
для дослідження стратегії, як філософська та організаційно-управлінська [10, с. 86].

За філософською концепцією, стратегія суб’єкта господарювання представляє 
собою сукупність принципів і правил відносин усіх зацікавлених соціальних груп, 
основою яких є певні цінності і переконання, та приймається ним на добровільних 
засадах. Дана концепція є головною мислення та при вирішенні питань з управління 
підприємством, окреслює розвиток у перспективі й концептуальні чинники, які від-
різняють та ідентифікують суб’єкт господарювання у середовищі функціонування та 
підкреслюють його соціальну значущість [3]. Тобто, стратегію варто розглядати як 
філософію, якою керується організація.
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Організаційно-управлінська концепція передбачає застосування дій, заходів та 
методів при провадженні стратегічної діяльності компанії [13, с. 235]. Науковцями 
виділено наступні провідні вектори дослідження категорії «стратегія» даної концепції. 
Одна група вчених схиляється до думки, що стратегію слід представляти в загальних 
планах, розробка яких сприяє майбутньому розвитку підприємства. У визначеннях 
інших стратегією вважається взаємопов’язана сукупність дій, які підприємство вико-
нує для досягнення своєї мети, враховуючи власний ресурсний потенціал, фактори й 
обмеження зовнішнього середовища. Прихильники першого підходу визначають стра-
тегією комплексний план, який сформовано, щоб здійснювати місію підприємства та 
організувати й досягнути її цілей [6]. Представник другого напряму М. Мак-Дональд 
вважає [19], що стратегії визначають шлях, обраний, щоб досягнути мети. Е. Боума-
ном розглянуто стратегію у якості інституційної сфери, що визначає характер відно-
син організації та її середовища [15]. На думку К. Хофера і Д. Шендела, відповідність 
базових характеристик підприємства та його середовища виступають детермінантами 
стратегії [17].

Для визначення сутності стратегії доцільно виокремити три підходи – класичний, 
концептуальний та комплексний (рис. 1). 

Представники класичного підходу прирівнюють стратегію до засобу досягнення 
мети суб’єкта господарювання. У наведеному підході поняття «стратегія» виступає 
планом або моделлю дій, оскільки науковці пов’язують визначення стратегічних цілей 
суб’єкта господарювання з представленням способів їх досягнення [4].

У 1962 році у науковій праці «Структура та стратегія» Альфред Чандлер стверджу-
вав, що стратегія зумовлює основні довгострокові цілі підприємства. Для того, щоб 
досягнути поставлених цілей, необхідно прийняти курс дій та розподілити ресурси 
[16]. Провівши дослідження діяльності таких підприємств як, Du Pont, General Motors, 
Standard Oil of New Jersey та Sears, А. Чандлер припустив, що структура йде за стра-
тегією, а не навпаки. Вивчаючи діяльність згаданих підприємств, А. Чандлер наво-
дить хронологію змін стратегії, конфлікти можливостей та організаційні інновації. 
Він вважає, що для розуміння стратегії необхідно проаналізувати структуру, тобто 
кожна зміна зовнішнього середовища призводить до зміни стратегії, що відобража-
ється на розвитку організаційної структури [12, с. 68]. Поділяючи погляди А. Чанд-
лера, Д. Куінн [21] називає стратегію планом, який складається з організаційних цілей, 
політики та дій, що можна об’єднати в єдине ціле.

За визначенням, яке надали М. Мескон, М. Альберт та Ф. Хедоурі, стратегія – це 
генеральний план дій, за допомогою якого можна визначити пріоритетність страте-
гічних завдань, ресурсний потенціал та послідовність етапів досягнення стратегіч-
них цілей [20]. Р. Річардсон вважає, що стратегія має включати два елементи: страте-
гічні цілі, які передбачається досягти, та план дій, що забезпечать досягнення цілей 
[22, с. 3]. Наявність стратегії не означає автоматичний успіх. Часто стратегія розро-
бляється на довгострокову перспективу, але для підприємства може бути виправда-
ним дотримуватися короткотермінової стратегії, або мати одночасно короткотермі-
нову та довгострокову стратегії. Р. Грант відзначає стратегію, як планування способів, 
за якими підприємство зможе досягнути визначеної мети. Він вважає, що стратегія 
забезпечує виживання та процвітання підприємства [23, с. 33]. Тобто, у класичному 
підході вчені розглядають стратегію, як спосіб чи процес досягнення цілей або як пла-
новий інструмент реалізації цілей у довгостроковій перспективі.

Представляючи концептуальний підхід, науковці Г. Мінцберг, М. Портер, розу-
міють стратегію набором правил, за якими приймаються рішення. Важливе місце у 
визначенні поняття та наповненні змісту стратегії належить Г. Мінцбергу. Він вважає 
стратегію принципом поведінки або дотриманням певного типу поведінки. За науков-
цем, стратегія є сукупністю здійснюваних за певний часовий проміжок різних видів 
діяльності, у яких містяться внутрішні та зовнішні спостереження за подіями, з посту-
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повою адаптацією до них [21]. Він запропонував розглядати стратегії у рамках п’яти 
компонент «5Р»: план (plan), прийом або тактичний підхід (ploy), поведінкова модель 
(pattern of behavior), позиція по відношенню до інших (position in respect to others), 
перспектива (perspective). Особливістю «5Р» є те, що вони представлені взаємодопов-
нюючими, а не взаємовиключаючими, компонентами. Науковець відзначає, що лише 
об’єднання в собі п’яти вказаних характеристик дозволяє стратегії виступати у якості 
системної характеристики. У результаті, якщо при формуванні стратегії будуть задіяні 
всього кілька компонентів, то вона буде носити лише частковий характер і направ-
лена на певний аспект діяльності підприємства. Таким чином, Г. Мінцбергу вдалося 
вперше представити стратегію як цілісну категорію, що забезпечує управління окре-
мими системами.

Американський науковець М. Портер пропонує визначати стратегію на основі ідеї 
ланцюжка цінностей, як аналіз внутрішньогосподарських процесів та взаємовідносин 
складових підприємства з метою визначення, яким чином додається цінність. Він роз-
глядає стратегію як позицію підприємства відносно галузевого середовища [9]. 

Таким чином, концептуальний підхід відрізняється тим, що, визначаючи категорію 
«стратегія», акцентується увага на її всеохоплюючому характері, так як правилами 
передбачається вирішення проблем розвитку компанії, забезпечення збалансування її 
діяльності у зовнішньому та внутрішньому середовищах.

У комплексному підході стратегія виступає не лише засобом досягнення цілей і 
виконання місії, але й програмою функціонування суб’єкта господарювання у зовніш-

Рис. 1. Наукові підходи до визначення сутності стратегій
Джерело: [9; 16; 18; 21]
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ньому середовищі, визначає його взаємодію із суперниками, забезпечує задоволення 
потреб споживачів, утримання та підсилення власних конкурентних позицій. Отже, 
даний підхід передбачає стратегією підприємств більш багатофункціональної спрямо-
ваності. Так, у науковій праці Дж. Джонсон та К. Скулс пропонують розглядати стра-
тегію у якості напряму і масштабу дій у довготерміновому періоді, що забезпечить 
відповідність ресурсів підприємства мінливому ринковому середовищу. При цьому 
підприємство має відповідати очікуванням власників часток участі в ньому [18].

У 1971 році було представлено ключове тлумачення поняття стратегії Гарвард-
ською бізнес-школою, яка визначила свою узагальнену позицію в праці К. Ендрюса 
«Концепція корпоративної стратегії». Науковець до основоположного визначення 
А. Чандлера додав поняття відзначної компетенції. Він стверджував, що стратегія 
повинна розглядатися з урахуванням взаємопов’язаних аспектів – формулювання 
стратегії та її впровадження. Ним запропоновано нове визначення стратегії, відпо-
відно до якого стратегія передбачає встановлення ідеальної аналітичної мети, яку 
можна досягнути за наявності чотирьох складових: ринкових можливостей для діяль-
ності підприємства; загальної компетентності та ресурсів, тобто спроможності самого 
підприємства діяти; власних цінностей та прагнень; підтверджених зобов'язань перед 
суспільством та його членами, або соціальної відповідальності підприємства за свою 
діяльність [14, с. 18].

Щодо вітчизняних науковців, В. Дикань визначає стратегію як шаблон логічної та 
послідовної поведінки, що формується свідомо або стихійно на підприємстві. Поділя-
ючи думки попередників, він визначає стратегію генеральною програмою дій, реалі-
зація яких сприятиме досягненню окреслених напрямків діяльності підприємств, оці-
нюючи їх можливості та враховуючи прогнози розвитку середовища функціонування 
[11, с. 126]. Науковець стверджує, що стратегія має дві складових: цілеспрямовані дії 
підприємства (запланована стратегія) та реакцію на розвиток подій і конкуренцію на 
ринку (адаптована стратегія).

Український вчений А.П. Міщенко вважає стратегію основою для зростання кон-
курентоспроможності підприємств, що здатна забезпечити їх сильну конкурентну 
позицію і сформувати таку організацію, яка шляхом удосконалення структури управ-
ління і підвищення організаційної культури, змогла б провадити ефективну діяльність 
у жорстких умовах ринку [7].

Визначення категорії «стратегія» у праці В. Немцова та Л. Довганя передбачає 
трактування її як напряму розвитку підприємств, який розробляється на довгостро-
ковий період, та покликаний закріпити позиції, забезпечити потреби споживачів та 
сприяти досягненню визначених цілей. Зважаючи на те, що стратегія відрізняється 
тривалим часовим періодом та впровадженням інноваційних розробок, то головне її 
завдання полягає, на думку авторів, в забезпеченні реалізації нововведень та тран-
сформацій в підприємстві через розподіл ресурсного забезпечення, пристосуванні 
до умов зовнішнього середовища, внутрішньої координації та передбаченні змін  
у діяльності [8, с. 24].

З.Є. Шершньова вважає стратегію специфічним управлінським планом дій, що 
спрямовані на досягнення запланованих цілей. Стратегією визначається, як підприєм-
ство буде функціонувати та розвиватися на теперішній час та у майбутньому, а також 
які підприємницькі, конкурентні та функціональні заходи будуть впроваджені для 
досягнення суб’єктом господарювання бажаного стану [13, с. 235].

Отже, аналізуючи праці науковців, визначаємо, що стратегія – це взаємопов’язаний 
комплекс дій на довгострокову перспективу, спрямований на закріплення положення 
підприємства на ринку, задоволення потреб та досягнення чітко визначеної мети, врахо-
вуючи власний ресурсний потенціал та фактори внутрішнього і зовнішнього середовищ. 

Висновки. Дослідження еволюції підходів щодо визначення сутності стратегії 
вітчизняними та зарубіжними науковцями показує, що учені мають різні точки зору 
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та позиції щодо трактування даної категорії, що свідчить про її багатоаспектність та 
складність. Представлені погляди науковців не вичерпують всієї проблематики щодо 
визначення стратегії, проте можуть бути основою для наступних досліджень щодо її 
економічної сутності та процесу розробки, враховуючи інтереси і потреби суб’єктів 
господарювання. Класичне трактування категорії «стратегія» визначає її як загальний 
напрям дій, що спрямовані на забезпечення перспективного розвитку підприємства 
шляхом отримання конкурентних переваг та досягнення успішної діяльності. 

У розглянутих підходах до змістовного наповнення та визначення поняття «стра-
тегія», можна виокремити базові концепції, на яких заснована теорія стратегії: орі-
єнтація на довгострокову перспективу; врахування можливостей ресурсів підприєм-
ства, внутрішнього та зовнішнього середовища; чітко визначений напрям, що сприяє 
досягненню певних цілей та поставлених завдань; наявність альтернативних шляхів 
розвитку підприємства у разі зміни внутрішнього та зовнішнього середовищ; послі-
довність певних етапів, за допомогою яких досягаються зазначені цілі; завдання та 
мета діяльності підприємства, а також методи та способи досягнення завдань, що реа-
лізуються у вигляді складання планів та відповідних програм дій. Одна з важливих 
умов успішної діяльності суб’єктів господарювання в ринковому середовищі полягає 
в обґрунтуванні стратегій на всіх рівнях управління з урахуванням даних базових кон-
цепцій, на яких заснована теорія стратегії. 
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ЕКОНОМІЧНА ТА БІОЕНЕРГЕТИЧНА ЕФЕКТИВНІСТЬ  
ОТРИМАННЯ ЛІКАРСЬКОЇ ФІТОСИРОВИНИ СОНЯШНИКА ДЕКОРАТИВНОГО 

ЗА ОРГАНІЧНОЇ ТЕХНОЛОГІЇ ВИРОЩУВАННЯ

ECONOMIC AND BIOENERGETIC EFFICIENCY  
OF OBTAINING MEDICINAL PHYTOMATERIALS OF ORNAMENTAL SUNFLOWER 

UNDER ORGANIC CULTIVATION TECHNOLOGY

У статті проаналізовані основні показники економічної ефективності вирощування 
в незрошуваних умовах Південного Степу нетрадиційної для сівозмін агрозони альтер-
нативної культури – соняшника декоративного (багатоквіткового) з метою отриман-
ня фітосировини фармацевтичного призначення. Визначений вплив сучасного гібридного 
складу культури і фактору норми висіву насіння на формування собівартості товарної 
продукції і загальних виробничих витрат на 1 га посівної площі за вирощування культури в 
рамках органічної технології. Окремо досліджена економічна ефективність вирощування 
фітосировини соняшника декоративного за умови отримання органічного сертифікату 
на процес виробництва. Проведений всебічний біоенергетичний аналіз розробленої зо-
нальної органічної технології вирощування культури з позицій її відповідності сучасним 
вимогам щодо енергозаощадження і раціонального використання ресурсного потенціалу 
агроценозів. 

Ключові слова: соняшник декоративний, органічна технологія вирощування, сировина 
фармацевтичного призначення, економічна та енергетична ефективність. 

The article analyzes the main indicators of the economic efficiency of cultivation in the 
non-irrigated conditions of the Southern Steppe of an alternative crop, unconventional for crop 
rotation in the agro zone - decorative (multi-flowered) sunflower, with the aim of obtaining phy-
to-raw materials for pharmaceutical purposes. The impact of the modern hybrid composition of 
the crop and the factor of the seed-sowing rate on the formation of the cost price of commodity 
products and total production costs per 1 hectare of the sown area for crop cultivation within the 
framework of organic technology is determined. The economic efficiency of growing decorative 
sunflower phyto-raw materials provided if that an organic certificate for the production process 
is obtained was separately investigated. The hybrid variant Teddy F1 was recognized as the 
leader in the study: the cost of the obtained products was 88.974,31 UAH/t, the total production 
costs were 13.703,07 UAH/ha, the cost of commercial products was 32.363,33 UAH/ha, the con-
ditional net profit was 18.659,20 UAH/ha, which determined the final indicator of production 
profitability at the level of 138.0%. A comprehensive bioenergetic analysis of the developed zonal 
organic culture cultivation technology was carried out in terms of its compliance with modern 
requirements for energy saving and rational use of the resource potential of agrocenoses.  
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The Teddy F1 hybrid variant was the leader in terms of energy efficiency in our research: the 
energy intensity of 1 t of conditioned phyto-raw material was 30.09 GJ, the input of renewable 
energy was 2.66 GJ/ha, and its consumption was 4.69 GJ/ha, respectively, which caused a deficit 
of the latter at the level of 2.04 GJ/ha, i.e., energy reproduction (energy coefficient of cultivation 
technology) was ensured by only 56.7%. To reduce resource and energy costs per unit of sown 
area and unit of production due to the reduction of the number of mechanized operations is 
currently not considered realistic by us, since the fight against weeds within the framework of 
organic crop cultivation technology is carried out exclusively at the expense of mechanical culti-
vation, therefore the development and application of organic herbicides is considered by us as a 
promising method that will radically improve the efficiency of the technology.

Key words: decorative sunflower, organic growing technology, pharmaceutical raw materials, 
economic and energy efficiency.

Постановка проблеми. Істотні трансформаційні процеси, що є на сьогодні харак-
терними для сучасного світового аграрного ринку, зумовлюють проведення все більш 
об’єктивної та всебічної оцінки зональних технологій вирощування сільськогосподар-
ських культур, котрі, окрім забезпечення високого рівня продуктивності і виходу кон-
диційної продукції, мають гарантувати економічну доцільність отриманого врожаю, 
даючи змогу землекористувачеві отримувати максимальний економічний зиск з оди-
ниці виробничої площі [1, с. 66]. Втім, якщо зазначені вище критерії були базисними 
ще 10-15 років тому, то на сьогодні, з точки зору багатьох фахівців, просто бути еко-
номічно ефективною для сучасної зональної технології вирощування певної культури 
вже абсолютно недостатньо. Сучасні об’єктивні реалії змушують фермера брати до 
уваги за проведення комплексної оцінки як окремого технологічного елементу, так 
технології в цілому, цілу низку факторів щодо їх енергоефективності та забезпечення 
відтворення видів енергії у її балансі [2, с. 125].

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питанню біологізації окремих агротех-
нічних прийомів і навіть ланок технології вирощування соняшника останнім часом 
приділяється багато уваги вітчизняними дослідниками. В працях Базалія В.В., Дома-
рацького Є.О., Іваніва М.О., Козлової О.П., Ревтьо О.Я., Сидякіної О.В. та інших 
достатньої уваги приділено застосуванню органічних багатофункціональних препа-
ратів в системі мінерального живлення і захисту культури [3, с. 53; 4, с. 1; 7, с. 47]. 
Проте питання економічної та енергетичної ефективності біологізації технології виро-
щування культури до сьогодні або ж взагалі не ставилося на порядок денний, або ж 
досліджувалося досить поверхнево та фрагментарно [6, с. 213; 8, с. 96]. Доцільність 
вирощування традиційного олійного соняшника, не кажучи про соняшник декоратив-
ний, за органічними принципами не вивчалася, за незначними виключеннями, вза-
галі ніким із наукового вітчизняного загалу [5, с. 37]. Окремі ж фахівці взагалі вважа-
ють саму концепцію органічного землеробства і можливість отримання економічно 
доцільної та органічно чистої рослинницької продукції неможливою і навіть такою, 
що межує з відвертим популізмом [9, с. 43].

Формулювання цілей статті. Зважаючи на істотний брак вітчизняного наукового 
продукту стосовно доцільності вирощування соняшника за органічною технологією, а 
також об’єктивної і достовірної інформації стосовно показників економічної та енер-
гетичної ефективності отримання лікарської фітосировини соняшника декоративного 
в умовах Південного Степу як за умов біологізованих, так і органічних технологій 
вирощування, дана проблематика була обрана нами за таку, що формувала мету і 
завдання наукового дослідження.

Виклад основного матеріалу. Аналіз економічної ефективності вирощування 
гібридів соняшнику декоративного за різних норм висіву насіння, котрий був про-
ведений нами з урахуванням актуальних ринкових цін на кондиційну фітосировину 
та використані в технології вирощування оборотні засоби виробництва станом на 
1 лютого 2024 року, дає можливість стверджувати, що, в середньому за фактором В, 
собівартість отриманої продукції гібриду Teddy F1 склала 88974,31 грн/т, загальні 
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виробничі витрати – 13703,07 грн/га, вартість товарної продукції – 32363,33 грн/га, 
умовний чистий прибуток 18659,20 грн/га, що зумовило підсумковий показник рента-
бельності виробництва на рівні 138,0%. 

Максимальний рівень рентабельності виробництва, зафіксований в досліді, був за 
варіантом вирощування гібриду Teddy F1 з нормою висіву насіння 50 тис. шт/га – 
189,3%, що ставить його на перше місце за показниками економічної ефективності 
з-поміж варіантів, що досліджувалися (табл. 1). 

Таблиця 1 
Показники економічної ефективності вирощування гібридів  

соняшника декоративного за різних норм висіву насіння
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Teddy F1
50 0,199 65677,47 13069,82 37810 24740,18 189,3
60 0,206 67103,67 13823,36 39140 25316,64 183,1
70 0,106 134141,79 14219,03 20140 5920,97 41,6

Double Sunking F1
50 0,072 175625,86 12645,06 13680 1034,94 8,2
60 0,045 295219,70 13284,89 8550 -4734,89 -35,6
70 0,033 423481,18 13974,88 6270 -7704,88 -55,1

Santa Fe F1
50 0,090 141169,59 12705,26 17100 4394,74 34,6
60 0,058 229799,40 13328,37 11020 -2308,37 -17,3
70 0,048 292188,48 14025,05 9120 -4905,05 -35,0

* з урахуванням додаткової вартості продукції органічного статусу

Збільшення норми висіву гібриду Teddy F1 до 60 тис. шт/га призводило до неіс-
тотного зменшення економічної ефективності вирощування фітосировини (підсум-
ковий показник рівня рентабельності зменшувався до позначки 183,1%, а подальше 
збільшення норми висіву призводило до дуже суттєвого зменшення показника рівня 
рентабельності виробництва, котрий становив 41,6% – в першу чергу через істотне 
зменшення врожайності кондиційної сировини і збільшення виробничих витрат на 
придбання додаткового насіннєвого матеріалу.

Відповідно, в середньому за фактором В, собівартість отриманої продукції гібриду 
Double Sunking F1 в досліді склала 298108,91 грн/т, загальні виробничі витрати – 
13301,61 грн/га, вартість товарної продукції – 9500,00 грн/га, умовний чистий при-
буток був від’ємним (тобто нами відмічена збитковість виробництва) на рівні –  
3791,61 грн/га, що і зумовило підсумковий від’ємний показник рентабельності вироб-
ництва на рівні -27,5%, котрий свідчить про збитковість вирощування культури за 
даним варіантом. 

 Єдиний варіант, за яким нами відмічений позитивний рівень рентабельності 
виробництва фітосировини гібриду Double Sunking F1 – це варіант з нормою висіву 
50 тис. шт/га, за яким показник рентабельності був на рівні 8,2%, подальше збіль-
шення норми висіву насіння призводило до переходу технології вирощування у кате-
горію збиткової.

Абсолютно аналогічна тенденція суттєвого погіршення показників економічної 
ефективності вирощування фітосировини соняшника декоративного відмічена нами і 
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за варіантом гібриду Santa Fe F1. Так, в середньому за фактором В, собівартість отри-
маної продукції зазначеного гібриду за роки проведення досліджень в досліді склала 
221052,49 грн/т, загальні виробничі витрати – 13352,89 грн/га, вартість товарної про-
дукції – 12413,33 грн/га, нами також відмічена збитковість виробництва (умовний 
чистий прибуток від’ємний на рівні – 939,56 грн/га). 

Відповідно, середній показник рентабельності виробництва також свідчив про 
збитковість технології і склав – 5,9%. Знову ж таки, єдиний варіант, що характеризу-
вався прибутковістю і забезпечував отримання додаткових 34,6 грн прибутку на кожні 
100 грн виробничих витрат – це варіант з нормою висіву 50 тис. шт/га (табл. 1).

Задля максимальної візуалізації тенденції погіршення економічної ефективності 
вирощування культури із збільшенням норми висіву насіння, нами було відображено 
вплив цього фактору на підсумковий показник рівня рентабельності отримання фіто-
сировини у графічному вигляді (рис. 1).

Рис. 1. Рівень рентабельності вирощування фітосировини гібридів соняшника 
декоративного в залежності від норми висіву насіння, %

Як свідчать наведені вище результати досліджень, збільшення норми висіву 
насіння більше за 50 тис. шт/га є неефективним, адже призводить до суттєвого погір-
шення значення показника рівня рентабельності вирощування фітосировини культури 
за всіма варіантами гібридів, і лише за варіантом гібриду Teddy F1 збільшення норми 
висіву насіння в діапазоні 50-60 тис. шт га викликало неістотне зменшення показника 
рівня рентабельності виробництва, а за подальшого збільшення норми висіву характер 
погіршення рівня рентабельності знову ж таки змінювався на істотний. 

Дана тенденція пояснюється нами, в першу чергу, тим фактом, що із збільшенням 
норми висіву істотно зменшувалася як біологічна, так і виробнича врожайність конди-
ційної фітосировини культури (пелюстки у повітряно-сухому стані), водночас суттєво 
зростали прямі виробничі витрати на вирощування варіантів досліду через зростання 
вартості посівного матеріалу на одиницю виробничої площі.

Сучасні тренди, якими, наразі, характеризується як вітчизняний, так і світовий 
ринки аграрної продукції, зумовлюють, аби представлені технології вирощування 
рослинницької продукції, окрім критеріїв економічної ефективності, відповідали і 
достатньо жорстким вимогам ресурсо та енергозбереження. І це не випадково, адже 
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останнім часом енергія (і в першу чергу її відтворювальні види) розглядаються сучас-
ними прогресивними науковцями як повноцінний вид ресурсів, бездефіцитний баланс 
яких є передумовою ефективності тієї чи іншої сортової зональної технології. Зважа-
ючи на це, нами був проведений всебічний аналіз енергетичної ефективності вирощу-
вання гібридів соняшнику декоративного, основні складові якої представлені в табл. 2.

Таблиця 2
Показники енергетичної ефективності вирощування гібридів соняшника  

за різних рівнів біологізації технології
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Teddy F1
50 0,199 23,73 3,11 4,72 -1,62 0,66
60 0,206 23,02 3,21 4,74 -1,53 0,68
70 0,106 43,52 1,65 4,61 -2,96 0,36

Double 
Sunking F1

50 0,072 63,16 1,12 4,55 -3,42 0,25
60 0,045 100,45 0,70 4,52 -3,82 0,16
70 0,033 136,76 0,51 4,51 -4,00 0,11

Santa Fe F1
50 0,090 50,81 1,40 4,57 -3,17 0,31
60 0,058 78,24 0,91 4,54 -3,63 0,20
70 0,048 94,45 0,75 4,53 -3,78 0,17

Технологія вирощування декоративного соняшника з метою отримання фітоси-
ровини фармакологічного призначення, як і більшість операційних технологій інших 
лікарських культур, має певну специфічну ознаку, а саме: істотна доля операцій, що 
її складають, виконуються вручну і на даний час не забезпечені відповідним комп-
лексом машин і механізмів, відтак, це накладає свій відбиток на енергетичний баланс 
технології в цілому. 

Зважаючи на той факт, що ручна праця є однією з найбільш енергоємних видів 
ресурсних витрат, за всіма варіантами досліду нами відмічений негативний баланс 
відтворюваної енергії, тобто витрати енергетичних ресурсів на одиниці виробничої 
площі перевищували ту кількість енергії, котра, відповідно, була отримана з врожаєм. 

Як і у випадку з економічною ефективністю, лідером за показником енергетич-
ної ефективності в досліді нами відмічений варіант гібриду Teddy F1, котрий, в 
середньому за варіантом норми висіву насіння, продемонстрував наступні значення 
показників енергетичного балансу: енергоємність 1 т кондиційної фітосировини 
склала 30,09 ГДж, прихід відтворюваної енергії 2,66 ГДж/га, її витрати – відповідно  
4,69 ГДж/га, що зумовило дефіцит останньої на рівні 2,04 ГДж/га, тобто відтворення 
енергії (енергетичний коефіцієнт технології вирощування) було забезпечене лише на 
56,7%. Найкращими варіантами були варіанти з нормою висіву 50 і 60 тис. шт/га, за 
яких енергетичний коефіцієнт даного гібриду коливався в межах 0,66-0,68.

Дефіцитним нами визнана і технологія вирощування гібриду Double Sunking F1, 
де середні показники склали: енергоємність 1 т кондиційної фітосировини склала 
100,12 ГДж, прихід відтворюваної енергії 1,07 ГДж/га, її витрати 4,53 ГДж/га за дефі-
циту на рівні 3,75 ГДж/га, а енергетичний коефіцієнт склав лише 0,17.

Істотно кращим, проте також дефіцитним енергетичним балансом характеризува-
лася нами і технологія вирощування гібриду соняшника декоративного Santa Fe F1. 
Зважаючи на значно вищі показники врожайності кондиційної фітосировини  
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у порівнянні з гібридом Double Sunking F1, елементи енергетичного балансу цього 
сортозразка в середньому за фактором В склали: енергоємність 1 т кондиційної 
фітосировини склала 74,5 ГДж, прихід відтворюваної енергії 1,02 ГДж/га, її витрати  
4,55 ГДж/га за дефіциту на рівні 3,53 ГДж/га, а енергетичний коефіцієнт був на рівні 0,23.

В цілому по досліду, нами відмічена безперспективність збільшення норми висіву 
культури за всіма варіантами гібридів більше за 50 тис. шт/га з причини істотного 
погіршення всіх складових елементів енергетичного балансу: на фоні підвищення 
енергоємності одиниці товарної продукції, зменшення приходу енергії, істотно підви-
щуються такі показники, як витрати енергії та її дефіцит на одиниці посівної площі, 
а розрахунковий енергетичний коефіцієнт не дозволяє робити висновок про відтво-
рення хоча б половини витрачених енергоресурсів.

Окрім правильного і раціонального підбору гібридного складу стосовно екологіч-
них вимог зони вирощування, чи не єдиним дієвим способом радикального покра-
щення енергетичної ефективності вирощування фітосировини соняшника декоратив-
ного ми вбачаємо розробку і впровадження у виробництва відповідного парку машин 
і механізмів, які б дозволили механізувати найбільш енерговитратні ланки технології 
вирощування культури, а саме: зрізання квітучих кошиків і видаленні з них чоловічих 
пелюсток, адже саме ці операції формують основну долю в загальній структурі енер-
гетичних витрат у представленій технології. 

Зменшити енерговитрати на одиниці посівної площі і енергоємність одиниці про-
дукції за рахунок скорочення кількості механізованих операцій (відповідно, і енергови-
трати за рахунок споживання ПММ) на сьогодні нами не вбачається за реальне, оскільки 
боротьба із бур’янами в рамках органічної технології вирощування культури відбува-
ється виключно за рахунок обробок штригельними боронами і просапними культивато-
рами, відтак розробка і застосування органічних гербіцидів розглядається нами як пер-
спективний метод, що дозволить радикально покращити енергоефективність технології. 

Висновки. Аналіз економічної ефективності вирощування гібридів соняшнику 
декоративного за різних норм висіву насіння дає можливість стверджувати, що, в 
середньому за фактором В, собівартість отриманої продукції гібриду Teddy F1 склала 
88974,31 грн/т, загальні виробничі витрати – 13703,07 грн/га, вартість товарної продук-
ції – 32363,33 грн/га, умовний чистий прибуток 18659,20 грн/га, що зумовило підсум-
ковий показник рентабельності виробництва на рівні 138,0%. Собівартість отриманої 
продукції гібриду Double Sunking F1 в досліді склала 298108,91 грн/т, загальні вироб-
ничі витрати – 13301,61 грн/га, вартість товарної продукції – 9500,00 грн/га, умовний 
чистий прибуток був від’ємним (тобто нами відмічена збитковість виробництва) на 
рівні -3791,61 грн/га, що і зумовило підсумковий від’ємний показник рентабельності 
виробництва на рівні -27,5%, котрий свідчить про збитковість вирощування культури 
за даним варіантом. Собівартість отриманої продукції гібриду Santa Fe F1 за роки про-
ведення досліджень в досліді склала 221052,49 грн/т, загальні виробничі витрати – 
13352,89 грн/га, вартість товарної продукції – 12413,33 грн/га, нами також відмічена 
збитковість виробництва (умовний чистий прибуток від’ємний на рівні -939,56 грн/га). 
Відповідно, середній показник рентабельності виробництва також свідчив про збит-
ковість технології і склав -5,9%. Лідером за показником енергетичної ефективності 
в досліді нами відмічений варіант гібриду Teddy F1: енергоємність 1 т кондицій-
ної фітосировини склала 30,09 ГДж, прихід відтворюваної енергії 2,66 ГДж/га, її 
витрати – відповідно 4,69 ГДж/га, що зумовило дефіцит останньої на рівні 2,04 ГДж/га, 
тобто відтворення енергії (енергетичний коефіцієнт технології вирощування)  
було забезпечене лише на 56,7%. Найкращими варіантами були варіанти з нормою 
висіву 50 і 60 тис. шт/га, за яких енергетичний коефіцієнт даного гібриду коливався 
в межах 0,66-0,68. Дефіцитним нами визнана і технологія вирощування гібриду  
Double Sunking F1, де середні показники склали: енергоємність 1 т кондиційної  
фітосировини склала 100,12 ГДж, прихід відтворюваної енергії 1,07 ГДж/га, її витрати 
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4,53 ГДж/га за дефіциту на рівні 3,75 ГДж/га, а енергетичний коефіцієнт склав лише 
0,17. Істотно кращим, проте також дефіцитним енергетичним балансом характеризу-
валася нами і технологія вирощування гібриду соняшника декоративного Santa Fe F1: 
енергоємність 1 т кондиційної фітосировини склала 74,5 ГДж, прихід відтворюваної 
енергії 1,02 ГДж/га, її витрати 4,55 ГДж/га за дефіциту на рівні 3,53 ГДж/га, а енерге-
тичний коефіцієнт був на рівні 0,23.
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ОСОБЛИВОСТІ ДИФЕРЕНЦІАЦІЇ ВАРТОСТІ ХАРЧУВАННЯ  
ЗА СОЦІАЛЬНИМИ ГРУПАМИ НАСЕЛЕННЯ В НИНІШНІХ УМОВАХ

PECULIARITIES OF THE DIFFERENTIATION OF FOOD COSTS  
BY SOCIAL GROUPS IN THE CURRENT CONDITIONS

Продовольча безпека держави є одним із важливих аспектів її розвитку, що забезпечує 
економічну та національну безпеку. Наразі розроблено систему індикаторів, які слугують 
основними показниками, які засвідчують рівень продовольчої безпеки кожної окремої дер-
жави. Отже, стаття присвячена аналізу особливостей одного з важливих індикаторів 
продовольчої безпеки країни – диференціації вартості харчування за соціальними групами 
населення. Стаття заснована на аналізі статистичних даних та теоретичних дослі-
джень, які дали можливість всебічно розкрити тему дослідження. Спершу проаналізова-
но теоретичні основи індикатора 5 продовольчої безпеки та його методологію розрахун-
ку. Встановлено значення цього показника та те, які суспільні явища та процеси він може 
продемонструвати. Шляхом аналізу статистичних даних визначено динаміку співвідно-
шення між рівнем витрат різних і протилежних за рівнем доходів соціальних груп, рівень 
витрат на продукти харчування для різних соціальних груп за рівнем доходів. Проведено 
розрахунок показника диференціації вартості харчування за соціальними групами населен-
ня України за період 2017–2021 рр. На основі опитувань встановлено можливий сучасний 
стан показника (станом на 2022–2024 рр.) за відсутності достовірних статистичних 
даних за період воєнного часу. Згідно з проведеним дослідженням визначено негативний 
стан сучасної продовольчої безпеки України.

Ключові слова: витрати населення, соціальні групи, домогосподарства, вартість  
харчування, продовольча безпека, індикатори продовольчої безпеки.

 The food security of a country is one of the most important aspects of its development, which 
ensures economic and national security. Currently, a system of indicators has been developed 
that serve as the main indicators that show the level of food security of each individual state.  
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Thus, the article is devoted to the analysis of the peculiarities of one of the important indicators 
of food security of a country – differentiation of food costs by social groups. The purpose of the 
article is to clarify the current state of food security in Ukraine by determining the indicator of 
differentiation of food costs between different social groups. The article is based on the analysis 
of statistical data and theoretical studies that made it possible to comprehensively cover the topic 
of the study. First, the theoretical foundations of food security indicator 5 and its calculation 
methodology are analysed. The significance of this indicator and what social phenomena and 
processes it can demonstrate are established. Through the analysis of statistical data, the dynamics 
of the ratio between the level of expenditures of different and opposite income groups, the level of 
food expenditures for different social groups by income level is determined. The article calculates 
the indicator of differentiation of food costs by social groups of the population of Ukraine for the 
period 2017–2021. The results are presented in the form of graphs and tables showing changes 
in the indicator and related data in recent years. Based on the surveys, the possible current state 
of the indicator (as of 2022–2024) was established in the absence of reliable statistical data for 
the wartime period. Under current conditions, there is a decrease in the level of income and a 
deepening of social and economic inequality between different social groups, which may lead 
to an increase in the indicator of differentiation of the cost of food by different social groups of 
the population of Ukraine. According to the study, the negative state of Ukraine's current food 
security has been identified, which may pose a threat to the further development of the State in 
the context of war.

Keywords: population expenditures, social groups, households, cost of food, food security, 
food security indicators.

Постановка проблеми у загальному вигляді. Станом на сьогодні одним із акту-
альних питань є забезпечення продовольчої безпеки держави, що, у свою чергу, слугує 
важливою складовою її економічної та національної безпеки. Протягом майже двох 
останніх років в Україні триває воєнний стан, спричинений повномасштабним втор-
гненням, наслідки якого для економіки держави та загального рівня життя населення 
є катастрофічними. Повномасштабна війна стала причиною значних руйнувань інфра-
структури, у тому числі і харчової промисловості; крім того, у стані окупації або замі-
нування перебувають гектари українських полів, врожай з яких слугував би невід’єм-
ною складовою державних продовольчих запасів. Крім того, сьогодні спостерігається 
масове безробіття та зниження доходів українців, причиною чого також є війна.  
Це, у свою чергу, стає причиною посилення суспільної нерівності та нерівності у рівні 
доходів, що може вплинути на можливості громадян забезпечувати себе необхідними 
продуктами харчування. Враховуючи це, особливої актуальності набуває приділення 
уваги такому індикатору продовольчої безпеки держави, як диференціація вартості 
продуктів харчування між різними соціальними групами.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Наразі питання диференціації вартості 
продуктів харчування між різними соціальними групами недостатньо вивчене у нау-
кових колах. До цього питання частково звертались В.Й. Ерфан та С.М. Газуда [1], а 
також А.Д. Мостова [2], які загалом досліджували основні показники продовольчої 
безпеки України. Проте, досліджень, присвячених вивченню лише цього питання, 
наразі немає.

Формулювання цілей статті. Мета дослідження: з’ясувати сучасний стан про-
довольчої безпеки України, визначивши значення показника диференціації вартості 
продуктів харчування між різними соціальними групами (індикатора 5).

Виклад основного матеріалу. Відомо, що для того, щоб визначити стан продо-
вольчої безпеки держави, використовують спеціальну систему показників – інди-
каторів, кожен з яких демонструє якісно або кількісно рівень продовольчої без-
пеки країни із врахуванням конкретних даних, зокрема – стосовно споживання або 
доступу продуктів харчування. Одним із основних індикаторів є диференціація вар-
тості продуктів харчування за різними соціальними групами. Цей показник дає мож-
ливість зрозуміти міру відмінності між витратами на продукти харчування серед 
соціальних груп з абсолютно різним рівнем доходів – найнижчим та найвищим  
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рівнями відповідно. Показник індикатора 5 продовольчої безпеки країни визнача-
ється, як співвідношення між витратами на харчування 20% домогосподарств, що 
мають найвищі доходи, та витратами на харчування 20% домогосподарств, що 
мають найнижчі доходи [3–8]. 

Звертаючись до основних індикаторів продовольчої безпеки держави, слід зау-
важити, що їх перелік побудований із врахуванням як фізичної доступності якісних 
продуктів харчування у повній мірі, так і у контексті їх економічної доступності. 
Продукти харчування мають цінність, виражену у грошовому відношенні, тому деякі 
верства населення, отримуючи заробітну плату конкретного розміру, можуть собі доз-
волити обмежений перелік продуктів харчування певних категорій. Причиною цього є 
відмінності у рівні доходів різних соціальних груп, що може бути зумовлено різними 
факторами, однак безпосередньо впливає на їх спроможність купувати продукти хар-
чування, які мають здебільшого однакову вартість на ринку для усіх громадян. Врахо-
вуючи відмінність у доступі до певної кількості продуктів харчування та до продуктів 
певної якості між різними соціальними групами, формується суспільна нерівність, 
яка, у свою чергу, може стати причиною таких явищ, як недоїдання, голод, знеси-
лення, фізичне виснаження, погіршення стану здоров’я – за відсутності можливості 
придбати їжу у достатній кількості та достатньої якості. Усе це стає причиною погір-
шення продовольчої безпеки держави. З огляду на це, метою політики держави має 
бути досягнення меншої диференціації вартості продуктів харчування між різними 
соціальними групами, що може допомогти не лише зменшити суспільну нерівність, 
але й забезпечити рівний доступ до якісних продуктів харчування у достатній для 
забезпечення усіх потреб людини кількості [2].

Враховуючи це, показник диференціації вартості продуктів харчування за різ-
ними соціальними групами надає можливість визначити не лише співвідношення між 
витратами, але й також з’ясувати те, яку частку витрат домогосподарства, що нале-
жать до певної соціальної групи, спрямовують на продукти харчування. Відповідно, 
цей індикатор визначає також рівень якості життя населення, що також є важливим 
у контексті продовольчої безпеки держави. Таким чином, необхідно більш детально 
розглянути стан продовольчої безпеки України, спираючись на значення індикатора 5.  
На жаль, наразі немає статистичних даних, які б дозволили визначити даний індикатор 
за умов воєнного стану. Крім того, немає достатньої кількості наукових досліджень, 
присвячених сучасному стану індикатора 5 продовольчої безпеки України.

Спираючись на статистичні дані щодо витрат і ресурсів домогосподарств України, 
згідно з даними Державної служби статистики України, звернемо увагу на різницю 
в рівні витрат між різними соціальними групами – з найнижчим і найвищим рівнем 
доходів (рис. 1) [9].

З огляду на це, зазначимо, що за період 2017–2021 рр. рівень витрат домогоспо-
дарств з найнижчим рівнем доходів поступово зростає, у той час, як рівень витрат 
соціальних груп з найвищим рівнем доходів є нестабільним. Однак, важливо звернути 
увагу на відмінність між рівнем витрат між даними соціальними групами – різниця є 
істотною та відчутною.

Окрім цього, особливо важливо звернути увагу на відмінність між витратами на 
продукти харчування між протилежними за рівнем доходів соціальними групами  
(рис. 2) [9].

Згідно з цим, зазначимо, що співвідношення між рівнем витрат в цілому та рівнем 
витрат на продукти харчування має різне значення для кожної соціальної групи. Домо-
господарства, що мають найнижчий рівень доходів, більшу частину власних витрат 
спрямовують саме на продукти харчування. 

Окрім цього, визначимо значення показника індикатора 5 продовольчої без-
пеки – диференціації вартості продуктів харчування за різними соціальними групами.  
Отримані результати представимо у Таблиці 1.
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Рис. 1. Різниця у рівні витрат між соціальними групами  
з найнижчим та найвищим рівнем доходів
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Рис. 2. Вартість витрат на продукти харчування різних 
за рівнем доходів соціальних груп, грн
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Таблиця 1
Аналіз диференціації вартості харчування за соціальними групами, 2017–2021 рр. 

Рік 2017 2018 2019 2020 2021
Соціальні групи з найменшим рівнем 
доходів (20%) 2492,80 2924,48 3135,07 3254,15 3506,15

Соціальні групи з найвищим рівнем доходів 
(20%) 4588,49 5514,81 6238,61 6001,06 6454,83

Диференціація вартості харчування
за соціальними групами, разів 1,84 1,89 1,99 1,84 1,84

Джерело: [9]

Згідно з даними, наведеними у таблиці, зазначимо, що найвищою диференціація 
вартості харчування за соціальними групами була у 2019 році, тоді цей показник склав 
майже 2 рази. Разом з тим, у 2017, 2020, 2021 рр. показник диференціації складає 
1,84 рази. Це значення також є значним, оскільки означає те, що домогосподарства 
з найвищим рівнем доходів витрачають майже у два рази більше коштів на продукти 
харчування, аніж домогосподарства, які мають найнижчий рівень доходів. 

Разом з тим, звернемо також увагу на співвідношення частки витрат на продукти 
харчування у загальній структурі витрат різних соціальних груп за рівнем доходів 
(рис. 3) [9].

З огляду на це, підкреслимо, що домогосподарства, що мають найвищий рівень 
доходів, витрачають на продукти харчування значно менше, аніж ті, що мають най-
нижчий рівень доходів. Враховуючи це, стан продовольчої безпеки України у даному 
контексті не є позитивним, адже показник диференціації та відмінність у частках 
витрат на продукти харчування є значними.
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Важливо підкреслити, що станом на зараз, ймовірно, спостерігається негативна 
ситуація щодо можливості громадян, які належать до соціальних груп з найнижчим 
рівнем доходів, забезпечити свої потреби у продуктах харчування. Згідно з даними 
опитувань, доходи близько 40% українців наразі є меншими, аніж до початку воєн-
ного стану. Однак, із врахуванням вартості продуктів харчування, що різко зростає 
(що можна побачити на прикладі вартості продуктового кошика), соціальні групи з 
найнижчим рівнем доходів вимушені витрачати більшу частину своїх доходів саме на 
забезпечення власних родин продовольством. Проблеми соціальних груп з найвищим 
рівнем доходів щодо зменшення доходів також можуть мати місце, однак вони можуть 
бути не настільки відчутними. Враховуючи це, диференціація витрат на продукти хар-
чування між різними соціальними групами наразі може бути більшою, аніж у період 
2017–2021 рр. Проте, підтвердити це або спростувати поки неможливо за рахунок 
відсутності необхідних статистичних даних. Тим не менш, тенденція щодо зниження 
рівня доходів та зростання частки витрат на продукти харчування у соціальних груп 
з найнижчим рівнем доходів може мати місце, враховуючи ситуацію, що склалась у 
нашій країні. Відповідно, стан продовольчої безпеки України, згідно з індикатором 5, 
буде дедалі погіршуватись [10].

Висновки. Отже, згідно з проведеним дослідженням можна сказати, що протягом 
останніх років в Україні спостерігається різка відмінність між витратами на продукти 
харчування у різних соціальних груп. Відповідно, показник індикатора 5 продовольчої 
безпеки, який демонструє диференціацію витрат на продукти харчування між різними 
соціальними групами, ближче до 2 разів. Це означає те, що в Україні спостерігається 
нерівність у фінансовому доступі до продуктів харчування, оскільки українці з най-
нижчим рівнем доходів змушені витрачати більшу частину своїх доходів на продукти 
харчування, однак рівень їх витрат все ще менший, аніж рівень витрат більш багатих 
домогосподарств. Враховуючи сучасний воєнний стан, зниження доходів населення та 
втрату роботи, констатуємо, що за сучасних умов значний розмір диференціації все ще 
буде зберігатись та може збільшуватись. Надалі необхідно провести більш детальні 
дослідження з оновленими статистичними даними, що дозволить оцінити значення 
цього показника під час воєнного стану.
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ЛОГІСТИКА ЯК ІНСТРУМЕНТ РИНКОВОЇ ЕКОНОМІКИ

LOGISTICS AS A TOOL OF THE MARKET ECONOMY

Це дослідження є науковим підтвердженням важливості логістики як ключового  
елемента для розвитку глобальної економіки, виробництва та торгівлі. Мета досліджен-
ня – показати з застосуванням емпіричного дослідження значення логістики для розвитку 
економіки. Методологія. Для дослідження важливості логістики для розвитку економіки 
та її впливу на обсяги торгівлі та світовий ВВП використовувалися різні наукові мето-
ди. Аналіз наукової літератури встановив теоретичний фундамент та ключові поняття 
у логістиці та економіці. Критичний аналіз інших досліджень оцінив релевантність та 
достовірність використовуваної інформації. Порівняльний аналіз обсягів торгівлі, ВВП 
та логістики розкрив зв’язки між ними. Статистичні методи, зокрема кореляційно-ре-
гресійний аналіз, підтвердили важливість логістики у глобальній економіці. Згідно з ре-
зультатами проведеного дослідження, можна зробити висновок, що впродовж багатьох 
століть логістика стала важливою та необхідною складовою економіки. Дослідження 
показало, що логістика має вплив на ринки, процеси торгівлі та промисловості. Результа-
ти дослідження підтвердили важливість логістики у створенні робочих місць, сприянні 
торгівлі та підвищенні конкурентоспроможності компаній, а також її вплив на інновації, 
технологічний розвиток та забезпечення екологічної стійкості. Дослідження показало, 
що зростання обсягів торгівлі та світового ВВП в значній мірі залежить від розвитку ло-
гістики. Особливо вражаючим був ріст логістичної індустрії, який виявився стабільним 
та надзвичайно активним, особливо у період з 2020 по 2023 рік. Цей факт свідчить про її 
зростаючу роль у підтримці світової торгівлі та виробництва. Разом з тим, в досліджен-
ні було виявлено, що логістика впливає не лише на обсяги торгівлі, але й на обсяги світово-
го ВВП, що підкреслює її значущість для загального стану глобальної економіки. За резуль-
татами статистичного аналізу було встановлено дуже сильний позитивний зв’язок між 
логістикою та обсягами торгівлі та ВВП. Це свідчить про те, що розвиток логістики 
сприяє збільшенню обсягів торгівлі та економічному зростанню. Аналіз даних дозволив 
побудувати моделі, які можуть передбачити обсяги торгівлі та ВВП на основі даних про 
логістику, що вказує на її важливий роль у прогнозуванні економічних показників.

Ключові слова: логістика, транспортування, ринкова економіка, торгівля.

This study is a scientific confirmation of the importance of logistics as a key element for 
the development of the global economy, production and trade. The purpose of the study is to 
show the importance of logistics for economic development using empirical research. Various 
scientific methods were used to study the importance of logistics for economic development 
and its impact on trade and global GDP. The analysis of scientific literature established the 
theoretical foundation and key concepts in logistics and economics. A critical analysis of other 
studies assessed the relevance and reliability of the information used. A comparative analysis 
of trade, GDP, and logistics revealed the links between them. Statistical methods, including 
correlation and regression analysis, confirmed the importance of logistics in the global economy. 
According to the results of the study, it can be concluded that over the centuries, logistics has 
become an important and necessary component of the economy. The study showed that logistics 
has an impact on markets, trade and industry processes. The results of the study confirmed the 
importance of logistics in creating jobs, facilitating trade and increasing the competitiveness of 
companies, as well as its impact on innovation, technological development and environmental 



70 «Таврiйський науковий вiсник. Серiя: Eкoноміка». Випуск 19, 2024

sustainability. The study showed that the growth of trade and global GDP largely depends on the 
development of logistics. Particularly impressive was the growth of the logistics industry, which 
proved to be stable and extremely active, especially in the period from 2020 to 2023. This fact 
demonstrates its growing role in supporting global trade and production. At the same time, the 
study found that logistics affects not only trade volumes but also global GDP, which emphasizes its 
importance for the overall state of the global economy. Statistical analysis revealed a very strong 
positive relationship between logistics and trade and GDP. This indicates that the development 
of logistics contributes to increased trade and economic growth. The data analysis allowed us 
to build models that can predict trade and GDP based on logistics data, which indicates its 
important role in predicting economic performance.

Keywords: logistics, transportation, market economy, trade.

Постановка проблеми. Логістика, як необхідна складова економіки, відіграє важ-
ливу роль у впливі на ринки, торгівлю та промисловість. З розвитком економіки та 
глобалізацією її значення постійно зростає. За останні шість років обсяги логістичних 
послуг зросли вдвічі, свідчачи про її стрімкий розвиток. Однак для розуміння важли-
вості логістики необхідно дослідження та аналіз її впливу на економічні процеси.

У зв’язку зі зростанням глобальної економіки та розвитком транспортної інфра-
структури, важливо дослідити, як логістика впливає на торгівлю та економіку зага-
лом. Управління складуванням та митним оформленням також мають велике значення 
для логістики, оскільки вони впливають на управління запасами та потоками товарів. 
Дослідження логістики є актуальним з погляду її ролі у ринковій економіці, створення 
робочих місць, підтримки торгівлі та конкурентоспроможності компаній. Це дослі-
дження спрямоване на розкриття важливості логістики для економічного розвитку. Ана-
ліз даних та визначення ступеня залежності між логістикою та економічними показни-
ками допоможуть підтвердити важливість цієї галузі для глобальної економіки.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Незважаючи на важливість логістичної 
галузі, у літературі недостатньо досліджень, які б розглядали її вплив на економічне 
зростання. Огляд літератури показує, що більшість досліджень базуються на аналізі 
однієї країни. Також є дослідження, засновані на даних для певних регіонів та міст, 
але мало досліджень охоплюють глобальних вплив. До вітчизняних досліджень в 
сфері значення логістики для розвитку ринкової економіки слід віднести дослідження  
Вінниченка Л.Ф. [6], Павлова Г.Є., Бабій І.В., Воловик Д.В. [7], Потапова Н.А. [8], 
Сивак Р.Б. [9]., Шевчук А.Л. [10]. Ще менше досліджень здійснено за останні роки, 
які є актуальними в контексті поточних викликів та глобалізаційних процесів. Аналіз 
наукової літератури допоміг отримати теоретичний фундамент та розуміння ключо-
вих понять у сфері логістики та економіки. Критичний аналіз існуючих досліджень 
та даних дозволив оцінити релевантність та достовірність інформації, яка використо-
вувалася в дослідженні. Порівняльний аналіз обсягів торгівлі, світового ВВП та 
логістики за декілька років надав можливість спостерігати їхні зміни та встановити 
певні взаємозв’язки. Статистичні методи, зокрема кореляційно-регресійний аналіз,  
були використані для визначення ступеня залежності між логістикою та обсягами тор-
гівлі та ВВП.

Формулювання цілей статті. Мета дослідження – показати з застосуванням емпі-
ричного дослідження значення логістики для розвитку економіки.

Викладення основного матеріалу. Логістика, на думку Павлова Г.Є., Бабій І.В., 
Воловик Д.В. [7], як важлива складова економіки почала набирати актуальність з 
самого початку розвитку економічних систем. Її роль у формуванні та ефективному 
функціонуванні ринків, торгівлі та промисловості стала очевидною із зростанням 
складності та інтеграції світових економік. За століття логістика перетворилася з 
базового механізму доставки та розподілу на стратегічний елемент, що впливає на 
всі аспекти глобальної економічної діяльності. Розглянемо основні етапи розвитку  
логістики у світі на рис. 1.
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Рис. 1. Хронологія розвитку логістики як інструменту ринкової економіки
Джерело: систематизовано автором на основі досліджень [7]

– Перший етап (ХIV ст. до н. е. – I ст. н. е.). У цей час логістика зароджувалася, 
фокусуючись на переміщенні товарів в межах і між державами. Це був період, коли 
логістика почала формувати основи для міжнародної торгівлі, сприяючи розвитку еко-
номік за допомогою ефективного руху товарів.

– Другий етап (перше тисячоліття н.е. – кінець ХІХ ст.). Впродовж цього 
періоду логістика еволюціонувала як важлива складова військової стратегії. Здатність 
ефективно управляти логістичними потоками стала вирішальною у військових кон-
фліктах і зіграла ключову роль у формуванні могутності держав, впливаючи на їх еко-
номічний розвиток.

– Третій етап (початок 1900-х рр. – середина ХХ ст.). Застосування логістики у 
бізнес-процесах сприяло зростанню ефективності і конкурентоспроможності компа-
ній. Розвиток логістичних систем дозволив підприємствам оптимізувати виробничі та 
дистрибуційні процеси, що позитивно відобразилося на економічному зростанні.

– Четвертий етап (50-ті – початок 80-х рр. ХХ ст.). Використання логістичного 
аутсорсингу та формування партнерських відносин між компаніями та логістичними 
постачальниками зміцнило глобальну торгівлю. Це сприяло розвитку міжнародної 
економіки, дозволяючи компаніям зосередитися на своїх основних компетенціях і 
сприяти міжнародному обміну товарів та послуг.

– П’ятий етап (з середини 1980-х років і досі). Інтеграція логістики в усі аспекти 
бізнесу значно підвищила ефективність управління ланцюгами поставок. Розвиток 
інтегрованих логістичних систем дозволив компаніям ефективно управляти матері-
альними, інформаційними та фінансовими потоками, що стало критично важливим 
для стабільного розвитку світової економіки, особливо в умовах глобалізації та швид-
кого технологічного прогресу.

Сучасна логістика суттєво відрізняється від її первісних форм у 14 столітті. 
Динаміка ринку логістики у світі за останні роки свідчить про значний ріст цієї 

індустрії та її важливості для світової економіки. У 2023 році ринок логістики досяг 
11,27 трлн доларів США, що свідчить про надалі зростаючу важливість цієї галузі для 
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світової економіки. При цьому тільки 6 років тому ринок логістики був в два рази мен-
шим, що свідчить про стрімкий розвиток галузі. Найбільший ріст відбувся у 2021 та 
2022 роках. У 2021 році ринок логістики значно зріс до 8,43 трлн доларів, що свідчить 
про зростання попиту на послуги логістики у зв’язку з великими торговельними опе-
раціями та економічним відновленням. У 2022 році цей ринок продовжив зростати і 
склав 10,68 трлн доларів. Загалом, ці дані вказують на те, що логістика стає все більш 
важливою галуззю для виробництва та торгівлі у світовій економіці, і її розвиток є 
ключовим фактором для глобального ринку.

Як зазначає Шевчук А.Л., сьогодні логістика включає в себе багато різноманітних 
послуг, таких як обмін інформацією, транспортування сировинних ресурсів та їх роз-
поділ до кінцевого ринку. Інвестиції в логістику охоплюють розвиток транспортних 
мереж, складських систем, систем інформації та комунікацій, упаковку, а також управ-
ління фінансовим ланцюгом постачання.

Один з ключових факторів у логістиці – це транспортування. Розвиток транспорт-
ної інфраструктури в процесі глобалізації відіграв важливу роль у поєднанні різних 
країн у світову економіку. Витрати на транспортування і його ефективність стали дуже 
важливими для всіх країн. Інвестиції в цю галузь допомогли знизити витрати, підви-
щити ефективність та підтримати торгівлю. Потапова Н.А. [8] наголошує на ще одній 
важливій складовій логістики – складування, яке включає такі функції, як управління 
запасами та обробка замовлень, управління складською інфраструктурою та проце-
сами. Більшість компаній використовують програмне забезпечення для управління 
складом, відстеження потоку товарів та зберігання запасів. Крім того, митне оформ-
лення товарів та їх переміщення через кордон стали важливою частиною логістики, 
оскільки документи, що підтверджують відповідність нормативам, повинні бути обро-
блені при перетині національних кордонів. Тому компанії вдосконалюють свої логіс-
тичні процеси для швидшого та зручного митного оформлення та постачання товарів. 
Управління логістикою починається з накопичення сировини та завершується достав-
кою готової продукції. Воно включає в себе ряд елементів, таких як вибір постачаль-
ників, вибір оптимальних маршрутів перевезень, визначення ефективних методів 
доставки та використання програмного забезпечення та інформаційних ресурсів для 
оптимізації логістичних процесів.
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Рис. 2. Динаміка світового ринку логістики за 2018–2023 рр., трлн дол. США 
Джерело: [3]
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На думку Chandel S. [1], сучасна логістика стимулює ринкову економіку через 
наступні інструменти.

– Ефективність ланцюга поставок. Як стверджує Сивак Р.Б. [9], глобалізація 
виробничих систем, яка спричинилася полегшенням доступу до сировинних ринків 
та дешевої робочої сили, а також податковими та митними преференціями для толін-
гових операцій, призвела до розподілу виробничих підрозділів транснаціональних 
компаній по всьому світу та заплутування їхніх глобальних ланцюгів поставок. 
Зараз у виробництві стало звичним багаторазове транзитне переміщення компонен-
тів виробу в процесі його створення. У таких ланцюгах утворюються «зайві» мате-
ріальні потоки, які призводять до додаткового екологічного навантаження. Один із 
важливих завдань для глобальної логістики сьогодні – це спрощення та вирівню-
вання глобальних ланцюгів поставок. Це може бути досягнуто за допомогою сучас-
них технологій 3PL та 4PL. Також можливий вплив на глобальні ланцюги поста-
вок через підвищення глобальних соціальних стандартів, включаючи зменшення 
бар’єрів для трудової міграції та вирівнювання заробітної плати працівників транс-
національних компаній незалежно від їхнього місця розташування, що може змен-
шити мотивацію для географічної розпорошеності виробництва з метою економії на  
оплаті праці. 

– Сприяння торгівлі. Міжнародна торгівля сильно залежить від логістики для 
з’єднання ринків і націй. Ефективна логістична інфраструктура, така як порти, аеро-
порти і митні процедури, спрощує переміщення товарів між країнами, сприяючи сві-
товій торгівлі та економічній інтеграції.

– Створення робочих місць. Логістичний сектор є значним роботодавцем у 
всьому світі. Від водіїв вантажівок та складських працівників до менеджерів ланцюгів 
поставок і експедиторів – мільйони людей працюють у сфері логістики, сприяючи 
створенню робочих місць та економічному добробуту.

– Конкурентна перевага. Окрім того, що логістичні потоки забезпечують розви-
ток економіки, вона стає важливим інструментом конкуренції. Глобалізація і зростання 
міжнародної торгівлі змусили країни збільшити свої логістичні потужності. Розвиток 
логістики полегшив виробництво, розподіл та маркетинг, надаючи глобальні конку-
рентні переваги країнам, які інвестують у цю сферу. Точне і активне планування логіс-
тичних діяльностей стало важливим інструментом для досягнення переваг у витратах 
та ефективності. 

– Доступ до ринку. Логістика дозволяє компаніям, особливо малому та серед-
ньому бізнесу, досягати ширших ринків за межами їхніх локальних регіонів. Вона 
сприяє доступу до нових клієнтів і можливостей, стимулюючи зростання та розши-
рення бізнесу.

– Підтримка інших галузей. Логістика надає важливу підтримку різним галузям, 
таким як виробництво, роздрібна торгівля, сільське господарство, фармацевтика та 
інші. Вона забезпечує своєчасну доступність сировини, машин та готової продукції, 
підтримуючи ці сектори функціональними та продуктивними.

– Інновації та технології. Логістична галузь завжди була на передовій прийняття 
нових технологій та інновацій. Від передових систем відстеження до автономних 
транспортних засобів та штучного інтелекту, логістика постійно розвивається, стаючи 
більш ефективною та стійкою.

– Допомога при катастрофах та гуманітарна допомога. Логістика відіграє 
вирішальну роль у допомозі при катастрофах та гуманітарній допомозі. Вона забез-
печує своєчасну доставку необхідних постачань, їжі, медичного обладнання та інших 
необхідних речей у постраждалі регіони під час криз.

– Екологічна стійкість. Незважаючи на те, що логістика є важливою для еконо-
мічного зростання, вона також стикається з викликами, пов’язаними з екологічною 
стійкістю. Покращення ефективності логістики та впровадження екологічно чистих 



74 «Таврiйський науковий вiсник. Серiя: Eкoноміка». Випуск 19, 2024

практик можуть призвести до зниження викидів вуглекислого газу та зменшення 
впливу на довкілля.

– Економічне зростання. Добре розвинена логістична інфраструктура стимулює 
економічне зростання, сприяючи торгівлі, інвестиціям та споживанню. Вона дозволяє 
переміщенню товарів між регіонами та країнами, сприяючи економічному розвитку та 
процвітанню.

Попри те, що логістика впливає на всі сфери соціально-економічного життя, з 
використанням емпіричних методів можна підтвердити, що логістика є важливим 
інструментом ринкової економіки через прямий вплив на обсяги виробництва та тор-
гівлі. Схожі дослідження здійснювали Serez S. тf Abasiz T. [4] декілька років тому. 
Автори підтвердили статистично, що ця галузь важлива і як для виробництва та тор-
гівлі. Виробничі компанії купують сировину, переробляють її і доставляють готову 
продукцію до споживачів завдяки логістиці. Торгівельні операції у світі не можуть 
здійснюватися без перевезень. Важливе значення логістики як інструмента розвитку 
виробництва та торгівлі підтверджується і статистично. 

Проведемо порівняння обсягів виробництва та торгівлі із логістикою за останні 
шість років.

Таблиця 1 
 Порівняння обсягів торгівлі, виробництва та логістики за 2018-2023 рр.

Показник 2018 2019 2020 2021 2022 2023
Торгівля, трлн дол США 24,9 24,6 22,0 27,5 31,0 29,5
Світовий ВВП, трлн дол США 86,09 87,32 84,96 96,48 100,13 104,4
Логістика, трлн дол США 5,58 6 5,73 8,43 10,68 11,27

Джерело: систематизовано автором на основі WTO [5], GlobeNewswire [3], Statista [2]

Статистична інформація надає чітке уявлення про взаємозв’язок між торгівлею, 
світовим ВВП та логістичною індустрією в період з 2018 по 2023 рік. З цих даних 
видно, що обсяги торгівлі у світі коливалися, знизившись у 2020 році, що може бути 
пов’язано з глобальними економічними та політичними подіями, але згодом зросли, 
досягнувши піку у 2022 році. Світовий ВВП постійно зростав, що вказує на загальне 
посилення глобальної економіки. Найбільш вражаючим є ріст логістичної інду-
стрії, який стабільно зростав протягом усього періоду, особливо помітно з 2020 по 
2023 рік, що підкреслює її зростаючу роль у підтримці світової торгівлі та виробництва.  
Ці дані статистично підтверджують важливість логістики як ключового елемента для 
розвитку глобальної економіки, виробництва та торгівлі.

Для обґрунтування значимості логістики для світової економіки і торгівлі, викори-
стаємо статистичні методи. Спочатку проведемо кореляційний аналіз, щоб визначити, 
чи існує зв’язок між логістикою та іншими економічними показниками (торгівля та 
світовий ВВП). Після цього проведемо регресійний аналіз, щоб дізнатися, наскільки 
значно логістика впливає на ці показники.

Оскільки дані представлені за шість років, можна їх використовувати як часові 
ряди для аналізу. Результати кореляційного аналізу та регресійного аналізу показують 
сильний зв’язок між логістикою та іншими економічними показниками:

– Логістика має вагомий вплив на торгівлю, так коефіцієнт кореляції становить 
0.93, що вказує на дуже сильний позитивний зв’язок.

– Логістика також має вагомий вплив на світові обсяги виробництва, коефіцієнт 
кореляції становить 0.99, що також вказує на дуже сильний позитивний зв’язок.

– За даними статистики даного часового ряду можна зрозуміти, що обсяги світової 
торгівлі можна визначити за наступною формулою: Торгівля = 16.91 + 1.22 * Логістика. 
При цьому R-квадрат (R²) становить 0.864, що означає, що приблизно 86.4% варіацій 
у торгівлі можна пояснити змінами у логістиці.
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– Обсяги ВВП можна визначити за наступною формулою: Світовий ВВП = 
68.15 + 3.16 * Логістика. При цьому R-квадрат (R²) становить 0.976, що означає, що 
приблизно 97.6% варіацій у світовому ВВП можна пояснити змінами у логістиці.

Ці результати підтверджують, що логістика має суттєвий вплив на світову тор-
гівлю та ВВП, підкреслюючи її важливість у глобальній економіці. 

Висновки. Впродовж багатьох століть логістика стала необхідною складовою 
економіки з початку розвитку економічних систем. Вона впливає на ринки, торгівлю 
та промисловість. Із зростанням економіки та поширенням глобалізації вона почала 
розвиватися ще швидше. Тільки за 6 років обсяги логістичних послуг зросли вдвічі. 
Розвиток транспортної інфраструктури та ефективність транспортування стали 
ключовими чинниками для забезпечення потоку товарів між країнами. Управління 
складуванням та митним оформленням також відіграють важливу роль у логістиці, 
забезпечуючи управління запасами та потоками товарів. Логістика сприяє ринковій 
економіці, створює робочі місця, сприяє торгівлі та конкурентоспроможності компа-
ній. Вона важлива для різних галузей, сприяє інноваціям та технологічному розвитку, 
надає підтримку в умовах криз та допомагає забезпечити екологічну стійкість. Логіс-
тика є ключовим елементом економічного зростання. Це підтверджується результа-
тами статистичного аналізу. Порівняння обсягів торгівлі, світового ВВП та логістики 
показує, що обсяги торгівлі змінювалися, але логістика стабільно зростала протягом 
цього періоду. Ці дані свідчать про тісний зв’язок між логістикою та іншими економіч-
ними показниками. Аналіз даних показує, що логістика має дуже сильний позитивний 
вплив на обсяги торгівлі та світовий ВВП. Кореляційний аналіз підтверджує цей зв’я-
зок, а регресійний аналіз дозволяє побудувати моделі, за якими можна передбачити 
обсяги торгівлі та ВВП на основі даних про логістику.
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АНАЛІЗ ВЗАЄМОДІЙ КОРПОРАЦІЙ  
В УМОВАХ ЦИФРОВІЗАЦІЇ ЕКОНОМІЧНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ

ANALYSIS OF MUTUAL CORPORATIONS  
IN THE MINDS OF DIGITALIZATION OF ECONOMIC ACTIVITY

Дослідження має на меті визначення особливостей взаємодії між компаніями в умо-
вах цифрової трансформації економічної діяльності. Автор проаналізував різноманіт-
ні теорії розвитку корпоративних мереж, такі як теорії етапів, станів і об’єднання.  
Виділено п’ять етапів розвитку мережевих відносин: виявлення зв’язків, початковий етап 
взаємодії, розвиток відносин, збереження та руйнування. Встановлено взаємозв’язок між 
цими етапами та різними типами взаємодій, такими як контактування, копродукція, ко-
операція, координація, коеволюція і консолідація. Досліджено, що використання цифрових 
технологій для прискорення технологічної еволюції дозволяє підприємствам збільшити 
свої конкурентні переваги. Автор акцентує, що формування корпоративних взаємодій 
дозволяє організаціям забезпечити їх ефективність через залучення зацікавлених сторін 
до співпраці у вирішенні різноманітних питань, глобалізацію ресурсів для управління ризи-
ками, узгодженість дій зацікавлених сторін і формування можливості швидкої генерації 
знань. Наведено контекстні завдання розвитку корпоративних взаємодій в умовах цифро-
вої трансформації економічної діяльності. 

Ключові слова: економічні взаємодії, інформаційно-комунікаційні технології, коорди-
нація, цифрові технології.

The research aims to determine the features of interaction between companies in the conditions 
of digital transformation of economic activity. The author analyzed various theories of the 
development of corporate networks, such as theories of stages, states and unification. Five stages 
of development of network relations are distinguished: identification of connections, initial stage 
of interaction, development of relations, preservation and destruction. The relationship between 
these stages and various types of interactions, such as contact, co-production, cooperation, 
coordination, co-evolution and consolidation, is established. It has been studied that the use of 
digital technologies to accelerate technological evolution allows enterprises to increase their 
competitive advantages. It is important to note that studies have shown that the industry and 
business sphere (industry or service sphere) do not affect the process of development of corporate 
networks. An own model of the development of corporate interactions in the conditions of digital 
transformation of economic activity is proposed. The author emphasizes that the formation of 
corporate interactions allows organizations to ensure their effectiveness through the involvement 
of interested parties in cooperation in solving various issues, the globalization of resources for 
risk management, the coordination of the actions of interested parties and the formation of the 
possibility of rapid generation of knowledge. An assessment of the enterprise’s readiness for 
digital transformation and determination of its maturity in the use of digital technologies is 
provided. Establishing the needs for technical and organizational resources that will support the 
digital transformation of business processes. Using technologies for processing and analyzing 
large volumes of data to obtain valuable information. A unified network based on blockchain 
technology has been developed to create complex solutions aimed at providing products and 
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services to customers. The authors’ conclusions emphasize that in order to achieve strategic 
goals in modern conditions, it is important for economic entities to have the resources and 
abilities to implement digitalization of corporate interactions. In the conclusion, the contextual 
tasks of the development of corporate interactions in the conditions of digital transformation of 
economic activity are given.

Keywords: interfirm interactions, information and communication technologies, coordination, 
digital technologies.

Постановка задачі. Сучасна економіка характеризується інтенсивним розвитком 
різноманітних форм корпоративних взаємодій. Зміни в методах взаємодії між учасни-
ками ринкових структур відбуваються в умовах зростання невизначеності оточуючого 
середовища, обумовленої наростанням міжнародної конкуренції, глобалізацією еко-
номіки та стрімким впровадженням інформаційних технологій. Дифузія ринків, що 
відбувається, переважно пов’язана з загальною цифровізацією, які значущим чином 
трансформують природу фірми. Зміни, що супроводжують перехід до інформаційного 
суспільства, призводять до зміцнення інтеграції як на рівні малого та середнього біз-
несу, так і на рівні макроекономіки [1, с. 38–44].

Аналіз поточних досліджень та публікацій. Дослідження еволюції відносин 
між економічними суб’єктами виокремлюється різноманітністю підходів до аналізу 
та обґрунтування тенденцій взаємодій. Згідно з більшістю дослідників, у сучасних 
умовах найбільш адекватним варіантом організаційної форми є мережеві структури, 
особливо в контексті цифрової епохи. Літературний огляд вказує на важливість вико-
ристання методологічних елементів з соціології, психології та соціально-культурної 
антропології для дослідження взаємодій між економічними суб’єктами.

Дослідження ролі відносин у виникненні ділових взаємодій вказує на те, що фор-
мальні та неформальні взаємини є основою для економічних дій, сприяючи обміну 
інформацією та розвитку взаємної довіри. Аналіз ринку розглядається як аналіз 
сукупності мережевих відносин. Дослідження Р.Д. Патнем підкреслює важливість 
добровільності в утворенні взаємодій, що сприяє зменшенню витрат на трансакції та 
полегшує комунікації.

У цілому, вчені соціального напрямку розвинули розуміння того, що основою діло-
вих взаємодій є мережа відносин, де вузлами можуть бути не лише окремі особи чи від-
діли, але й окремі організації. Ці висновки свідчать про значущість мережевих структур 
у контексті економічної діяльності, особливо в умовах цифрової трансформації.

Описані вище методологічні положення вказують на важливість економічного 
підходу до вивчення мережевих взаємодій. Розробка ефективних форм координації 
та використання ресурсів є ключовою у формуванні стійких та вигідних мережевих 
відносин.

Дослідження Альфреда Маршалла підкреслює важливість просторового розташу-
вання економічних суб’єктів у виникненні мережевих взаємодій. Він визначає, що при 
спільній діяльності, особливо коли економічні суб’єкти розташовані близько один до 
одного, вони формують стійкі мережеві взаємодії [2]. Ці взаємодії виявляються ефек-
тивними, оскільки сприяють прискоренню обміну важливою інформацією, що, в свою 
чергу, може призводити до позитивних результатів для учасників. Загалом, вказані 
методологічні підходи стверджують, що взаємодія та обмін інформацією в мережевих 
структурах грають важливу роль у сучасній економіці, особливо в умовах обмежених 
ресурсів та глобалізації економічних відносин [3, с. 64–68].

Формулювання цілей статті. Мета статті: визначення особливостей процесу кор-
поративних взаємодій у контексті цифрової трансформації економічної діяльності.

Виклад основного матеріалу. Методологія дослідження передбачала кілька етапів:
– дослідження існуючих наукових робіт, що стосуються обраної теми.
– аналіз того, як нові технології впливають на поведінку учасників економічних 

процесів та визначення з ними пов’язаних ризиків.
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– розробка власної концепції щодо ефективного управління цифровою трансфор-
мацією у сфері корпоративних взаємодій.

– створення концептуальної моделі, яка відображає етапи та особливості розвитку 
корпоративних взаємодій в умовах цифрової трансформації економічної діяльності.

Так, ми визначили сутність термінів «мережа», «мережні відносини» і «мережна 
організація». Ці терміни використовуються для опису та розуміння важливих аспектів 
сучасної економіки, де співпраця та взаємодія між різними економічними суб’єктами 
стає ключовим елементом. Мережеві відносини визначаються як складні, багатосто-
ронні та включають формальні та неформальні взаємозв’язки. Ці взаємодії можуть 
мати різні рівні, включаючи індивідуальні обміни та великі глобальні економічні сис-
теми [4, с. 38–44]. Вони стають стійкими та регулярно повторюються, базуючись на 
спільному використанні конкретних ресурсів та досягненні спільних цілей.

Дослідження цих термінів є важливим для розуміння та аналізу еволюції відносин 
у сучасній економіці. Врахування стратегій ефективного управління в умовах зроста-
ючої складності економічних взаємозв’язків є необхідним для сучасних підприємств 
та організацій. Ці основні ознаки відображають сутність та переваги мережевої взає-
модії в сучасному бізнес-середовищі:

1. Зберігання юридичної самостійності дозволяє учасникам взаємодії зберігати 
контроль над своїми операціями та приймати рішення відповідно до власних стратегій.

2. Спільна мета стає каталізатором ефективної співпраці, забезпечуючи концен-
трацію зусиль на досягнення конкретних результатів.

3. Учасники розуміють, що їх успіх взаємозалежить, і розвивають стратегічні 
партнерства для максимізації взаємного внеску.

4. Гнучкість та швидка адаптація роблять мережеві структури ефективними в 
умовах змінного бізнес-середовища.

5. Об’єднання ресурсів робить мережеву взаємодію більш ефективною та конку-
рентоспроможною.

6. Довіра є основою для ефективної комунікації та співпраці, що підтримує сталу 
взаємодію між учасниками.

Ці характеристики є важливими для розуміння, як мережеві взаємодії можуть 
сприяти досягненню стратегічних цілей та створювати стійкі конкурентні переваги.

Кожна з теорій має свої переваги та недоліки, і їх вибір для аналізу мережевих 
відносин може залежати від конкретного контексту дослідження. Ця інформація добре 
підкреслює переваги утворення мережевих структур у господарському оточенні. 
Зокрема, використання коопераційних позитивних ефектів, разом із збереженням кон-
курентних принципів та стимулювання, може дозволити компаніям більш ефективно 
використовувати ресурси та досягати конкурентних переваг.

Стадії взаємодій Дж. Бетонда та Ч. Перрі, відображає схему розвитку взаємодій 
між суб’єктами господарювання. Це може виявитися важливим інструментом для 
розуміння та візуалізації етапів взаємодій у мережевих структурах.

Узагалі, ваш опис структури мережевих відносин і використання схеми сприяє 
кращому розумінню та візуалізації того, як ці взаємодії можуть розвиватися та при-
носити користь учасникам мережі [5, с. 133–139]. Підходи до створення корпоратив-
них мереж включають теорії стадій, станів та приєднання. Проте, жодна з цих теорій 
не може повністю та глибоко відображати розвиток, що ідеально відповідає реальній 
практиці мережевих організацій.

Особливий інтерес викликає модель Дж. Бетонда і Ч. Перрі, яка об’єднує концепції 
теорій стадій та приєднання для повного опису взаємин між учасниками на різних 
етапах життєвого циклу мережі (рис. 1).

Важливо зауважити, що дослідження показали, що галузь та сфера бізнесу  
(промисловість чи сфера послуг) не впливають на процес розвитку корпоративних 
мереж. Це робить цю модель найбільш уніфікованою серед розглянутих [6, с. 130–134].
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На кожній стадії розвитку, економічні суб’єкти активно взаємодіють, проявляючи 
це у різних формах:

– це включає періодичний обмін інформацією та встановлення комунікацій між 
суб’єктами.

– спільна участь у виробництві та інших спільних заходах, спрямованих на досяг-
нення спільних цілей.

– передбачає довгострокову співпрацю та спільні поновлювані дії без фіксованої 
тривалості.

– узгодження дій між суб’єктами для досягнення ефективності та спільного 
успіху.

– спільне адаптування стратегій до довгострокового розвитку та змін у партнер-
ському середовищі.

– взаємне узгодження планів, дій та намірів, що сприяє зміцненню спільної пози-
ції суб’єктів.

Таблиця 1
Сутність теорій процесу

Теорія Сутність Переваги Недоліки

Теорія стадій 
(концепція 
життєвого циклу 
та концепція 
стадій зростання) 

Розвиток мережевих 
відносин вбачає послідовні 
стадії, де зростання 
взаємних зобов’язань 
між партнерами призводить 
до еволюції мережі

Лінійний підхід 
до розвитку, 
можливість поділу 
на стадії

Складно 
передбачити та 
узгодити всі етапи 
розвитку мережі

Теорія станів

Процеси в мережах 
відбуваються 
неструктуровано 
і непередбачувано, 
з використанням різних 
стратегій дій

Адаптивність до 
непередбачуваних 
умов, реалістичне 
відображення 
безладного 
розвитку мереж

Відсутність 
структури, що 
визначає причини 
та фактори розвитку 
чи занепаду мереж

Теорія приєднання

Розглядає процеси 
позиціонування компаній 
при вході, репозиціонування 
та виходу з мережі 

Зосередження 
на важливості 
початкового етапу, 
врахування впливу 
на подальший 
розвиток 

Не пояснює 
механізми 
управління мережею 
та взаємозв’язки між 
різними процесами

Ці різноманітні форми взаємодій є взаємопов’язаними та взаємодіють одна з одною 
під час еволюції корпоративних мереж. Потреба в забезпеченні обміну інформацією, 
необхідність узгодження дій для досягнення спільних цілей та важливість консоліда-
ції планів і намірів для зміцнення спільної позиції суб’єктів у корпоративних відноси-
нах. Це свідчить про важливість взаємодії та співпраці між учасниками в економічних 
мережах на різних етапах їхнього розвитку.

У сучасних умовах спостерігаються ключові трансформації в економіці, включаючи: 
1. Зміна економічного укладу: це проявляється в перетворенні традиційних рин-

ків та соціальних відносин через інтеграцію цифрових технологій. Цифрові інновації 
проникають у всі сфери життя, від бізнесу до громадських послуг.

2. Зміна моделі управління економікою: виникає нова модель управління, яка вра-
ховує вплив цифрових технологій. Це включає в себе використання аналітики даних, 
штучного інтелекту та інших інструментів для прийняття більш обґрунтованих та 
ефективних управлінських рішень.

3. Перехід до цифрових механізмів управління розвитком економіки: це означає, 
що лідерство в розвитку економіки дедалі більше залежить від інститутів, що ґрун-
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туються на цифрових моделях та процесах. Це може включати в себе використання 
цифрових платформ, електронного уряду та інших цифрових інструментів для сти-
мулювання інновацій та економічного зростання.

Світовий технологічний розвиток визначається кількома ключовими тенденціями, 
серед яких важливі:

1. Формування розвинених інформаційно-телекомунікаційних мереж. Створення 
потужних інформаційно-телекомунікаційних інфраструктур, які сприяють швидкому 
та ефективному обміну даними на глобальному рівні.

2. Механізм обміну інформацією для постійної взаємодії при супроводі та реалі-
зації інноваційних проектів. Розробка систем обміну інформацією, які сприяють непе-
рервній взаємодії між різними сторонами, особливо при впровадженні новаторських 
ідей та проектів.

3. Створення інформаційних ресурсів для розвитку підприємства та всіх зацікав-
лених суб’єктів. Розвиток інформаційних ресурсів, які об’єднують різні інформаційні 
можливості для підтримки розвитку підприємств та всіх відповідних сторін.

4. Цифрові трансформації, включаючи оцифровування та цифровізацію, стають 
ключовими факторами світового економічного зростання, відображаючи перехід до 
цифрових технологій і процесів на різних рівнях суспільства та бізнесу.

Рис. 1. Етапи взаємодії циклів

В даному контексті цифрова економіка акцентує увагу на двох важливих ресурсах: 
інформації та технологіях. Електронні дані є ключовим стратегічним ресурсом для 
цифрової трансформації. Збір та обробка цих даних у цифровому форматі, а також 

 

•Пошук та вивчення потенційних партнерів
•Оцінка потенційних партнерів на основі вивчення 
економічних аспектівЕтап 1. Процеси пошуку зв’язку

•Вивчення та порівняння цілей
•Вивчення ступеню активності партнерів 
•Відбір партнерів на основі оцінки довгострокових 
цілей

Етап 2. Процеси начального етапу 
відношень

•Сумісне планування діяльності
•Розвиток взаємозалежності
•Створення цінностей за рахунок синергіїЕтап 3. Процес розвитку відношень

•Розвиток міжпідприємницької діяльності
•Інтеграція операційної діяльності та стратегій
•Довгострокова рентабельність
•Розвиток процесу погодження на основі співпраці

Етап 4. Процес збереження 
відношень

•Припинення відношень 
•Аналіз витрат
•Розвиток стратегій поступового припинення 
відношень

Етап 5. Процеси переривання 
відношень
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їхня легка доступність в будь-який момент часу становлять основні аспекти цифрової 
економіки.

Сучасні інструменти та бізнес-моделі в галузі IT розробляються з метою ефектив-
ного використання цифрової інформації. Основна ідея цифрової економіки полягає в 
прискоренні обміну великими обсягами електронної інформації між учасниками та 
у спрощенні та автоматизації рутинних процесів. Таким чином, цифрова економіка 
спрямована на цифровізацію економічної діяльності, використовуючи цифрові техно-
логії для поліпшення процесів у різних сферах суспільства.

Процес цифровізації підприємства використовує шість послідовних етапів: 
Визначення цифрової зрілості підприємства: оцінка готовності підприємства  

до цифрової трансформації та визначення його зрілості у використанні цифрових  
технологій. 

Створення початкових пілотних проектів цифровізації: розробка та впровадження 
перших тестових проектів з цифрової трансформації окремих бізнес-одиниць. 

– Визначення необхідних майбутніх засобів підтримки цифровізації бізнес-про-
цесів: встановлення потреб у технічних та організаційних засобах, які підтримають 
цифрову трансформацію бізнес-процесів. 

– Впровадження технологій обробки та аналізу великих масивів даних: вико-
ристання технологій обробки та аналізу великих обсягів даних для здобуття цінної 
інформації. 

– Трансформація максимальної кількості бізнес-процесів у цифрові: перетво-
рення якомога більшої кількості бізнес-процесів підприємства в цифрові, використо-
вуючи потенціал цифрових інструментів. 

– Створення цифрової екосистеми: розроблення єдиної мережі на основі техно-
логії блокчейн для створення комплексних рішень, спрямованих на надання продуктів 
і послуг клієнтам. Ці етапи визначають структурований та системний підхід до впро-
вадження цифрових технологій на підприємстві.

Наш висновок відносно ІКТ у цифровій економіці відповідає актуальним диску-
сіям у галузі. Позначення ІКТ як ключового фактора в цифровій економіці знаходить 
віддзеркалення у різних поглядах та визначеннях цифрової економіки. Зазначається, 
що ІКТ виступають не лише як інструменти, а й як каталізатори змін, які перетворю-
ють економічну діяльність та взаємодії між учасниками ринку.

Також, важливо враховувати, що питання цифрової трансформації та її елементів, 
таких як ІКТ, в деякій мірі може бути предметом дискусій, індивідуальних поглядів 
та тлумачень у науковій літературі. Зрозуміння важливості ІКТ у формуванні цифро-
вої економіки допомагає глибше розуміти сучасні економічні та бізнес-процеси. Наша 
увага до деталей корпоративних взаємодій і наголос на ролі обміну інформацією, 
узгодження дій та взаємного ув’язування планів додає цінності обговоренню ролі ІКТ 
у формуванні цифрових бізнес-екосистем. Наш висновок правильно підкреслює важ-
ливість взаємодій між економічними суб’єктами в контексті цифрової економіки. Вза-
ємодії не тільки впливають на успішність окремих суб’єктів, але і мають значення для 
всього соціального середовища.

Спільне використання технологій для прискорення технологічної еволюції є клю-
човим чинником конкурентоспроможності. Суб’єкти можуть досягти конкурентних 
переваг, використовуючи інноваційні технології, що сприяє їхньому розвитку та адап-
тації до змін у бізнес-середовищі.

Зазначення ризиків також важливе, оскільки використання технологій може супро-
воджуватися певними небезпеками і викликами. Важливо розуміти ці ризики та роз-
робляти стратегії для їхнього управління, щоб максимізувати користь від цифрових 
ініціатив та мінімізувати можливі загрози. Наш висновок висвітлює ключові аспекти 
та переваги корпоративних взаємодій в контексті цифрової економіки. Створення єди-
ного простору для економічних суб’єктів, які діють у цифровому середовищі, може 
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призвести до численних позитивних наслідків, таких як зручне зберігання та вико-
ристання інформації, необмежений доступ до обміну ресурсами, гарантія безпеки та 
зручності взаємодій, а також можливість взаємодії на основі різноманітних програм 
та пристроїв. Це віддзеркалює важливі аспекти трансформації взаємодій між учасни-
ками економіки завдяки цифровим технологіям.

Цифровізація, яка виступає основою сучасної економіки, відзначається автором 
як суттєвий чинник, що сприяє розвитку корпоративних взаємодій. Цей процес може 
створити фундаментальні зміни в різних сферах суспільства. Технологічні інновації та 
науково-технічні прориви не лише сприяють розвитку галузей, але також впливають 
на вирішення соціальних проблем, змінюючи цінності, впливаючи на соціальні ролі, 
ринки праці, освіту та охорону здоров’я. Процес цифровізації призводить до тран-
сформації поняття «професія», оскільки змінюється не лише перелік обов’язкових 
компетенції працівника, а й його підходи до роботи. Традиційна «статичність» та фік-
сованість профільних знань і навичок змінюються на «динамічний портфель», який 
адаптується під організаційні та технологічні зміни в економіці.

 Висновки авторів підкреслюють, що для досягнення стратегічних цілей у сучас-
них умовах економічним суб’єктам важливо мати ресурси та здібності для реалізації 
цифровізації корпоративних взаємодій.

Нові технології в сфері господарювання мають значний вплив на поведінку суб’єк-
тів та вносять ризики в різні аспекти. Декілька аспектів цього впливу та пов’язані 
ризики включають:

1. Імплантовані технології:
– потенціал використання: контроль доступу, підвищення ефективності логіс-

тики та безпеки.
– ризики: порушення конфіденційності даних, можливість зловживання для при-

гнічення волі та підвищення контролю над працівниками.
2. Цифрова присутність:
– потенціал використання: покращення комунікації та спільної роботи, генерація 

ідей через обговорення.
– ризики: ризик витікання корпоративної інформації через соціальні мережі та 

інші платформи.
3. Цифровий інтерфейс (AR та VR):
– потенціал використання: оптимізація процесів навчання та промислової безпеки.
– ризики: висока вартість, технічні обмеження, можливість надмірного контролю 

та знеособлення.
4. Інтернет «в кишені»:
– потенціал використання: моніторинг умов праці, контроль рухів працівників, 

оптимізація логістичних потоків.
– ризики: порушення конфіденційності та можливість зниження творчої активності.
5. Розподілені обчислення:
– потенціал використання: застосування хмарних технологій для віртуального 

присутності та широкого застосування нейромереж.
– ризики: змістовне використання deep-fake та інших технологій для спотворення 

реальності.
6. Суперкомп’ютери «в кишені» (смартфони):
– потенціал використання: мобільні додатки, промислові мобільні пристрої, 

Інтернет речей.
– ризики: порушення конфіденційності користувачів та працівників, спотворення 

отриманої інформації.
7. Хмарне зберігання даних:
– потенціал використання: надійне зберігання, швидке відновлення даних, мож-

ливість спільної роботи.
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– ризики: порушення конфіденційності та ризики інформаційної безпеки.
Наш опис вказує на те, що модель розвитку корпоративних взаємодій у контексті 

цифровізації економічної діяльності складається з п’яти основних етапів. Модель роз-
витку корпоративних взаємодій, спрямованих на цифровізацію економічної діяльно-
сті. Процес управління цифровізацією корпоративних взаємодій передбачає наступні 
етапи:

– Оцінка наявних цифрових технологій: аналіз наявних цифрових технологій, які 
можуть впливати на міжфірмові взаємодії.

– Визначення переліку необхідних технологій: визначення переліку цифрових 
технологій, які необхідні для подальшого розвитку корпоративних взаємодій.

– Впровадження технологій: реалізація вибраних цифрових технологій в корпо-
ративних взаємодіях.

– Координація взаємодій на основі технологій: організація взаємодій між фір-
мами на основі впроваджених цифрових технологій.

– Моніторинг ефектів: спостереження та оцінка результатів, отриманих внаслі-
док застосування цифрових технологій в корпоративних взаємодіях.

Отже, дана модель надає структурований підхід до впровадження цифрових тех-
нологій у міжфірмові взаємодії, що сприяє ефективному розвитку в умовах цифрової 
трансформації економіки.

Згідно з вказаною моделлю, організація виступає об’єктом, а технології та кор-
поративні взаємодії виступають керованими елементами. Для забезпечення ефектив-
ності корпоративних взаємодій організація може використовувати наступні стратегії:

– Сприяння взаємодії різних зацікавлених сторін у вирішенні різноманітних 
завдань та проблем.

– Використання глобальних ресурсів для управління ризиками, які виникають 
при ускладненні завдань функціонування.

– Забезпечення узгодженості дій між заінтересованими сторонами при мінімаль-
них витратах.

– Створення умов для швидкої генерації та обміну знань між учасниками корпо-
ративних взаємодій.

Ці стратегії сприяють формуванню ефективних корпоративних взаємодій та підви-
щують можливості організації в цифровому середовищі.

Висновки. Враховуючи контекст розвитку корпоративних взаємодій умовах циф-
ровізації економічної діяльності, розроблено комплекс заходів у наступних напрямках. 

«Ресурси»: виявлення провідного внутрішньо-організаційного ресурсу: Організа-
ція визначає цифрові технології як ключовий ресурс для розвитку корпоративних вза-
ємодій. Впровадження цифрових технологій: Зосередження зусиль на впровадженні 
та оптимізації цифрових технологій для посилення взаємозв’язків між економічними 
суб’єктами.

«Системні зв’язки»: забезпечення нормальної працездатності каналів зв’язку. Ство-
рення варіативності впливів для покращення ресурсного та інформаційного обміну. 
Розвиток інститутів співробітництва: спрямовані зусилля на формування і розвиток 
інститутів співробітництва для підвищення довіри між стейкхолдерами та створення 
нових ідей та проектів. 

 «Додаткова підтримка»: ініціювання підтримки від органів влади: залучення 
підтримки з боку законодавчої та виконавчої влади для просування корпоративних 
взаємодій; залучення різних учасників: пошук підтримки від інших учасників корпо-
ративних взаємодій, таких як консультації, ресурси, сприяння у вирішенні спільних 
проблем. Цей комплекс заходів має на меті забезпечити організації ефективний розви-
ток корпоративних взаємодій в умовах цифрової економіки.

«Системне ускладнення»: засадження мережного потенціалу: перенесення мереж-
ного потенціалу організації на новий рівень розвитку; сприяння утворенню тісних 
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зв’язків між всіма зацікавленими сторонами. Системне ускладнення: формування 
глибших зв’язків через системне ускладнення; управлінські впливи, спрямовані на 
зміни у керуючому ядрі та структурі організації. Вивчення впливу конкретних тех-
нологій: дослідження впливу конкретних технологій на функціонування економічних 
суб’єктів; визначення траєкторії розвитку в умовах цифрової трансформації.

Засадження мережного потенціалу організації та системне ускладнення сприяють 
вдосконаленню взаємодій та управлінським перетворенням. Дослідження конкретних 
технологій дозволяє прокладати успішні траєкторії розвитку в умовах цифровізації 
економічної діяльності.
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ОЦІНЮВАННЯ ЕФЕКТИВНОСТІ ІНФОРМАЦІЙНИХ СИСТЕМ  
В КОНТЕКСТІ ПОДВІЙНОГО ПЕРЕХОДУ

EVALUATION OF THE INFORMATION SYSTEMS EFFICIENCY  
IN THE CONTEXT OF THE TWIN TRANSITION

Дослідження доводять наявність синергетичного ефекту від одночасного впрова-
дження концепцій сталого розвитку та цифровізації в управління розвитком економіки, 
що стало основою обґрунтування важливості так-званого подвійного переходу. Концеп-
ція подвійного переходу дозволяє направити вектор розгляду необхідних змін для забез-
печення сталого розвитку через інструментарій цифрової економіки. Основна мета до-
слідження – визначення особливостей оцінювання ефективності інформаційних систем 
в контексті імплементації такого підходу. Для оцінювання ефективності використання 
цифрових технологій в рамках подвійного переходу вдосконалено існуючі методики, напри-
клад, індекси DESI. Водночас, підходи до оцінювання ефективності інформаційних систем 
на рівні фірми зосереджені здебільшого на техніко-економічних параметрах і не адапто-
вані до сучасних умов. Запропоновано напрями вдосконалення оцінювання ефективності 
інформаційних систем із врахуванням концепції подвійного переходу.

Ключові слова: інформаційні системи, ефективність, сталий розвиток, цифровізація, 
концепція подвійного переходу.

Changing priorities to sustainable development goals is an extremely important issue today. 
This approach should be taken into account not only when forming strategic guidelines for the 
economic development, but also for firm’s strategies. The purpose of the study is to identify the 
features of evaluating the effectiveness of the company's management information systems in the 
context of the implementation of the concept of twin transition. Concepts of sustainable develop-
ment, digital economy and twin transition became the theoretical basis of the research; analysis 
and synthesis are the main research methods. The concept of a twin transition is substantiated 
both in scientific research and in practical recommendations, in particular, at the EU level. Its 
main idea – supplementing the possibilities of sustainable development with the possibilities of 
the digital economy – requires the adaptation of many existing methods of digitalization evaluat-
ing and the addition of criteria for the effectiveness of the implementation of planned measures. 
Such work is already being done at the national and regional levels, for example, supplementing 
the DESI calculation methodology. But the methodologies for evaluating the effectiveness of 
information systems at the firm level need to be refined. The main indicators used to evaluate the 
effectiveness of information systems are technical and economic parameters. The main groups 
are indicators of probability, financial, investment and qualitative analysis. At the same time, the 
latest research expands the existing categories, supplementing them with the level of readiness to 
accept innovations, ergonomic indicators. Based on the concept of a twin transition, a possible 
transformation of business processes in the direction of increasing environmental efficiency, it is 
necessary to take into account the direct and indirect influence of information systems on the en-
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vironmental and social components. On the basis of such advanced assessments, it is possible to 
rethink the architecture of the company's information systems, digital transformation of business 
processes with a view to the formation of a more eco-friendly environment.

Key words: information systems, efficiency, sustainable development, digitalization, twin 
transition.

Постановка проблеми. Курс на сталий розвиток суспільства та розуміння того, 
що цифровізація є одним із таких інструментів, яка має синергетичний вплив на 
реалізацію заходів соціального та екологічного характеру, вимагають зміни підходів 
до управління існуючими інформаційними системами. Ефективність використання 
інформаційних систем та технологій в управлінні фінансово-господарською діяль-
ністю фірм на сьогодні є вже цілком очевидним та вивченим явищем, водночас, харак-
тер її впливу в умовах так-званого «подвійного переходу» потребує уточнення.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Ефективність інформаційних систем 
та технологій в управлінні різними підсистемами підприємств розглядали Н. Василь-
ків, О. Писарчук, В. Муравський, Н. Хома, М. Лалакулич, П. Перерва, О. Маслак, 
Т. Кобелева, О. Гелюх, Т. Карпова, Т. Архіпова, В. Крініцин та ін. Вивчення концеп-
туальних основ розвитку цифрової економіки, пріоритетів та напрямів реалізації дер-
жавних програм, використання цифрових інструментів для реалізації цілей сталого 
розвитку знаходимо в працях С. Коляденко, О. Гудзя, Н. Демчишака, В. Нікітенко,  
Н. Метеленко, І.В. Струтинської, Н. Федулової та ін.

Основні особливості концепції подвійного переходу висвітлювали І. Максимова, 
О. Заяць, Т. Ярема, М. Палінчак та ін.

Формулювання цілей статті. Основними цілями статті є виділення особливостей 
оцінювання ефективності інформаційних систем управління фірмою у контексті реа-
лізації концепції подвійного переходу.

Виклад основного матеріалу. Сталий розвиток як концепція поєднання економіч-
них, екологічних та соціальних цілей для забезпечення стійкості розвитку суспіль-
ства визначається на сьогодні як загальна ідеологія глобального світу. Сформульоване 
чітке бачення стратегічних орієнтирів, способів та методів його досягнення, інди-
каторів оцінювання прогресу на шляху імплементації. Дана концепція визначена як 
основоположна для країн як на рівні ООН, так і на національних рівнях. Водночас, 
стрімке нарощування можливостей інформаційних систем та технологій, трансфор-
мація бізнес-моделей на основі ІКТ, перехід до нового технологічного укладу, спряли 
виділенню іншого вектору для розгляду економічного розвитку – цифрової економіки, 
тобто такої, що базується на цифрових технологіях. Якщо ще кілька років тому дані 
концепції розглядалися окремо одна від одної, то сьогодні на перший план виходять 
дослідження синергитичних впливів між цифорвізацією, Індустрією 4.0 та сталим 
розвитком. В. Кудрявцев [1] зазначає, що цифровізація є фактором для забезпечення 
стійкого виробництва, споживання та безперевності бізнесу. Н. Федулова [2] визначає 
наступні тенденції розвитку та впровадження цифрових технологій для досягнення 
цілей сталого розвитку: комплексний вплив індустрії 4.0 на досягнення цілей сталого 
розвитку; цифрові технології є драйвером нового етапу сталого розвитку та відкриття 
нових ринків; політика цифровізації активно просувається міжнародними організаці-
ями. В дослідженні Н.Є. Скоробагатої проводяться паралелі між сталим розвитком та 
впровадженням Індустрії 4.0, зокрема, підкреслюється неоднозначний вплив техноло-
гій на навколишнє середовище через провокування соціальної напруженості у зв’язку 
із заміщенням людської праці технікою [3].

Трансформуючись під впливом концепцій цифровізації та сталого розвитку, підхід 
до реалізації стратегії розвитку ЄС як «локомотива змін» розглядається вже на новому 
рівні – подвійного переходу. І. Максимова [4] підкреслює, що «цифрово-зелений пере-
хід» або система «еко-діджитал» являє собою узгодження національних кліматичних 



88 «Таврiйський науковий вiсник. Серiя: Eкoноміка». Випуск 19, 2024

політик та програм діджиталізації на основі взаємного посилення для досягнення 
більш високих результатів у боротьбі із змінами клімату.

В рамках ініціатив ЄС вже розроблено стратегії такого подвійного переходу, визна-
чено основні цілі, можливості та інструменти реалізації. Також відбувається перегляд 
вироблених раніше стратегічних напрямів розвитоку окремих секторів із врахуванням 
можливостей, які відкриває цифровізація для досягнення більш зеленої та циклічної 
економіки. 

Як наслідок такого підходу до розвитку ІКТ започатковано Глобальну ініціативу 
сприяння сталому розвитку (The Global Enabling Sustainability Initiative – GeSI), яка 
пропагує сталий розвиток світу через відповідальну ІКТ – трансформацію і об’єднує 
на сьогодні більше 40 стратегічних партнерів. В ході аналізу цією ініціативою визна-
чено, що із 169 цілей сталого розвитку 103 можуть бути реалізовані із залученням 
інформаційних технологій, сприяючи налагодженню комунікацій; моніторингу; ана-
лізу, оптимізації та прогнозуванню; автоматизації обробки інформації. А поглиблений 
вибірковий аналіз 20 цілей показує, що існуючі вже на даних час технології можуть 
сприяти підвищенню прогресу в досягненні сталого розвитку на 22%. На основі 
такого підходу сформована концепція SMARTer2030, в якій окреслюється провідну 
роль ІКТ-сектору та пов’язаних стейкхолдерів у максимізації позитивного впливу на 
сталий розвиток [5]. 

На сьогодні існує чимало прикладів практичної реалізації моделі подвійного пере-
ходу, коли використання цифрових інструментів сприяє досягненню цілей сталого 
розвитку. Найбільш значний вплив можна виділити в сфері сільського господарства 
(використання технологій аналізу даних, ШІ, еко-моніторингу, роботизованих при-
строїв та ін.), будівництва та архітектури (зокрема, технології розумних будинків), 
виробництва (використання хмарних технологій ШІ та ІоТ для оптимізації виробни-
цтва, просування продуктів та мінімізації відходів), транспорту (маршрутизація та 
відстеження перевезень, формування інфраструктури для електромобілів, оптимізація 
транспортного потоку).

Досліджуючи модель цифрової трансформації економіки через призму сталого 
розвитку, В. Нікітенко та Н. Метеленко [6] підкреслюють, що для реалізації еконо-
мічного потенціалу цифрової революції необхідно охопити наступні цільові сфери: 
навчання та розвиток відповідно до вимог цифрового світу, вивчення технологічних 
можливостей цифрових технологій у розробці кінцевих додатків, безпека збереження 
даних, в т.ч. персональних та забезпечення ефективної роботи інфраструктури ІКТ. 
Аналізуючи цілі Стратегії сталого розвитку України до 2030 року, І.Шевченко пропо-
нує наступні пріоритети розвитку цифрової економіки: розвиток цифрового культур-
ного простору, цифрові інвестиції в людський капітал, цифровізація освіти, розвиток 
інноваційної та екологічно ефективної цифрової економіки, природні активи на капі-
тал майбутнього, цифровий регіональний розвиток, цифровізація як засіб розширення 
державних інновацій та участі громадськості [7]. 

Реалізація концепції подвійного переходу в ЄС сприяла виробленню ключових 
індикаторів, які б дозволяли вимірювати його ефективність на регіональному та наці-
ональному рівнях. Наприклад, методика розрахунку Індексу цифрової економіки та 
суспільства (DESI) 2022, який дозволяє оцінити цифровізацію на основі таких груп 
показників як людський капітал, зв'язок, впровадження цифрових технологій, циф-
рові державні послуги, була змінена у порівнянні із методикою DESI 2014 для більш 
повного врахування нових факторів забезпечення сталої цифрової трансформації [8].

Аналогічного перегляду потребують і підходи до визначення ефективності викори-
стання інформаційних систем та технологій на макрорівні. 

На попередніх етапах основна увага приділялася обґрунтуванню економічної 
доцільності використання інформаційних систем (ІС) у бізнес-практиці, оціню-
ванню рівня технологічної готовності фірми, підборі оптимальних конфігурацій, які б  
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задовольняли вимоги та цілі менеджменту. Наразі існує значна кількість досліджень, 
які описують класичні підходи до визначення ефективності впровадження та викори-
стання інформаційних систем в різних сферах економічної діяльності та управління. 
Спільним для них є формування систем ключових показників оцінювання на основі 
поєднання технічних та економічних параметрів. О.О. Писарчуком [9] розроблено 
векторну модель оцінювання ефективності інформаційних систем, яка поєднує три 
категорії показників: технічні (обсяг інформації, продуктивність, оперативність та 
надійність системи, достовірність введення, обробки та відображення інформації), 
економічні (вартість апаратури та програмного забезпечення) та ергономічні (зруч-
ність роботи з системою). Можливе альтернативне використання портфельного, 
бюджетного або проектного підходів до оцінювання ефективності інформаційних сис-
тем, на основі методик інвестиційного аналізу (розрахунок терміну окупності інвес-
тицій, норми рентабельності, індексу доходності інвестицій); фінансового аналізу 
(загальна вартість інвестицій, їх рентабельність, сукупний економічний ефект, еко-
номічна додана вартість); якісного аналізу (сукупна цінність можливостей, поведінка 
витрат, система збалансованих показників життєвого циклу); ймовірнісного аналізу 
(комплексний підхід до оцінки методами прикладної економіки) [10]. Ю. Попівняк, 
пропонує для проведення оцінювання ефективності впровадження інформаційних 
технологій в бухгалтерській діяльності фірм використовувати поєднання фінансо-
вого, комерційного, імовірнісного та експертного підходів, які ґрунтуються на аналізі 
показників економічної ефективності. Водночас, вона виділяє і систему матеріальних, 
часових та технічних кількісних показників та якісні показники роботи бухгалтерів 
(інноваційність типу мислення, готовність до технологічних змін, консерватизм), які 
також варто брати до уваги [11].

Якщо стандартні методики оцінювання економічної ефективності інформаційних 
систем є універсальними та об’єктивними, то набір суб’єктивних критеріїв для оцінки 
ступеню ефективності використання інформаційної системи може значно відрізня-
тися залежно від призначення інформаційної системи. Для прикладу, найбільш значи-
мими критеріями ефективності інформаційної системи ведення обліку є ефективність 
внутрішньої системи контролю, можливість проведення незалежного внутрішнього та 
зовнішнього аудиту, адекватність відображення інформації потребам керівництва для 
прийняття рішень.

Важливість врахування якісних оцінок середовища компанії, зокрема, тих, що 
відносяться до сектору МСП, підкреслюється і у дослідженнях зарубіжних вчених 
[12–14]. Проведені ними моделювання показують, що існує висока залежність між 
ефективністю використання інформаційних систем та ставленням керівництва та влас-
ників бізнесу до важливості впровадження ІС, мотивацією працівників до прийняття 
таких технологій, тобто організаційної готовності бізнесу до сприйняття інновацій. 
Основними факторами тут виступають рівень відданості, активної участі та підтримки 
керівництва працівниками фірми. Від сформованого середовища розвитку бізнесу в 
країні залежить наявність впливу на використання інформаційних технологій МСП 
в Індустрії 4.0. Значний вплив має конкурентне середовище та політика уряду. Вод-
ночас, наявність технологічного контексту ефективного використання інформаційних 
систем сильно залежить від їх сумісності. Загалом, можемо констатувати, що від того 
на скільки якісно використовуватиме бізнес можливості інформаційних систем та тех-
нологій залежить і ступінь їхньої ефективності в кінцевому результаті. Тут, зокрема, 
оцінюється інтеграція ІС в процеси прийняття рішень, контролю та координації орга-
нізаційної діяльності фірми.

Водночас, поширення використання бізнесом концепції сталого розвитку зумов-
лює необхідність перегляду підходів до функціонування існуючих та впровадження 
нових інформаційних систем із врахування критеріїв сталого розвитку. Необхідно вра-
ховувати також і можливість трансформації існуючої інформаційної системи компанії, 
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шляхом впровадження технологій, які відповідають як бізнес-цілям організації [15] 
так і критеріям сталого розвитку. 

Можемо виділити два основні способи впливу інформаційних систем на сталий 
розвиток, і таким, чином, два підходи до групування додаткових критеріїв та інди-
каторів оцінювання ефективності інформаційних систем в контексті реалізації кон-
цепції подвійного переходу. По-перше, прямий вплив – підвищення енергоефектив-
ності, зниження рівня забруднення, можливість повторного використання, посилення 
цифрової безпеки даних. По-друге, опосередкований вплив – ефект, який отримуємо 
від використання інформаційних систем та технологій в інших сферах господарської 
діяльності, але який матиме екологічні чи соціальні наслідки.

Висновки. Таким чином, використання концепції подвійного переходу вимагає 
уточнення методик оцінювання ефективності впровадження та використання інфор-
маційних систем в системі управління діяльністю фірм. Поряд із традиційними набо-
рами техніко-економічних критеріїв необхідно оцінювати відповідність ІС вимогам 
зеленого переходу та циркуляційної економіки, враховуючи як прямий, так і опосе-
редкований вплив. Вдосконалені методики оцінювання ефективності інформаційних 
систем із врахуванням концепції подвійного переходу можуть стати більш надійними 
при обґрунтуванні доцільності заміни існуючих ІС або проведення цифрової тран-
сформації бізнес-процесів підприємства.
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ФІНАНСОВИЙ ІНЖИНІРИНГ: ЕТАПИ ЕВОЛЮЦІЇ  
ТА ЇХ СУТНІСНІ ХАРАКТЕРИСТИКИ

FINANCIAL ENGINEERING: STAGES OF EVOLUTION  
AND THEIR ESSENTIAL CHARACTERISTICS

У статті представлено авторську періодизацію та бачення сутнісних характе-
ристик періодів еволюції фінансового інжинірингу. Запропоновано виділити чотири пе-
ріоди. 1-й період охоплює 550 р. до н. е. – 60 рр. ХІХ ст. Його основним змістом було 
формування базових підходів щодо вирішення фінансових питань. 2-й період (70–90 рр.  
ХІХ ст.) пов'язаний оптимізацію фінансового забезпечення бізнесу та максимізацію при-
бутку від підприємницької діяльності. У 3-му періоді, що охоплює 1900 р. – 60 рр. ХХ ст., 
фінансовий продовжував виконувати свої традиційні функції. Також у цей період відбува-
лось накопичення міждисциплінарних знань «для якісного стрибка». 4-й період почався з  
70 рр. ХХ століття. Для нього характерне широке використання інноваційних фінансових 
інструментів, розроблених на основі міждисциплінарних знань, напрацьованих у попередні 
періоди. Також на основі опублікованих джерел підтверджено, що термін «фінансовий 
інжиніринг» широко застосовувався з другої половини ХІХ століття. А в першій половині 
ХХ ст. основи фінансового інжинірингу викладались у окремих університетах і коледжах, 
передусім США та Канади. Зроблено висновок про те, що на кожному етапі свого розвит-
ку фінансовий інжиніринг був пов’язаний з розробкою інноваційних фінансових інструмен-
тів (підходів), що відповідали інтересам окремих груп учасників ринку.

Ключові слова: фінансовий інжиніринг, сутнісні характеристики фінансового інжи-
нірингу, еволюція фінансового інжинірингу, періодизація фінансового інжинірингу.

The article reflects the process of evolution of financial engineering as a direction in the 
development of financial technologies – from the simplest to complex modern ones. Based on the 
results of research published in leading scientific publications and a thorough study of a wide 
range of sources covering the period of the second half of the 19th century – the first quarter 
of the 21st century, four periods have been distinguished that reflect the specifics of the forma-
tion and development of financial engineering. They are presented in the author's periodiza-
tion, which has a logical justification, supported by relevant facts and essential characteristics.  
So, the 1st period covers 550 BC. – 60 years of the 19th century. Its main content was the forma-
tion of basic approaches to solving financial issues, natural for the process of establishing and 
establishing market relations. The specifics of the 2nd period, covering the 70–90s of the 19th cen-
tury, were determined by the contemporary needs of the "capitalist economy." The task of finan-
cial engineers was to find new optimal approaches to the financial provision of business, whose 
representatives quite naturally sought to maximize profit. In the 3rd period, which lasted from  
1900 to the 1960s, financial engineering, as before, continued to perform its traditional functions. 
In addition, in the mentioned period, there was an accumulation of interdisciplinary knowledge 
"for a qualitative leap". The 4th period began in the 70s of the 20th century. Since then, financial 
engineering has developed particularly rapidly, which is recognized at the international level. 
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This period is characterized by the widespread use of innovative financial instruments developed 
on the basis of interdisciplinary developments developed earlier. It is also confirmed on the basis 
of published sources that the term "financial engineering" has been widely used since the second 
half of the 19th century. And in the first half of the 20th century. the basics of financial engineer-
ing were taught in certain universities and colleges, primarily in the USA and Canada. It was 
concluded that at each stage of its development, financial engineering was associated with the 
development of innovative financial instruments (approaches) that corresponded to the interests 
of certain groups of market participants.

Key words: financial engineering, essential characteristics of financial engineering, evolution 
of financial engineering, periodization of financial engineering.

Постановка проблеми. Діяльність, пов’язана з купівлею та продажом акти-
вів існує практично з самого початку людської цивілізації. А купівля та продаж  
(і, таким чином, спекуляція) похідними інструментами, сформованими на цих акти-
вах, має майже таку ж давню історію, яка з середини ХХ ст. характеризується осо-
бливо динамічним розвитком. Стимулюючий вплив на розробку нових фінансових 
інструментів мав комплексний підхід, суть якого полягає в тому, що вартість грошей 
у часі та невизначеність розглядаються як основні елементами, що впливають на вар-
тість фінансових інструментів. Поєднання в спеціальних дослідженнях факторів часу 
та невизначеності обумовило активне застосування фінансової математики, завдання 
якої безпосередньо пов’язані з фінансовими розрахунками. А з появою та швидким 
розвитком у наші дні штучного інтелекту з’явились принципово нові можливості 
для розробки фінансових інструментів. Таким чином, все зазначене вище (хоч і дуже 
схематично) характеризує тривалий процес еволюції інжинірингу в галузі фінансів, 
адже в широкому розумінні він передбачає інтелектуальну діяльність із застосуван-
ням досягнень науки для розв’язання конкретних проблем [3]. Проте, незважаючи 
на абсолютну логічність висновку про багатовікову історію діяльності, що за своїм 
змістом є фінансовим інжинірингом, в сучасній економічній літературі (як зарубіж-
ній, так і українській) поява фінансового інжинірингу, досить часто датується лише  
70–80 рр. ХХ століття.

Своєрідним поштовхом до проведення дослідження, результати якого викла-
дені в цій статті, став короткий опис книги «Financial Engineering: Voraussetzungen,  
Chancen, Risiken» (1992 р.) [30] відомого німецького вченого – професора Уве Свобода  
(Uwe C. Swoboda) де, зокрема, зазначається: «термін «фінансовий інжиніринг», який 
виник близько 20 років тому, досі оповитий завісою таємниці» [31]. На основі цього 
твердження можна зробити щонайменше два висновки: по-перше, термін «фінансо-
вий інжиніринг» існує приблизно з початку 1970-х років, а по-друге, на даний час 
немає єдиної точки зору щодо трактування його сутності. Останнє підтверджує 
академічний німецький економічний словник: «У той час як у німецькій літературі 
фінансовий інжиніринг в першу чергу розуміється як питання фінансування проектів  
(Bauer, J. 1988; Swoboda, U. 1992), англосаксонська література справедливо розглядає 
ширшу перспективу та включає розвиток фінансових інновацій…» [21]. З огляду на 
це вбачаємо за доцільне виявити та проаналізувати джерела, що вказують на час появи 
фінансового інжинірингу та розкривають його зміст. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У сучасній економічній літературі 
тема фінансового інжинірингу набула значної популярності. З початку ХХІ ст. про-
блематиці фінансового інжинірингу було присвячено значну кількість наукових та 
науково-методичних праць українських науковців. Тільки за осанні п’ять були опу-
бліковані статті: Ратушної Ю.С. [5], Середи С.А., Виклюк М.І., Іваночко О.В. [6],  
Безлюдної К.О., Бобир О.І. [1], Парубець О.М., Забаштанського М.М. [4],  
Халатур С.М., Гончаренко О.В., Хомук Н.Д. [7] та інших. А також поряд із уже  
існуючими, було підготовано навчальні посібники для здобувачів вищої освіти  
Величкіним В.О. та Тимошенко М.В. [2], Хвостенком В.С., Меренковою Л.О. та  
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Агаповою М.Ю. [8] та іншими, що переконливо свідчить про значну роботу, прове-
дену українськими науковцями в контексті підготовки майбутніх спеціалістів, озброє-
них сучасними знаннями в галузі фінансового інжинірингу.

Віддаючи належне науковим здобуткам вчених та різноплановості опублікованих 
ними праць, слід зауважити, що окремі проблеми становлення та розвитку фінан-
сового інжинірингу потребують глибокого аналізу та переосмислення в контексті 
еволюції фінансових відносин, що на всіх етапах розвитку суспільства потребували 
нестандартних інноваційних підходів до вирішення наявних проблем. 

Формулювання цілей статті. Беручи до уваги зазначене вище можна сформу-
лювати мету даного дослідження: на основі широкого спектру друкованих джерел 
визначити час появи фінансового інжинірингу як особливого виду діяльності, основні 
етапи його становлення і розвитку та запропонувати відповідні сутнісні характери-
стики для кожного з них.

Виклад основного матеріалу. Опонуючи вченим, які початковий етап фінансового 
інжинірингу відносять лише до 70–80-х рр. ХХ ст., обґрунтуємо своє бачення еволю-
ції фінансового інжинірингу, що спитається на відповідні джерела, логіку розвитку 
суспільства загалом, та фінансових відносин, зокрема. В основу цього обґрунтування 
покладено авторську періодизацію, складену в результаті проведеного дослідження. 
А нашу думку еволюцію фінансового інжинірингу можна пов’язувати з чотирма  
періодами. 

1-й період – 550 р. до н. е. – 60 рр. ХІХ ст. – формування базових підходів щодо 
вирішення фінансових питань.

2-й період – 70–90 рр. ХІХ ст. – спрямованість на оптимізацію фінансового забез-
печення бізнесу та максимізацію прибутку від підприємницької діяльності.

3-й період – 1900 р. – 60 рр. ХХ ст. – спрямованість на оптимізацію фінансового 
забезпечення бізнесу й максимізацію прибутку від підприємницької діяльності та аку-
мулювання міждисциплінарних знань «для якісного стрибка».

4-й період – з 70 рр. ХХ ст. – широке використання інноваційних фінансових 
інструментів, розроблених на основі міждисциплінарних знань.

1-й період – 550 р. до н. е. – 60 рр. ХІХ ст. – формування базових підходів щодо 
вирішення фінансових питань. Характеризуючи названий період згадаємо важливі 
факти, наведені сучасними дослідниками. Так, Акилдирим Е. (Akyıldırım E.; Туреч-
чина) та Сонер Х. М. (Soner H. M.; Швейцарія) [9] вважають, що одним із найперших 
прикладів фінансового інжинірингу може бути угода, укладена грецьким філософом 
Фалесом (624–547 рр. до н. е.). Ще взимку прогнозуючи, що наступного року буде 
великий урожай оливок, він домовився про використання в наступному сезоні всіх 
оливкових пресів у Хіосі та Мілеті за низькою ціною. Отже, як зазначають названі 
вчені, «2500 років тому Фалес торгував нічим іншим, як опціонним контрактом на 
покупку олійних пресів для весняного збору оливок. Як згадує Аристотель, Фалес 
хотів показати, що його знання як математика (як філософа чи астронома) є корисними 
для всього суспільства» [9, с. 57].

При цьому автором першої книги з фінансового інжинірингу Е. Акилдирим 
Х.М. Сонер вважають Леонорда Пізанського (зазвичай його називають Фібоначчі), 
який у 1202 році написав працю під назвою «Liber Abaci» («Книга розрахунків»). 
Спираючись на дослідження інших вчених названі дослідники, зокрема зазначають: 
«…як стверджує Гетцманн (Goetzmann; 2004), була розрахована теперішня вартість 
альтернативних грошових потоків на додаток до розробки загального методу вира-
ження прибутку від інвестицій і вирішення широкого діапазону складних процентних 
ставок». І далі звертають увагу, що в своїй роботі 2005 р. «Гетцманн та Роувенхорст 
(Rouwenhorst – прим. наша) вважають наступне вирішенням однією із найскладні-
ших проблем процентної ставки. Так, у книзі «Liber Abaci» зазначається: «Король  
надає солдату ренту в розмірі 300 безантів на рік, що виплачується щоквартальними 
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частками 75 безантів. Король змінює графік виплат на річний платіж – у розмірі 
300 наприкінці року. До цього солдат міг заробляти 2 безанти… (за кожен квартал) на 
своїх інвестиціях»» [9, с. 58].

Наведені факти, звичайно з поправкою на час, цілком відповідають сучасному 
визначенню фінансового інжинірингу (наприклад, запропонованого авторитетними 
вченими Колумбійського університету, США), зокрема: «Фінансовий інжиніринг – 
це міждисциплінарна сфера, яка використовує теоретичні розробки фінансової еко-
номіки, прикладної математики, дослідження операцій, статистики та інформатики» 

[17]. При цьому згадаємо й більш просте визначення фінансового інжинірингу, запро-
поноване досвідченими практиком – А. Туовіла (А. Tuovila): «Фінансовий інжині-
ринг – це використання математичних методів для вирішення фінансових проблем» 

[33]. Воно повністю відповідає наведеним вище фактам. Тому є підстави говорити про 
стародавній період фінансового інжинірингу. 

Основні етапи раннього періоду фінансового інжинірингу можна відобразити 
в таблиці 1, складеній на основі узагальнень, зроблених американським ученим 
Т. Джонсоном (T. Johnson) [24].

Таблиця 1
Коротка історія фінансового інжинірингу (за Т. Джонсоном)

Рік (період) Подія в історії фінансового інжинірингу

 550 р. до н. е. Грецький філософ Фалес, використовуючи свої наукові знання, заробляє 
гроші завдяки спекуляціям на оливках

1202 р.  Леонардо Пізанський (Фібоначчі) вводить у Європі індуїстсько-арабські 
числа для допомоги в комерційних розрахунках.

1250 р. Папа Інокентій IV у коментарі до канонічного права виправдовує стягнення 
премії за ризик

1260 р. Святий Фома Аквінський схвалює інсайдерську торгівлю (отримання 
прибутку на основі інформації, яку покупець не знає)

1564 р. Джироламо Кардано (італ. фізик, математик, філософ, винахідник) 
ідентифікує поняття математичної ймовірності

1610 р.

Г. Галілей стає першим «квантом» (кількісним аналітиком). Будучи «першим 
і надзвичайним математиком Пізанського університету та математиком 
Його Світлої Високості Козімо II де Медічі», за дорученням останнього він 
досліджувов проблему азартних ігор і опублікував працю Sopra le Scoperte 
dei Dadi («Після відкриття гральних кісток»).

1654 р.

Б. Паскаль і П. Ферма стали авторами першої похідної формули 
ціноутворення, «відповідаючи» на проблему балів. Рішення проблеми 
балів по суті таке ж, як і модель Кокса-Росса-Рубенштейна (модель КРР). 
Окремий елементи моделі КРР з дискретним часом збігається з моделлю 
ціноутворення опціонів Блека-Шоулза з безперервним часом.

1696 р. І. Ньютон стає «квантом», переходячи з Кембриджа до Королівського 
монетного двору. 

1717 р. І. Ньютон переводить Англію зі срібного стандарту на золотий, фіксуючи 
ціну срібла по відношенню до золота.

1738
Даніель Бернуллі публікує працю «An Exposition on a New Theory 
of the Measurement of Risk» («Виклад нової теорії вимірювання ризику»; 
перевидана наприкінці ХІХ ст. та в 1954 р.).

1860
Д. Максвелл розвиває кінетичну теорію газів, досліджену А.Ейнштейном, 
який розкрив зміст броунівського руху, математично обґрунтованого 
Вайнером, у 1926 році

Джерело: складено на основі [24]
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2-й період – 60-90 рр. ХІХ ст. – спрямованість на оптимізацію фінансового забезпе-
чення бізнесу та максимізацію прибутку від підприємницької діяльності.

Доступні нам первинні джерела дають підставу стверджувати, що фінансовий 
інжиніринг розвивався й у останній третині ХІХ століття. У цей період фінансовий 
інжиніринг розглядався як сфера діяльності, що передбачала фінансові розрахунки 
для ефективного ведення банківництва, будівництва, машинобудування тощо. Більше 
того, з другої ХІХ ст. широкого застосування набув і сам термін «фінансовий інжині-
ринг» [11, с. 497; 18; 19; 20]. А в американському спеціалізованому фінансовому жур-
налі «The Banker’s Magazine and Statistical Register» існувала рубрика «Фінансовий 
інжиніринг» («Financial Engineering») [18–20].

Досить ілюстративною є цитата з статті «Financial Engineering at Home and 
Abroad» (укр. переклад – «Фінансовий інжиніринг дома та за кордоном»; 1875 р.), 
опублікованої в вищезгаданому журналі: «…процес фінансового інжинірингу був 
доведений до значного рівня досконалості; по-перше, тому що винагорода від успіху 
іноді дуже велика, а по-друге, тому що найгостріші й найпроникливіші уми в суспіль-
стві цією та іншими обставинами приваблюють до цієї роботи. Крім того, було 
виявлено, що винагорода за успіх часто була обернено пропорційною щодо заслуг 
підприємств, і… фінансисти піддавалися спокусі покладатися радше на власну  
спритність, ніж на значну вартість цінних паперів, які вони пропонують громад-
ськості» [18, с. 888].

Продовженням може бути наступна цитата, з іншого періодичного видання – жур-
налу «Engineering Magazine» (1893 р.), яка підкреслює, що ««фінансовий інжиніринг» 
став передумовою успіху в кожному… починанні, і поки ця суттєва риса кожного 
великого підприємства не буде в руках експертів-фінансистів, які можуть забезпечити 
продаж цінних паперів, не можна починати його активну роботу» [11, с. 497].

Яскравим прикладом може бути й інформація про Всесвітню Колумбійську 
виставку (1893 р.; США), опублікована в 1894 році. У статті, зокрема, зазначалось: 
«Звичайно, найбільшою подією року була Всесвітня Колумбійська виставка… най-
визначнішим, першим, що злетіло з… вуст – це колесо огляду… Його конструкція 
була успішним вирішенням проблеми дизайну, складною лише через розмір, вагу та 
напругу… Найбільшим досягненням інженерії був фінансовий інжиніринг… Велике 
спасибі пану Феррісу за цінні пропозиції, надані при проектуванні токарного меха-
нізму, за отримання концесії від керівництва Всесвітньої виставки та за успішне 
управління фінансовою частиною колеса» [28, с. 856–857]. 

3-й період – 1900 р. – 60 рр. ХХ ст. – спрямованість на оптимізацію фінансового 
забезпечення бізнесу й максимізацію прибутку від підприємницької діяльності, а 
також акумулювання міждисциплінарних знань «для якісного стрибка». На початку 
ХХ століття фінансовий інжиніринг перейшов на новий якісний рівень свого роз-
витку. Одним із піонерів фінансової інженерії ХХ ст. був Луї Башелє (Louis Bachelier), 
який у 1900 році опублікував свою докторську дисертації «Теорія спекуляції»  
(The Theory of Speculation) [12], де він ввів концепцію броунівського руху в фінансах 
[23]. За словами одного з відомих дослідників наукової спадщини Луї Башелє та послі-
довника його ідей, професора математики М. Девіса (M. Davis) «дисертація предста-
вила світові математичні фінанси, а також забезпечила своєрідний порядок денний 
для теорії ймовірностей і стохастичного аналізу на наступні приблизно 65 років… але 
економічна сторона роботи Башелє була повністю проігнорована, доки нею скори-
стався Пол Самуельсон у 1960-х роках» [27, с. 1]. 

Проте фінансовий інжиніринг (як діяльність, пов’язана забезпеченням фінан-
сової ефективності бізнесу) продовжував розвиватись, поступово наповнюючись 
науково-практичним змістом. Про це свідчать джерела 20–30-х рр. ХХ століття. 
Передусім слід згадати книгу О.Б. Гольдмана (Otto Berger Goldman) «Financial Engi-
neering» (1920 р.) [16, с. 65; 22], що набула значної популярності серед тогочасних 
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інженерів-консультантів, менеджерів, проектувальників та студентів. Книга містить  
практичні поради щодо застосування принципів фінансового інжинірингу до реаль-
них ситуацій, таких як злиття та поглинання, проектне фінансування та управління 
активами. 

У передмові до своєї книги автор акцентував на важливості загальноінженер-
них знань, а також зазначив що інженер «повинен знати, як організувати послугу не 
обов’язково з найвищою механічною чи електричною ефективністю…, але завжди з 
урахуванням найвищої фінансової ефективності, щоб кінцева послуга була надана з 
найменшими витратами. Це фінансовий інжиніринг. Технічний інженер повинен бути 
доповнений фінансовим інжинірингом для створення цілісної та гармонійної сис-
теми…» [22, с. 5]. Гольдман О.Б. також зробив висновок, що підкреслює важливе зна-
чення фінансового інжинірингу для всіх сфер економіки: «Фінансовий інжиніринг так 
само може бути застосовано як до ферми, так і до залізниці, так само до магазину, як і 
до енергетичної системи» [22, с. 6].

Також важливим є і той факт, що фінансовий інжиніринг, як навчальна дисципліна 
викладався університетами та коледжами, передусім США та Канади. В цьому зв’язку 
слід згадати дві досить ілюстративні статті, опубліковані в тогочасних періодичних 
виданнях. Першу з них у 1922 р. написав Декстер Кімбол – декан інженерного коле-
джу Корнельського університету (м. Ітака, штат Нью-Йорк, США). Враховуючи важ-
ливе доказове значення для нашого дослідження, наводимо цитату з названої статті. 
Обравши своєрідним гаслом фразу «Учні повинні бути готові побудувати кращий 
індустріальний світ», Д. Кімбол зазначав: «Однією з найважливіших подій останніх 
років є загальне визнання ефективності інженерних методів. Кілька років тому слово 
«інжиніринг» використовувалося майже виключно для позначення діяльності, пов’я-
заної з проектуванням, будівництвом і експлуатацією машин, будівництвом автома-
гістралей і мостів, та подібних підприємств. Сьогодні ми чуємо про «промисловий 
інжиніринг», «інжиніринг ефективності», «фінансовий інжиніринг», «інжиніринг 
кадрів» та інші з подібним змістом. На перший погляд деякі з цих термінів можуть зда-
тися невиправданими, але вони були створені через відсутність кращої номенклатури. 
Вони просто вказують на поступову відмову від старих емпіричних і спекулятивних 
методів вирішення проблем промисловості та неухильне зростання більш наукових 
методів, які ототожнюються з роботою інженера та вченого» [25, с. 106].

Друга, з названих нами публікацій, демонструє намагання студентів початку  
1930-х рр. оперувати набутими знаннями з фінансового інжинірингу. Так, у статті, вмі-
щеній в газеті «The Varsity» (студентська газета Університету м.Торонто), студентка 
Агнес МакФейл при підтримці свого викладача підготувала та виступила з доповіддю 
на тему: «Якби я була прем’єр-міністром». Акцентуючи на важливості соціального 
спрямування економічної політики держави, вона зауважила, що «політика прем’єр-мі-
ністра повинна враховувати інтереси людей… промисловість має розвиватись всу-
переч сліпому фінансовому інжинірингу» Агнес тим самим продемонструвала свою 
«людиноцентриську» позицію, маючи на увазі, що планування розвитку економіки, що 
базується на суто математичних розрахунках може бути ефективним, проте не завжди 
відповідає інтересам економічно незахищених членів суспільства [34, с. 1].

Характеризуючи етапи розвитку фінансового інжинірингу слід згадати, що на 
початку 1930-х років з’явилась важлива теорія, що стала базовою для багатьох більш 
пізніх розробок у цій галузі. Так, в 1933 р. А. Колмогоров запропонував ототожнення 
ймовірності із мірою, що дозволило фінансовим математикам використовувати ідею 
умовної ймовірності та еквівалентних мір, як основні інструменти похідного ціноутво-
рення [24; 26]. Не менш важливе підготовче значення для якісно нового етапу роз-
витку фінансового інжинірингу відіграла конвергенція фінансової теорії та практики, 
проголошена основоположними та фундаментальними економічними дослідженнями 
К. Ерроу (K. Arrow) та Ж. Дебре (G. Debreu) на початку 1950-х років (зокрема – модель 
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Ерроу –Дебре 1954 року) [10], стимулювала фінансових інженерів до «надзвичайних» 
фінансових інновацій починаючи з 1970-х років [32].

Особливо важливим кроком для формування потужного фундаменту для «якіс-
ного стрибка» фінансового інжинірингу стало застосування економічної теорії до 
управління інвестиціями. Воно пов’язане з тим, що в 1952 році Г. Марковіц (Harry  
Markowitz) представив академічним колам свою статтю «Вибір портфоліо», опубліко-
вану в «The Journal of Finance». Його оригінальна теорія «докорінно змінила спосіб 
інвестування людей та установ» [14]. Модель відбору портфоліо Г. Марковіца почи-
нається з емпіричного спостереження того, що інвестори розподіляють свої багат-
ства між низкою цінних паперів, тобто вони диверсифікують. Щоб розробити модель 
оптимального вибору портфеля, він розглядає одноперіодну модель (за розробку цієї 
моделі, в 1990 р., Г. Марковіц отримав Нобелівську премію) [15, с. 55]. 

Підсумковим «словом» у процесі акумулювання міждисциплінарних знань для 
якісно нового етапу в розвитку фінансового інжинірингу стали наукові здобутки 
П. Самуельсона (P. Samuelson). Основний дослідницький внесок П. Самуельсона 
в кількісні фінанси був фундаментальним і багатовекторним. Він був першим, хто 
визнав важливість ціноутворення опціонів і варантів для фінансування. Його модель 
ціноутворення (1965 р.) представила геометричний броунівський принцип як прото-
тип основного процесу ціни акцій, диференціальні рівняння в часткових похідних для 
ціноутворення, що згодом дали формулу Блека-Шоулза [29].

4-й період – з 70 рр. ХХ ст. – широке використання інноваційних фінансових 
інструментів, розроблених на основі міждисциплінарних знань. Чи не першими 
практичними кроками, що знаменували початок четвертого етапу розвитку фінан-
сового інжинірингу стало введення на початку 1960-х рр. перших єврооблігацій та 
депозитних сертифікатів – наприкінці 60-х рр. ХХ століття. При цьому слід зау-
важити, що цей період американські дослідниці Т. Бедер (T. Beder) та К. Маршал 
(C. Marshall) умовно підрозділяють на три підперіоди, зокрема: «Початок і ранній 
період (1970–1997), …масового зростання (1998–2006), …раціоналізації (з 2007 року 
до сьогодні, триває)» [13].

Таблиця 2
Періодизація фінансового інжинірингу (за Т. Бедер та К. Маршал)

Хронологічні 
рамки періоду

Ситуація на фінансовому ринку та застосування відповідних інновацій 
представниками фінансового інжинірингу

1 2

Початок і 
ранній період 
(1970–1997 рр.)

– Дерегуляція процентних ставок, валют та ціни на товари обумовили 
потребу в управлінні ризиками.
– Створено інструменти для управлінні ризиками: похідні, теоретичні 
моделі ціноутворення, заходи щодо запобігання ризикам.
– Застосовуються технології з використанням телекомунікацій, 
програмного забезпечення, перших ПК.
– Організовуються фінансові фірми для запобігання посередницького 
ризику. 

Масового 
зростання 
(1998–2006)

– Світові фінансові ринки хаотично розвивались, що породжувало 
проблеми щодо іпотеки житла та комерційної нерухомості. Зростали 
ризики у роботі фінансових фірм, корпоративних та муніципальних 
підприємств.
– Проблемні активи та криза ліквідності призвели необхідності державної 
фінансової допомоги на суму в трильйони доларів США та до потреби 
глобального скорочення позик через значні ризики.
– Драматичне «переосмислення» регулятивної функції держави, 
задоволення потреб в управлінні системним ризиком.
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1 2

Раціоналізації 
(з 2007 року 
до сьогодні, 
триває)

– Світ «монолайнових» фінансових компаній закінчується. Зросла роль 
інтернаціоналізації банків і страхових компаній. Альтернативні менеджери 
активів об’єднуються та входять у бізнес один одного по всьому світу.
– Криза азіатської валюти, російська криза та LTCM (хедж-фонд із високим 
рівнем левериджу); відбулась активізація глобального ринку бізнесу 
в сфері управління ризиками підприємств.
– Зростання дерегуляції та посилення ролі вільного ринку стимулювало 
зростання.
– Кредитні деривативи та сек’юритизація розвиваються з нуля до сотень 
трильйонів, суттєво змінюючи спосіб виникнення, утримання й передачі 
ризику та прибутку.
– Країни БРІКС, суверенні фонди капіталу стають основними гравцями на 
світовому ринку капіталу, значною мірою сприяючи глобалізації.
– Рівень ліквідності, низькі премії за ризик і низькі процентні ставки 
стимулюють масове зростання розміру фірм (від банків до хедж-фондів), 
ринків капіталу (від тих, що тільки розвиваються, до відомих) 
і використання левериджу.

Джерело: складено на основі [13; с. 1–27]

Дані табл. 2 свідчать про те, що розвиток фінансового інжинірингу за останні п’ят-
десят років (як і в попередні періоди) повністю відповідав викликам часу, а розробка 
інноваційних фінансових інструментів здійснювалась в інтересах окремих груп учас-
ників фінансового ринку. 

Висновки. Таким чином, на основі представлених матеріалів цього дослідження 
можна зробити такі узагальнюючі висновки.

1. Спираючись на історичні факти, можна стверджувати, що фінансовий інжині-
ринг (у широкому розумінні), як певні дії, результатом яких є нестандартне (часто 
інноваційне) вирішення актуальних питань у галузі фінансових відносин, існує з 
періоду античності.

2. Опубліковані джерела переконливо свідчать про те, що термін «фінансовий 
інжиніринг» широко застосовувався в другій половині ХІХ століття.

3. З 70-х рр. ХІХ ст. в країнах Північної Америки та Західної Європи свої послуги 
активно пропонували спеціалісти (в США та Канаді їх вже називали «фінансовими 
інженерами»), діяльність яких була спрямована на оптимізацію фінансового забезпе-
чення бізнесу та максимізацію прибутку від підприємницької діяльності.

4. Основи фінансового інжинірингу викладались у окремих університетах і 
коледжах, передусім США та Канади.

5. З другої половини ХХ ст. фінансовий інжиніринг дедалі більше набував муль-
тидисциплінарного характеру.

6. На кожному етапі свого розвитку фінансовий інжиніринг був пов’язаний з роз-
робкою інноваційних фінансових інструментів (підходів), що відповідали інтересам 
окремих груп учасників ринку. 

Ця стаття може стати базовою для подальших досліджень, зокрема щодо ролі 
видатних вчених і практиків кінця ХХ – початку ХХІ століття, які зробили значний 
внесок у розвиток сучасного фінансового інжинірингу.
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ЗЕЛЕНІ ІНВЕСТИЦІЇ ТА ЇХ ЗНАЧЕННЯ  
У ПОВОЄННОМУ ВІДНОВЛЕННІ УКРАЇНИ

GREEN INVESTMENTS AND THEIR IMPORTANCE  
IN THE POST-WAR RECOVERY OF UKRAINE

У статті було досліджено екологічний вектор розвитку української економіки, 
як необхідний та важливий фактор майбутнього повоєнного відновлення і розвитку.  
Так, було розглянуто цілі Європейського Зеленого Курсу в контексті активних зусиль задля 
інтеграції та вступу в Європейський Союз. Окрім цього, статтею було визначено та 
детально розглянуто такі напрями розвитку зелених технологій в Україні, як: виробни-
цтво біометану, виробництво водню, зелена енергетика, будівництво систем зрошення в 
регіонах, які страждають від посухи та зелена аграрна логістика. Так, стало зрозумілим, 
що Урядом країни передбачається інноваційне повоєнне відновлення, на основі значних ін-
вестицій у зелені технології, що сприятиме підвищенню репутації країни на міжнародній 
арені та міжнародній фінансовій підтримці. Окрім цього, було досліджено низку проблем, 
з якими стикаються українські стартапери та малі підприємства на початку своєї під-
приємницької діяльності, що дало змогу розробити рекомендації задля максимально ефек-
тивного розвитку української економіки. 

Ключові слова: зелені технології, інвестиції, виробництво, логістика, відновлювальні 
джерела енергії, повоєнне відновлення.

The article examines the environmental vector of the Ukrainian economy as a necessary and 
important factor in the future post-war recovery and development. Thus, the goals of the Euro-
pean Green Deal were considered in the context of active efforts to integrate and join the Euro-
pean Union. In addition, the article identifies and discusses in detail such areas of green tech-
nology development in Ukraine as biomethane production, hydrogen production, green energy, 
construction of irrigation systems in drought-stricken regions, and green agricultural logistics.  
The relevance of the topic of the article is related to the fact that Ukraine is going through one 
of the largest wars after the Second World War, during which settlements and the environment 
are being massively destroyed, and large-scale internal and external migration of the population 
continues, which leads to negative economic consequences. However, in parallel with the resil-
ience of the Ukrainian people in this war, a positive process is underway – Ukraine’s integration 
into the European Union, which will significantly affect future post-war development. However, 
with the signification damage to Ukraine’s environment and the European Green Deal, our coun-
try needs to build a certain development strategy based on the use of green technologies. The pur-
pose of the study is to analyze the current situation around the development of «green» technolo-
gies in Ukraine in the context of joining the European Green Deal and to identify certain trends 
in certain categories of technologies and provide recommendations. To write this paper, general 
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theoretical methods were used, in particular: problem definition, identification of contradictions, 
and the method of deduction. Applied theoretical methods were also used: analysis, compari-
son and contras, analogies, generalization and abstraction. Based on the empirical method of 
research, the authors summarizes the experience, systematized the theoretical material, substan-
tiated the conclusions and proposed practical measures. Elements of the scientific novelty of 
the results obtained are the authors’ personal contributions to the study of the need to introduce 
green technologies in post-war recovery, which will accelerate innovative economic growth.  
The practical application of the results is to bring scientific developments to the level of practical 
recommendations, which will allow for more efficient implementation of future green technologies. 

Keywords: green technologies, investment, production, logistics, renewable energy sources, 
post-war recovery.

Постановка проблеми. Україні доводиться проходити одну з найбільших, після 
Другої світової війни, воєн, під час якої масово знищуються населені пункти, екологія, 
триває масштабна внутрішня та зовнішня міграція населення, що призводить до нега-
тивних економічних наслідків. Однак, паралельно зі стійкістю українського народу в цій 
війні, триває позитивний процес – інтеграція України в Європейський Союз, що знач-
ною мірою вплине на майбутній повоєнний розвиток. Поряд з цим, зі значними збит-
ками для екології України та Європейським Зеленим Курсом, нашій країні необхідно 
вибудовувати певну стратегію розвитку на основі використання «зелених» технологій. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питанню зелених технологій значну 
увагу приділено на державному рівні, насамперед на рівні Міністерств та відомств, 
Інституту відновлювальної енергетики НАН України, Міністерства енергетики Укра-
їни, Міністерства аграрної політики та продовольства України та інші. Вагомий вне-
сок у дослідження цього питання зробили як закордонні так і вітчизняні науковці, а 
саме, Метт Макграт, Гелетуха Г., Аверчева Н., Пристемський О., Єфремов А. 

Формулювання цілей статті. Метою дослідження є аналіз поточної ситуації 
навколо розвитку «зелених» технологій України в контексті приєднання до Європей-
ського Зеленого Курсу та виокремлення певних тенденцій щодо окремих категорій 
технологій і надання рекомендацій. 

Виклад основного матеріалу. Кожна свідома людина розуміє, що за весь час існу-
вання людини, ми робили різний вплив на екосистему нашої планети, однак в загаль-
ному – щоразу ми її знищували. Проте за останні 50 років, наш вплив став найбільш 
болючішим та небезпечнішим для майбутнього всієї екології. Так, на міжурядовій 
науково-практичній платформі з питань біорізноманіття та екосистем у 2018 році було 
представлено результат довгого дослідження, викладений у 1800 сторінок і 15 тисяч 
посилань. Згідно цього документу маємо:

– з 1970 року населення світу подвоїлося, глобальна економіка зросла в чотири 
рази, а міжнародна торгівля збільшилася в 10 разів;

– аби прогодувати, одягнути й дати енергію цьому світу, що постійно зростає, 
ліси вирубують неймовірними темпами, особливо в тропічних районах;

– у період між 1980 і 2000 роками 100 мільйонів гектарів тропічних лісів зни-
щили, головним чином для пасовищ великої рогатої худоби в Південній Америці й 
плантацій пальмової олії в Південно-Східній Азії;

– ще гіршою ніж із лісами є ситуація із водно-болотними угіддями. На 2000 рік 
збереглися лише 13% тих територій, що були у 1700 році;

– наші міста швидко розширилися, з 1992 року площа міст подвоїлася;
– близько 25% видів вже загрожує вимирання у більшості досліджуваних груп тва-

рин і рослин;
– кількість природних екосистем у світі знизилася в середньому на 47% у порів-

няні з попередніми оцінками;
– глобальна біомаса диких ссавців знизилася на 82%. Показники чисельності 

хребетних швидко знижувалися з 1970 року;
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– 72% показників, розроблених місцевими громадами, свідчать про постійне 
погіршення важливих для них елементів природи [1].

Так, зважаючи на всі екологічні загрози, які постали перед людством, 11 грудня 
2019 року у Європарламенті було представлено та прийнято Європейський Зелений 
Курс (далі – ЄЗК), яким затверджено рух до кліматично нейтрального європейського 
континенту у 2050 році (рис. 1). 

Рис. 1. Складові Європейського Зеленого Курсу
Джерело: [2]

Україною та власне українським народом було обрано курс до вступу в потужний 
економічний і політичний союз, що нині об’єднує 27 країн Європи – Європейський 
Союз. Задля цього, протягом багатьох років наша країна проводить реформи для ство-
рення демократичних інститутів, їхньої ефективної діяльності та проводить еконо-
мічні реформи, спрямовані на зростання добробуту громадян і підвищення рівня еко-
номічної свободи. Так, з 2014 року було подолано довгий шлях до початку переговорів 
про вступ України в ЄС (рис. 2).

Так, Україна отримала «дорожню карту» реформ, які необхідно провадити задля 
отримання статусу кандидата у члени Європейського Союзу. Це передбачало значне 
впровадження різних економічних реформ. Також варто розуміти, що Україною також 
проводяться самостійні реформи задля підвищення інвестиційної привабливості 
та максимального зростання економічного потенціалу. Одним з напрямом власне є 
дотримання ЄЗК та Цілей сталого розвитку, що показує готовність України до дотри-
мання європейського вектору розвитку, слідкування за світовими суспільними трен-
дами та власне, напрям до підвищення конкурентоспроможності економіки з досту-
пом до європейського ринку. 

 

Нульове забруднення 
довкілля

Перехід 
до циркулярної 

економіки
"Від ферми 
до виделки"
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Рис. 2. Шлях України до вступу в Європейський Союз
Джерело: [2]

24 лютого 2022 року почалося повномасштабне вторгнення росії на територію Укра-
їни, яке супроводжувалося масштабною руйнацією міст, населених пунктів, масштаб-
ними міграційними процесами, масштабним мінуванням території, винищенням запо-
відних зон, флори та фауни. Так, за даними Міністерства довкілля України, внаслідок 
російської збройної агресії було завдано значних збитків для стану екосистем та при-
родних ресурсів України, що власне впливає на добробут держави й суспільства (рис. 3).

Тому, питання екологічної безпеки в повоєнному відновленні України стоїть досить 
гостро, адже всім давно відомо, що екологія впливає на екосистеми, біорізноманіття, 
геосферу, атмосферу, гідросферу, здоров’я людини, енергетику, ведення сільського 
господарства, економіку, якість життя людини тощо. Перелік того, де і як впливає стан 
екології є невичерпним і зі світовою проблемою глобального потепління ми бачимо 
і відчуваємо цей вплив. Так, можна виділити деякі з основних напрямів «зелених» 
технологій, які отримають потенціал до розвитку в українському суспільстві зараз  
(під час війни) і матимуть шалений потенціал розвитку в післявоєнному відновленні, 
особливо територій, які тривалий час були окуповані: 

– виробництво біометану; 
– виробництво водню; 
– зелена енергетика; 
– будівництво систем зрошення в регіонах, які страждають від посухи; 
– зелена аграрна логістика.
Для більш глибоко розуміння, розглянемо окремо кожен з напрямів. Біометан – це, 

по суті, газ, але головню його особливістю є те, що він отриманий з відходів харчової 
промисловості та тваринництва. Його можна використовувати як біопаливо або ж для 
виробництва електроенергії. До того ж, варто пам’ятати, що Україна – це найбільша 

 

У 20014 році було підписано Угоду про асоціацію з Європейським 
Союзом.

1 січня 2016 року Україна приєдналася до поглибленої і всеохопної зони 
вільної торгівлі із ЄС. 

З 11 червня 2017 року було Україні було надано безвізовий режим 
для в’їзду до країн Шенгенської зони на термін до 90 днів протягом 
будь-якого 180-денного періоду. 

12 жовтня 2021 року Україна уклала авіаційний безвіз з ЄС. 

16 березня 2022 року Україна приєдналася до синхронної мережі 
континентальної Європи (ENTSO-E). 

23 червня 2022 року Україна отримала статус кандидата у члени ЄС.

14 грудня 2023 року Рада Європейського Союзу вирішила розпочати 
переговори щодо вступу України до Європейського Союзу. 
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країна Європи і до того ж має значний відсоток сільськогосподарських угідь по від-
ношенню до загальної території – 42 млн гектар (70%). Так, за даними від фахівців з 
Біоенергетичної асоціації України знаємо, що потенціал виробництва біометану ста-
новить до 10 млрд м3/рік. Водночас з цим, Україна є одним із найбільших видобува-
чів природного газу в Європі (20–21,5 млрд м3 на рік) з щорічним обсягом імпорту 
у середньому 9–10 млрд м3. Тому, нескладно зрозуміти на основі відповідних розра-
хунків, що імпортований газ можливо замінити біометаном або ж більше того, Укра-
їна здатна наростити обсяги експорту його до ЄС через наявні газопроводу (тобто 
для цього не потрібні інвестиції в оновлення або створення додаткової інфраструк-
тури). Дослідивши презентацію «Стратегія розвитку агропромислового комплексу» 
від Міністерства аграрної політики та продовольства України, бачимо, що розрахунки 
фахівців Біоенергетичної асоціації України майже співпадають з інвестиційною 
стратегією Міністерства. Так, за їхніми даними, сировинна база агропромислового 
комплексу України в 2033 р. дозволить виробляти 10,7 млрд м3 біометану щороку, 
при чому з 70% соломи пшениці та стеблів кукурудзи отримуватимемо 8,6 млрд м3, з  
70% відходів тваринництва – 1,6 млрд м3 та з 80% відходів харчової промисловості – 
0,5 млрд м3 [4, с. 28]. Задля цього Урядом планується будівництво близько 2 тисяч 
установок з виробництва біометану загальною потужністю 10 млрд м3, середньою 
потужністю 5 млн м3. Також планується створення розгалуженої мережі виробництва 
біогазу та біометану в місцях розташування сировини задля підвищення стійкості 
енергетичної системи та розвитку експорту біометану [5].

Так, з допомогою розвитку цієї «зеленої» інноваційної (для України) технології, 
ми маємо можливість не тільки посилити значення України на європейському ринку 
виробництва та експорту газу, але й підвищити рентабельність ведення сільсько-
господарського бізнесу шляхом переробки відходів, що дасть додатковий стимул до 
розвитку інновацій та збільшення вирощення зернобобових культур та збільшення 
ведення тваринництва.

Порівняно з біометаном, водень має щільність у понад 8 разів меншу. Так, порівнюючи 
водень і біометан можемо побачити певні переваги та недоліки кожного з них (табл. 1)

Таблиця 1
Переваги та недоліки зелених біометану та водню 

Переваги Недоліки

Зелений 
водень

- Практична необмеженість ресурсів 
відновлювальних джерел енергії 
для виробництва зеленого водню.
- Можливість досягнення високих 
температур при спалюванні водню. 
Перевага для високотемпературних 
процесів, наприклад, у металургії.

- Низька теплотворна здатність
- Можливість додавання максимум 
20% водню у суміш з природним газом 
в існуючих газопроводах, однак після 
модернізації газових мереж і газового 
обладнання
- Високі викиди NOX при спалюванні водню.
- Підвищенні ризики вибухо-небезпечності.
- Висока ціна.

Біометан

- Можливість 100% використання 
у існуючих газопроводах, газових 
сховищах, газовому обладнанні.
- Висока теплотворна здатність.

- Обмеження по сталим ресурсам біомаси 
як сировини для виробництва біометану

Джерело: складено авторами за [6]

Дослідивши «водневу стратегію України», розуміємо, що потенційно в Україні 
можна виробляти до 500 млрд м3 водню, що еквівалентно 160 млрд м3 природного 
газу. Для порівняння, як вже згадувалося, Україна має потенціал до виробництва  
10,7 млрд м3 біометану, що в 15 разів менше, ніж виробництво зеленого водню.  
Так, в Україні є низка переваг, як майбутнього експортера зеленого водню (рис. 4).
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Тому, зважаючи на переваги України, як експортера зеленого водню та на потен-
ціал можливого виробництва цього ресурсу, розуміємо, що наша країна досягне вирі-
шення внутрішніх енергетичних та екологічних проблем, здобуте економічні зиски та 
матиме підвищення значимості на міжнародній арені. 

Виробництво біометану та зеленого водню є частиною поняття «зелена енер-
гетика». Але варто розуміти, що на цьому, такий вид добування електроенергії 
не зупиняється, адже існують також вітрова генерація, сонячна генерація, атомна 
генерація, накопичувачі енергії та гідрогенерація. Так, Урядом за поданням Мініс-
терства енергетики України було схвалено Енергетичну стратегію України до 
2050 року. Згідно з цим документом, бачимо відображення цілей ЄЗК та побудова 
на основі принципів комплексного підходу до формування та реалізації політики у 
сфері енергетики, створення умов для сталого розвитку економіки України. Згідно з 
коментарем Міністра енергетики України Германа Галущенка, «відповідні цілі дося-
гатимуться шляхом розвитку сучасної та безпечної атомної генерації, відновлюваль-
них джерел енергії, модернізації та автоматизації систем передачі та розподілу».  
При цьому, загальні інвестиційні можливості для таких енергетичних потужностей 
складають $383 млрд [8; 9].

 

Уражено 812 об'єктів природно-заповідного фонду загальною площею 
0,9 мільйона гектар

Під загрозою винищення опинилися 2,9 мільйона гектарів територій 
Смарагдової мережі - 160 територій, що є частиною природоохоронної 
мережі Європи та охороняються у межах законодавтсва ЄС та Ради 
Європи

У зоні ризику перебувають 17 водно-болотних угідь міжнародного 
значення (під охороною Рамсарської конвенції), які мають статус завдяки 
їх унікальному біорізноманіттю

Окупованими лишаються 514 об'єктів природно-заповідного фонду 
площею 0,80 мільйона гектарів

Практичні знищені два водно-болотних угіддя міжнародного значення: 
"Архіпелаг Великі та Малі Кучугури" та "Заплава Сім Маяків"

Знищено всю заповідну зону (1588 га), найцінніша степова ділянка 
Джарилгацького національного природного парку

Пошкоджено місця існування видів флори та фауни, занесених до 
Червоної книги України, Європейського червоного списку видів тварин і 
рослин, щ знаходяться під загрозою зникнення у світовому масштабі

Рис. 3. Наслідки російської збройної агресії станом на 06.11.2023
Джерело: [3]
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Рис. 4. Переваги України, як експортера зеленого водню
Джерело: [7]

Загальновідомим є те, що українські південні та східні регіони страждають від 
посушливості, однак з глобальними змінами клімату, цей процес продовжує збільшу-
ватися. Так, це призводить до скорочення врожайності та втрат агробізнесу. Окрім 
цього, це заважає виробникам аграрної продукції розкрити потенціал по врожайності 
та збільшити виробництво продукції з гектару. Також, 6 червня 2023 року для агро-
промислового комплексу Херсонської, Запорізької областей та АР Крим було зав-
дано значного удару – росія вчинила теракт, підірвавши Каховську ГЕС. Внаслідок 
цього тимчасово було затоплено значні території та знищено Каховське водосховища  
і можливість подачі води до іригаційних систем Півдня. Так, для розуміння, Херсон-
ська та Запорізька область станом на 1 грудня 2021 року зібрали 74464,5 тис. ц зерно-
вих і зернобобових, що становить 8,81% від збору по всій країні; сої – 3072,8 тис. ц 
(9,01%); ріпаку озимого та кользи – 4268,2 тис. ц (14,42%); соняшнику – 17313,8 тис. ц 
(10,53%); картоплі – 6484,9 тис. ц (3,04%); культур овочевих – 13026,4 тис. ц (13,83%); 
кукурудзи кормової – 2215,7 (3,73%); культури плодові та ягідні – 987,6 тис. ц (4,78%); 
винограду – 130 тис. ц (5,52%) [10]. 

 

Географічне розташування на кордоні із країнами ЄС

Позиція народу України, закріплена в Конституції, щодо приєднання 
та інтеграції в політичні, економічні, військові та енергетичні структури 
Європейського Союзу

Наявність величезного потенціалу виробництва зеленого водню із 
використанням офшорних і наземних вітрових та сонячних станцій

Наявність розвиненої інфраструктури постачання природного назу 
до ЄС, яка в майбутньому може бути переобладнана для 
транспортування зеленого водню

Наявність значних потужностей зберігання, які забезпечать більшу 
гнучкість роботи енергетичних систем ЄС і України

Можливість створення короткого морського коридору

Включення у Стратегію водню ЄС України, як потенційного 
постачальника

Наявність Меморандуму між урядами України та Німеччини 
щодо співпраці в енергетичній сфері

Україна є найближчим потенііцйним постачальником для Німеччини, 
яка потребує великих обягів зеленого водню, починаючи з 2030 року
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То ж, як бачимо за статистичними даними, Херсонська та Запорізька області до 
повномасштабного вторгнення показували не менш важливий результат з виробни-
цтва сільськогосподарської продукції, тому зникнення Каховського водосховища та 
постачання води задля зрошення земель на цих територіях, можуть значно вплинути 
на вирощування певних культур через збільшення посушливості регіонів. Однак, 
окрім запланованого відновлення Каховської ГЕС та Каховського водосховища, згідно 
Стратегії розвитку агропромислового комплексу планується будівництво сучасної 
системи зрошення для 2 млн га земель. Так, питомі інвестиції складають $4 тис/га з 
яких $2,5 тис/га – польові та внутрішньо-господарські системи і $1,5 тис/га – інвести-
ції у канали та станції перекачки [5].

Також важливою складовою майбутнього повоєнного відновлення та розвитку 
України є модернізація аграрної логістики. Цей комплекс заходів щодо перетворення 
української логістики на «зелену» логістику має містити використання інноваційних 
технологій, які сприятимуть максимальній екологічності цього процесу. Так, знову 
звернувшись до Стратегії розвитку агропромислового комплексу, бачимо, що Урядом 
планується оновити 14,6 тис. вагонів-зерновозів (із 24 тис. наявних) та забезпечити 
виробництво 130 електровозів. Також заплановано побудову 165 барж дедвейтом 
5 тис. т для перевезення 33 млн т зернових та олійних культур у зоні 150 км від Дніпра. 
Необхідними заходами задля виконання цього плану є: модернізація суднобудівельної 
та вагонобудівельної потужностей і забезпечення будівництва 4 портових терміналів 
(Східна та Західна Африка) з потужністю 2 млн т на рік кожний [5]. 

Важливість виконання цього комплексу дій полягає в певній інвестиційній привабли-
вості будівництва саме в Україні. Це зумовлено такими чинниками, як: створення в Укра-
їні оператору екологічного річкового транспорту на водні та інвестиції в сучасний зеле-
ний залізничний транспорт, тобто створення оператора або ж інвестиції в Укрзалізницю. 

Такий план заходів сприятиме посиленню економічних процесів та підвищить 
репутаційній можливості України серед світових інвесторів, через дотримання еко-
логічного-орієнтованого курсу економічного відновлення та зростання. Однак, варто 
розуміти, що під час впровадження цих інвестиційних програм, українські підприємці 
займатимуться фактично інноваційною діяльністю (для України), тому певною мірою 
це можна вважати стартапами [11].

Тому, щоб здійснити ефективне повоєнне відновлення, із максимізацією підпри-
ємницької інноваційної діяльності на основі «зелених» технологій, Уряду необхідно 
дотриматися таких рекомендацій:

– Уряд повинен надавати фінансову підтримку підприємствам, які бажають 
впроваджувати «зелені» технології за розглянутими напрямами, зокрема це може 
бути створення нових грантових програм або ж зміни в податковій політиці задля під-
тримки новостворених підприємств;

– необхідно розробляти та впроваджувати навчальні та консультаційні програми 
для нових підприємців, які будуть спрямовані на допомогу в ознайомленні з різними 
бізнес-процесами, можливостями додаткового фінансування та базовими основами 
діяльності та управління підприємством;

– необхідно сприяти встановленню діалогу між Урядом та підприємцями, що 
займаються інноваційною діяльністю, зокрема, впровадженням зелених технологій, 
що сприятиме підвищенню рівня комунікації, обміну ресурсами та сприятиме швид-
кому впровадженню нових стартапів;

– необхідно законодавчо встановити стандарти та сертифікацію для зелених тех-
нологій, що сприятиме підвищенню довіри в інвесторів та населення, а також надава-
тиме підприємцям розуміння того, яких мінімальних стандартів потрібно досягти;

– необхідно допомагати в створенні інноваційних платформ, які будуть об’єдну-
вати підприємців та інвесторів зі всього світу, що сприятиме обміну ідеями та пошуку 
фінансової та консультативної підтримки. 
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Висновки. Необхідність впровадження екологізації на рівні виробництва в країні 
зумовлена негативними світовими тенденціями, щодо довкілля. Так, наслідком актив-
ної людської та підприємницької діяльності, з кожним роком завдається все більше 
шкоди нашому довкіллю. Тому, щоб населення мало можливість і надалі жити на 
цій планеті, без серйозних захворювань, які пов’язані з погіршенням стану екології, 
Європейським Союзом було прийнято Європейський Зелений Курс, який передбачає 
рух до кліматично нейтрального європейського континенту у 2050 році. Україна ж, не 
зважаючи на стан активних бойових дій, продовжує рух інтеграції та вступу в ЄС, що 
зумовлює необхідність приєднання до зеленого вектору економічного розвитку. Окрім 
цього, сприяння екологічної трансформації виробництва та посиленій екологізації на 
всіх рівнях, сприятиме підвищенню репутації на міжнародній арені та серед інвесто-
рів, що позитивно вплине на повоєнне економічне відновлення та розвиток. 

Але окрім іноземних інвесторів, варто також орієнтуватися на власних підпри-
ємців, які здійснюватимуть стартапи шляхом відкриття малого бізнесу. Для цього 
необхідно намагатися нівелювати проблеми, з якими можуть зіткнутися наші під-
приємці, зокрема такими діями, як наданням фінансової допомоги, наданням 
навчальних та консультаційних програм для нових підприємців, сприянню встанов-
ленню діалогу між Урядом та підприємцями, законодавчому встановленню стандар-
тів та сертифікації для зелених технологій і допомогою в створенні інноваційних  
платформ.
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КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНІСТЬ АГРАРНИХ ПІДПРИЄМСТВ:  
СУТНІСТЬ ТА НАПРЯМКИ ЗМІЦНЕННЯ

COMPETITIVENESS OF AGRICULTURAL ENTERPRISES:  
THE ESSENCE AND DIRECTIONS OF STRENGTHENING

Враховуючи постійні зміни у зовнішньому середовищі та появу все нових чинників, що 
впливають на діяльність аграрних підприємств, проблема пошуку напрямів зміцнення кон-
курентоспроможності аграрних підприємств залишається актуальною. Метою статті 
є визначення та поглиблення сутності конкурентоспроможності аграрних підприємств, 
формування системи факторів формування конкурентоспроможності аграрного підпри-
ємства та напрямів її зміцнення. В статті представлено систему факторів формування 
конкурентоспроможності аграрного підприємства. Для аналізу конкурентоспроможно-
сті аграрних підприємств в статті використано методику SWOT-аналізу. Для зміцнення 
конкурентоспроможності аграрних підприємств запропоновано: удосконалення механіз-
му державної підтримки, впровадження ефективних підприємницьких стратегій розвит-
ку аграрних підприємств та ін. Отримані висновки матимуть практичне значення для 
аграрних підприємств при розробці стратегій зміцнення конкурентоспроможності. 

Ключові слова: аграрні підприємства, аграрна галузь, конкурентоспроможність 
аграрних підприємств, SWOT-аналіз конкурентоспроможності, напрями зміцнення  
конкурентоспроможності.

Today, the activity of agricultural enterprises takes place in a competitive environment, 
which significantly affects the indicators of the effectiveness of the functioning of an individual 
agricultural enterprise. Taking into account the constant changes in the external environment 
and the emergence of new factors affecting the activity of agricultural enterprises, the problem 
of finding ways to strengthen the competitiveness of agricultural enterprises remains relevant. 
Therefore, determining the development trends of domestic agricultural enterprises and 
the mechanism of competitive strategy acquires extremely important importance in modern 
conditions. In particular, the problems of low competitiveness of agricultural enterprises should 
be solved, the factors of its increase should be identified and involved, and the organizational 
mechanism of the competitive strategy should be developed. The purpose of the article is to define 
and deepen the essence of the competitiveness of agrarian enterprises, the formation of a system 
of factors of the formation of the competitiveness of an agrarian enterprise and the directions of its 
strengthening. The article presents a system of factors that form the competitiveness of an agrarian 
enterprise, in particular: technical-technological, territorial-geographical, financial-economic, 
social-psychological, regulatory-legal and environmental. To analyze the competitiveness of 
agricultural enterprises and the agricultural industry as a whole, the article uses the methodical 
approach of SWOT analysis. According to its results, the conclusion was formed that the 
elimination of weaknesses and threats of the industry, as well as the use of the strengths and 
opportunities of the industry can become reserves for strengthening competitiveness in the future, 
which will become the basis for ensuring the food security of the country. In order to strengthen 
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the competitiveness of agricultural enterprises, the following are proposed: improvement of 
the mechanism of state support, implementation of effective entrepreneurial strategies for the 
development of agricultural enterprises, deepening of vertical and horizontal integration links, 
constant monitoring of internal and external markets of agricultural products to prevent threats 
to the country's food security, etc. The obtained conclusions will be of practical importance for 
agricultural enterprises when developing strategies to strengthen competitiveness.

Key words: agricultural enterprises, agricultural industry, competitiveness of agricultural 
enterprises, SWOT-analysis of competitiveness, directions for strengthening competitiveness.

Постановка проблеми. В сучасних умовах діяльність аграрних підприємств від-
бувається в конкурентному середовищі, що значно впливає на показники ефективності 
функціонування окремого аграрного підприємства. Отже, визначення тенденцій роз-
витку вітчизняних аграрних підприємств і механізму конкурентної стратегії набуває 
в сучасних умовах надзвичайно важливого значення. Зокрема, мають бути вирішені 
проблеми низької конкурентоспроможності аграрних підприємств, виявленні й залу-
ченні фактори її підвищення та розроблений організаційний механізм конкурентної 
стратегії. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблемі вивчення конкурентоспро-
можності підприємств вже приділено досить багато уваги з боку вчених, зокрема в 
працях Вініченко І.І., Маховського Д.В. [1], Грабовського Р. та ін. [2], Крючкової Ж.В. 
[5], Маліка М.Й., Нужної О.А. [6] та ін. визначено сутність поняття конкурентоспро-
можності аграрних підприємств. В працях Желуденко К.В. [3], Зось-Кіор М.В. та ін. 
[4], Мартіянової М.П., Статівки К.О. [7], Протосвіцької О.І. та ін. [9], Федик О.В. [10] 
та ін. розглянуті напрями з підвищення конкурентоспроможності агарних підпри-
ємств. Однак, враховуючи динамічність зовнішнього середовища та постійну появу 
все нових і нових чинників, що впливають на діяльність аграрних підприємства про-
блема пошуку напрямів зі зміцнення конкурентоспроможності аграрних підприємств 
потребує продовження досліджень.

Формулювання цілей статті. Метою статті є визначення та поглиблення сутності 
конкурентоспроможності аграрних підприємств, формування системи факторів фор-
мування конкурентоспроможності аграрного підприємства та напрямів її зміцнення.

Виклад основного матеріалу. Термін «конкурентоспроможність» широко поши-
рений і фактично використовується в багатьох бізнес-термінологіях. Оскільки кон-
курентоспроможність можна розглядати на рівні підприємств, фірм, компаній, кор-
порацій, регіонів, держав, саме поняття «конкурентоспроможності», визначене 
різними джерелами, тлумачиться по-різному. Конкурентоспроможність є основною 
характеристикою підприємства з точки зору виживання в конкурентному середовищі.  
Конкурентоспроможність характеризує здатність суб’єкта підприємницької діяльно-
сті утримуватися на достатньому рівні і підвищувати свою життєздатність. Конкурен-
тоспроможність є мірою успішності не лише окремого підприємства, а й має безпосе-
редній вплив на економічний бренд країни, її доходи та добробут в цілому, що вимагає 
постійного дослідження та пошуку напрямів зміцнення.

Під поняттям конкурентоспроможності слід розуміти здатність ефективно здійс-
нювати підприємницьку діяльність і забезпечувати досягнення прибуткових результа-
тів з урахуванням конкурентних умов ринку.

Переважно під конкурентоспроможністю підприємства вчені розуміють здатність 
підприємства своєчасно й ефективно коригувати пaраметри своєї діяльності відповідно 
до змін зовнішнього (екзогенного) середовища для підтримки існуючих конкурентних 
переваг і створення нових задля досягнення своїх стратегічних цілей [4]. На нашу думку, 
дане поняття слід розглядати не тільки як результат діяльності, а й як системну категорію, 
що відображає процес діяльності підприємства з точки зору його стратегічних цілей.

За напрямами аналізу конкурентоспроможності підприємства виділяють такі  
її види:
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1. Економічна конкурентоспроможність – оцінювання ефективності суб’єкта під-
приємницької діяльності з точки зору витрат, прибутку та рентабельності в порівнянні 
в динаміці функціонування самого підприємства та/або з його конкурентами.

2. Технічна конкурентоспроможність – оцінювання ефективності суб’єкта підпри-
ємницької діяльності на основі технологічних інновацій, які підприємство впрова-
джує для покращення якості продукції та виробничих процесів.

3. Якісна конкурентоспроможність – визначається на основі якості продукції або 
послуг, а також рівня задоволеності клієнтів.

4. Цінова конкурентоспроможність визначає наскільки ціни за товари чи послуги 
суб’єкта підприємницької діяльності є конкурентоспроможними.

5. Маркетингова конкурентоспроможність – оцінка ефективності стратегій з мар-
кетингу, а також здатності підприємства залучати та утримувати клієнтів.

6. Інноваційна конкурентоспроможність – оцінювання здатності підприємства до 
постійних інновацій та впровадження нових ідей та рішень.

7. Глобальна конкурентоспроможність – оцінювання можливості підприємства 
конкурувати на міжнародному рівні та ефективно функціонувати на глобальних ринках.

Що стосується аграрного ринку, то з розвитком ринкових відносин значно посили-
лася конкуренція і між аграрними підприємствами, що висуває підвищені вимоги до 
господарської діяльності аграрних підприємств. Це свідчить про те, що питання зміц-
нення конкурентоспроможності є актуальним і для підприємств аграрного сектору. 

Ринкові умови господарювання в сільському господарстві обумовили появу бага-
тьох негативних явищ як внутрішнього, так і зовнішнього характеру. На зниження 
конкурентоспроможності й ефективності діяльності аграрних підприємств значно 
впливають такі зовнішні фактори, як: політична нестабільність, конкуренція з боку 
іноземних виробників сільськогосподарської продукції, відсутність належної дер-
жавної підтримки вітчизняних аграріїв, зменшення попиту на сільськогосподарську 
продукцію внаслідок зменшення платоспроможного попиту тощо. Серед негативних 
внутрішніх факторів можна відмітити: скорочення обсягів виробництва аграрної про-
дукції та зниження її якості, слабка матеріально-технічна база аграрних підприємств, 
низький рівень інвестиційної привабливості та інноваційних впроваджень, невміння 
багатьох керівників використовувати сучасні технології менеджменту тощо. Також 
великою проблемою залишається невідповідність вітчизняної аграрної продукції 
вимогам аграрного ринку Європи та міжнародним стандартам якості. Внаслідок чого 
вітчизняні аграрні підприємства не можуть вийти на закордонні ринки з багатьма 
видами сільськогосподарської продукції. Все вказане свідчить про необхідність дослі-
дження питання підвищення конкурентоспроможності вітчизняних аграрних товаро-
виробників, захисту їх інтересів на зовнішніх ринках та стратегічного розвитку аграр-
ної галузі України [1].

Відмітимо, що конкурентоспроможність аграрних підприємств має свої особли-
вості, що пов’язано зі специфічними рисами сільського господарства, видом еконо-
мічної діяльності аграрного підприємства, природно-кліматичними та регіональними 
особливостями ведення сільськогосподарської діяльності, з рівнем використання 
земельних та інших природних ресурсів, зі спеціалізацією, з тривалістю виробничого 
циклу, великою кількістю товаровиробників та значним рівнем конкуренції на аграр-
ному ринку [3, с. 34].

У зв’язку з вказаними особливостями слід розібратися з поняттям конкурентоспро-
можності аграрного підприємства.

Вчені під конкурентоспроможністю аграрних підприємств розуміють здатність 
суб’єктів економічної діяльності сільськогосподарської галузі адаптуватися до неста-
більних ринкових умов господарювання, використовуючи свої конкурентні переваги, 
і перемагати в конкурентній боротьбі на ринках сільськогосподарської продукції 
та послуг, завдяки підвищенню ефективності використання земельних, трудових,  
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матеріальних, фінансових та інших ресурсів [6; 8]. При цьому, як ми вважаємо, аграрні 
підприємства повинні задовольняти потреби споживачів найбільш повною мірою 
шляхом постійного моніторингу ситуації на ринках сільськогосподарської продукції 
та вміння швидко реагувати на зміну кон’юнктури ринку.

На конкурентоспроможність аграрних підприємств впливають численні фактори, 
серед яких (табл. 1):

Таблиця 1
Система факторів формування конкурентоспроможності аграрного підприємства

Фактори
конкурентоспроможності Економічна характеристика

Техніко-технологічні 
сучасні технології вирощування культур і утримання поголів’я, 
модернізоване обладнання, устаткування, оптимальна 
вантажопід’ємність автопарку

Територіально-географічні вигідне місцерозташування, близькість до ринків постачання 
і збуту, інфраструктура

Фінансово-економічні
наявність необхідних обсягів фінансів, платоспроможності, 
фінансової стійкості, оптимальності структури фінансового 
капіталу, робочого капіталу

Соціально-психологічні наявність належних умов праці, відпочинку, оздоровлення, 
корпоративна культура

Нормативно-правові
нормативно-правова база, державне сприяння розвитку 
аграрної галузі, рівень сертифікації, стандартизації 
і галузевої уніфікації, ліцензування і патентування

Екологічні дотримання вимог екологічного законодавства
Джерело: розроблено авторами

Фактори формування конкурентоспроможності покладено в систему показників 
визначення і планування рівня конкурентоспроможності, хоча окремі з них не можна 
формалізувати і оцінити, а дати лише описовий характер.

Рівень конкурентоспроможності забезпечується такими показниками:
– висока ефективність ресурсного потенціалу;
– рівень кваліфікації і продуктивності праці;
– рівень дiлової активності, платоспроможностi, фінансової стiйкості;
– позитивні тенденції економічного росту;
– коефіцієнти рентабельності виробництва, реалізації, операційної діяльності;
– тривалість операційного і фінансового циклів, періоди інкасації дебіторської і 

кредиторської заборгованостей;
– рівень окупності витрат.
Виробничі фактори є основою будь-якого виробництва, від ефективності викори-

стання землі, засобів праці і самої праці залежить рівень технологічної конкуренто-
спроможності суб’єкта підприємницької діяльності.

Досягнення мети підвищення конкурентоспроможності підприємства від окремого 
виду виробленої продукції до здійснення підприємницького бізнесу в цілому зале-
жить від виявлення і швидкості мобілізації наявних резервів.

Жодне підприємство не може досягти абсолютної переваги над своїми конкурен-
тами за всіма критеріями ефективності діяльності, але воно може використати свої 
«сильні сторони» для досягнення економічного успіху в перспективі, а вміння управ-
ління «слабкими сторонами» дозволить послабити економічні ризики в майбутньому. 

На основі вивчення факторів впливу на конкурентоспроможність аграрних підпри-
ємств нами проведено SWOT-аналіз конкурентоспроможності аграрної галузі України 
в цілому, результати чого представлено в таблиці 2. 
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Таблиця 2
SWOT-аналіз конкурентоспроможності аграрної галузі України

СИЛИ (S) СЛАБКОСТІ (W)

- найвищий рівень земле 
забезпечення серед європейських 
країн; 
- найродючіші ґрунти;
- потенційна здатність українських 
земель до продовольчого 
забезпечення становить 
від 150 до 500 млн осіб;
- значне оновлення останнім 
часом техніко-технологічної 
бази великими аграрними 
підприємствами;
- значні позитивні зрушення 
в рослинництві та птахівництві 
(інвестиції у виробничі потужності, 
новітні технології);
- значна концентрація природніх 
ресурсів, особливо у вирощуванні 
зернових культур, що є важливим 
напрямком підвищення 
ефективності господарювання, 
отримання конкурентних переваг 
та нарощування експортного 
потенціалу.

- надмірна експлуатація земель в напрямку 
вирощування культур, що шкодять родючості але є 
високоприбутковими, може спричинити зменшення 
родючості в майбутньому, що поряд з безпекою для 
споживача вимагає уваги до безпеки навколишнього 
середовища;
- скорочення числа зайнятих в аграрній галузі, низька 
здатність працівників до освоєння нових технологій;
- неможливість впливати на ціну реалізації;
- збитковість майже всіх галузей тваринництва, значне 
скорочення поголів’я тварин;
- високий фізичний і моральний знос основних засобів 
у дрібних аграрних підприємствах;
- незавершені процеси адаптації до європейських 
вимог щодо якості та безпечності харчових продуктів,
- відсутність глибокої переробки аграрної продукції 
і як наслідок її сировинна орієнтація 
та незначна додана вартість товарної продукції;
- недостатня кількість потужностей для зберігання 
окремих видів сільськогосподарської продукції;
- неспроможність відстоювати та розвивати частку 
ринку, недостатньо кваліфікації для просування товару 
та небажання задовольняти споживача в повній мірі;
- недостатній досвід менеджерів в оцінці рівня 
конкурентоспроможності товару та підприємства, 
вимог та умов доступу на іноземні ринки, просування 
українських товарів на ці ринки; низька здатність 
працівників до освоєння нових технологій;

МОЖЛИВОСТІ (O) ЗАГРОЗИ (T)
- розширення сфери впровадження 
нових енергозберігаючих технологій 
виробництва сільськогосподарської 
продукції;
- зростання попиту на органічну 
продукцію;
- горизонтальна кооперація дозволяє 
об’єднувати окремі господарства 
населення з метою поліпшення 
якості їх продукції, впровадження 
стандартів управління якістю, 
придбання сучасної техніки 
для заміни ручної праці, 
що значно впливатиме 
на рівень продуктивності;
- значний розвиток інноваційних 
технологій, зокрема точне землеробство;
- близькість основних ринків збуту;
- розвинена транспортна 
інфраструктура (залізниця, дороги, 
порти);
- постійне зростання світового 
попиту на продовольчі продукти 
і альтернативну енергетику, 
а також наявність порівняно 
дешевих трудових ресурсів.

- нестабільність політичного й економічного 
середовища, військові події;
- інфляція, низький рівень інформаційного забезпечення;
- високий рівень конкуренції на міжнародних ринках 
і нестабільність конкурентних позицій вітчизняної 
сільськогосподарської продукції на них;
- негативна демографічна ситуація, нерівномірний 
розподіл трудових ресурсів на території країни, 
старіння сільського населення;
- відсутність прозорості угод на аграрному 
ринку, що призводить до циклічних цінових 
сплесків і непаритетного розподілу прибутків між 
сільськогосподарськими товаровиробниками 
й торговельними компаніями;
- недостатній рівень розвитку товарних бірж;
- низький рівень розвитку вітчизняної фінансово-
кредитної системи, що проявляється у високій вартості 
банківських кредитів та позик;
- нерозвиненості в Україні сфери страхування 
кредитних та виробничих ризиків; 
- недостатня державна підтримка аграріїв; 
- недостатня та застаріла транспортна інфраструктура, 
низький рівень інституційної підтримки, 
- відсутність ефективних засобів захисту прав 
інтелектуальної власності, неефективність митних 
процедур тощо.

Джерело: складено авторами на основі 
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За результатними SWOT-аналізу конкурентоспроможності аграрної галузі України 
слід зробити висновок, що ліквідація слабких сторін та загроз галузі, а також вико-
ристання сильних сторін та можливостей галузі може стати резервами для зміцнення 
конкурентоспроможності в майбутньому. Для цього, як бачимо, слід враховувати ряд 
чинників, а саме: зміни на міжнародних ринках продовольства; проведення поглибле-
них маркетингових досліджень на перспективу з урахуванням кон’юнктурних змін 
і впровадження новітніх технологій, удосконалення державної підтримки сільсько-
господарських товаровиробників тощо.

В таблиці 3 представлено основні напрями підвищення конкурентоспроможності 
аграрних підприємств та відповідні моделі вибору стратегії.

Таблиця 3
Напрями підвищення конкурентоспроможності аграрних підприємств
Напрями підвищення конкурентоспроможності 

підприємства
Модель вибору відповідної 

стратегії

Покращення якісних та економічних характеристик, 
та асортименту сільськогосподарської продукції та 
продуктів її переробки

Матриця БКГ

Визначення інвестиційних пріоритетів різних видів бізнес-
напрямів виробництва, диверсифікація SHT-аналіз

Усунення слабких позицій та протидія загрозам зовнішнього 
середовища функціонування SWOT-аналіз

Вибір оптимального, ефективного ринку реалізації 
продукції, удосконалення виробничої структури, оптимізації 
посівних площ, переорієнтація видів діяльності

Модель комплексного ділового 
аналізу PiMS

Зміцнення ринкової позиції, розширення ринкових 
можливостей Матриця І. Ансофа

Оптимізація фінансового капіталу. Реалізація можливостей 
власного капіталу Матриця Skanstard

Удосконалення операційного, кадрового, маркетингового 
і фінансового менеджменту

Модель комплексного ділового 
аналізу PiMS

Джерело: сформовано авторами

На думку Вініченко І.І., Маховського Д.В., при розробці напрямів зміцнення кон-
курентоспроможності аграрних підприємств основну увагу слід приділити стратегіям 
наступального характеру, спроможним вивести аграрні підприємства на новий рівень 
господарювання та забезпечити їм фінансову стійкість і платоспроможність та досягти 
основної мети їхньої діяльності – зростання ефективності господарювання [1].

Висновки. Таким чином, аналіз конкурентоспроможності займає важливе зна-
чення для пошуку резервів розвитку аграрних підприємств. Основними напрямами 
зміцнення конкурентоспроможності аграрних підприємств є:

– впровадження дієвого механізму державної підтримки агропромислового комп-
лексу шляхом оптимізації кількості та змісту державних цільових і бюджетних програм, 
поступового переходу від прямої фінансової підтримки аграрним підприємствам до 
сприяння розвитку сільської місцевості, ринкової інфраструктури аграрного ринку;

– створення сприятливого інноваційно-інвестиційного клімату в країні для роз-
ширення процесів внутрішнього та зовнішнього інвестування;

– впровадження механізму підтримки дрібних аграрних підприємств в процесах 
оновлення ними технічних засобів;

– забезпечення державою інформаційної підтримки та посилення дорадницьких 
послуг на регіональному рівні з питань маркетингу, менеджменту тощо;
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– впровадження ефективних підприємницьких стратегій розвитку аграрних під-
приємств на основі вдосконалення організації виробництва та впровадження концеп-
ції маркетингу з метою вивчення потреб споживачів, аналізу конкурентів з метою 
впровадження ефективної рекламної політики, створення нової продукції ат поліп-
шення якісних характеристик продукції;

– організаційне, технічне й технологічне оновлення сільськогосподарського 
виробництва на інноваційних засадах;

– зростання ефективності використання наявного ресурсного потенціалу підпри-
ємств; 

– зростання рівня мотивації персоналу сільськогосподарських підприємств як 
рушія підвищення продуктивності праці та ресурсного потенціалу в цілому;

– посилення спеціалізації та концентрації виробництва з використанням ресур-
созберігаючих технологій для дотримання вимог екологізації виробництва; 

– поглиблення вертикальних та горизонтальних інтеграційних зв’язків між різ-
ними сферами агропромислового комплексу, формування кластерів з метою забезпе-
чення переробки сільськогосподарської продукції та збільшення обсягів постачання 
на внутрішні та зовнішні ринки продукції з більшим вмістом додатної вартості;

– постійний моніторинг внутрішнього й зовнішнього ринків сільськогосподар-
ської продукції для попередження загроз продовольчій безпеці країни.

Зміцнення конкурентоспроможності вітчизняних аграрних підприємств є одним з 
чинників забезпечення продовольчої безпеки України та світу.
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ПРИНЦИПИ РОЗВИТКУ SMART-ТЕХНОЛОГІЙ  
В УПРАВЛІННІ БУДІВЕЛЬНИМ БІЗНЕСОМ

PRINCIPLES OF DEVELOPMENT OF SMART TECHNOLOGIES  
IN CONSTRUCTION BUSINESS MANAGEMENT

У сфері будівельного бізнесу SMART-технології повинні сприяти досягненню конкрет-
них, вимірюваних, досяжних, значущих та обмежених в часі результатів у всіх аспектах 
управління проектами, ресурсами та витратами. Проте ефективна інтеграція цих тех-
нологій на всіх етапах будівельного процесу, включаючи планування, проектування, бу-
дівництво, управління об’єктами, технічне обслуговування та моніторинг, є ключовою 
проблемою. На основі розглянутих принципів розвитку SMART-технологій в управлінні бу-
дівельним бізнесом доведено, що інтеграція цифрових інновацій є ключовим у підвищенні 
ефективності, якості та сталості будівельних проектів. Автоматизація процесів, мобіль-
ність, гнучкість та інтелектуальне управління ресурсами дозволяють компаніям швидко 
адаптуватися до змінних умов ринку та ефективно управляти проектами, забезпечуючи 
високий рівень безпеки та мінімізуючи вплив на довкілля. Використання SMART-техноло-
гій сприяє покращенню зв’язку та координації між усіма учасниками проекту, що є важ-
ливим для досягнення загальних цілей проекту та задоволення очікувань клієнтів. Таким 
чином, SMART-технології відіграють стратегічну роль у сучасному будівельному бізнесі, 
відкриваючи нові можливості для інновацій, зростання та сталого розвитку.

Ключові слова: SMART-технології, будівельні підприємства, автоматизація процесів, 
будівельні проекти, принципи розвитку.

SMART technologies are expected to contribute to achieving specific, measurable, achievable, 
relevant, and time-bound results in all aspects of managing construction projects, resources, and 
costs. However, effective integration of these technologies at all stages of the construction process, 
including planning, design, construction, facility management, maintenance, and monitoring, is a 
key challenge. Some SMART technologies may be costly to implement and support, so addressing 
the issues of accessibility and affordability is critical for small and medium-sized companies in 
the construction industry. Preserving the confidentiality, integrity, and availability of data is an 
integral part of successful SMART technology usage, as they can introduce new security risks. 
Implementing such technologies requires not only technical knowledge but also cultural changes 
and process revisions. Adequate training and staff preparation are necessary for successful 
SMART technology implementation. Changes in internal processes and approaches to managing 
construction projects may be necessary when implementing SMART technologies. Effective 
management of these changes is critical to the successful execution of projects. Based on the 
principles of SMART technology development in construction business management, it has been 
demonstrated that integrating digital innovations is key to improving the efficiency, quality, and 
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sustainability of construction projects. Process automation, mobility, flexibility, and intelligent 
resource management enable companies to quickly adapt to changing market conditions and 
effectively manage projects, ensuring a high level of safety and minimizing environmental impact. 
The use of SMART technologies contributes to improving communication and coordination 
among all project participants, which is important for achieving project objectives and meeting 
client expectations. Thus, SMART technologies play a strategic role in modern construction 
business, opening up new opportunities for innovation, growth, and sustainable development.

Keyword: SMART technologies, construction enterprises, process automation, construction 
projects, principles of development.

Постановка проблеми. У сфері будівельного бізнесу SMART-технології повинні 
сприяти досягненню конкретних, вимірюваних, досяжних, значущих та обмежених в 
часі результатів у всіх аспектах управління проектами, ресурсами та витратами. Проте 
ефективна інтеграція цих технологій на всіх етапах будівельного процесу, включаючи 
планування, проектування, будівництво, управління об’єктами, технічне обслугову-
вання та моніторинг, є ключовою проблемою. Деякі SMART-технології можуть бути 
витратними на впровадження та підтримку, тому вирішення питання доступності та 
вартості є критичним для невеликих та середніх компаній в будівельній галузі. Збе-
реження конфіденційності, цілісності та доступності даних є невід’ємною частиною 
успішного використання SMART-технологій, оскільки вони можуть представляти нові 
ризики безпеки. Впровадження таких технологій передбачає не лише технічні знання, 
а й культурні зміни та перегляд процесів. Належна навчання та підготовка персоналу 
необхідні для успішного впровадження SMART-технологій. Зміни внутрішніх проце-
сів та підходів до управління будівельними проектами можуть бути необхідними при 
впровадженні SMART-технологій. Ефективне управління цими змінами є критичним 
для успішного виконання проектів.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Згідно з дослідженнями [1–5]  
Schnell P, Haag P, Jünger H.C, Ismail A.A. та Hassan R., Hossain M.A. та Nadeem A.,  
Xu S., Wang J., Liu Y., Yu F., Uusitalo P., Lavikka R., технологічний прогрес у будівель-
ному бізнесі значно розширює можливості і підвищує якість будівельних проєктів. 
Це знову підтверджується узагальненням літературних джерел [6–8], таких як роботи 
Craig N., Sommerville J., Bäckstrand J., Fredriksson A., Adriaanse A.

Водночас, інформаційне забезпечення відіграє критичну роль у досягненні ефек-
тивного використання цих нових технологій та успішності виконання будівельних 
проєктів. Отже, для успішного управління проєктами, забезпечення безпеки, дотри-
мання законодавства і використання новітніх технологій будівельний бізнес потребує 
комплексного та ефективного інформаційного забезпечення.

Аналіз літературних джерел вказує, що хоча інформаційне забезпечення має 
загальні компоненти, кожен бізнес має свої унікальні особливості, які роблять його 
інформаційне забезпечення неповторним.

Формування цілей статті. Метою написання статті є визначення та характерис-
тика принципів розвитку SMART-технологій в управлінні будівельним бізнесом.

Виклад основного матеріалу. На сьогодні, актуальними принципами розвитку 
SMART-технологій в управлінні будівельним бізнесом є такі: інтеграція цифрових 
технологій, автоматизація процесів, безпека та моніторинг у реальному часі, енергое-
фективність та сталість, інтелектуальне управління ресурсами, покращення якості та 
продуктивності, мобільність та зв’язок, адаптивність та гнучкість. 

Інтеграція цифрових технологій у управлінні будівельним бізнесом означає 
широке впровадження інформаційних технологій та автоматизованих систем у всі 
аспекти будівельної індустрії [3–5]. Цей процес передбачає використання інформа-
ційних моделей будівель (BIM), які дозволяють детально моделювати та аналізувати 
будівельні об’єкти на всіх етапах їх життєвого циклу, від проектування до експлуа-
тації. Завдяки BIM, фахівці можуть ефективно управляти інформацією про будівлю, 
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оптимізувати дизайн, оцінити вартість проектів та планувати будівництво з високою 
точністю. Впровадження Інтернету речей (IoT) дозволяє збирати дані з різних сен-
сорів, встановлених на будмайданчику або в готових будівлях. Ці дані можуть вико-
ристовуватися для моніторингу стану конструкцій, ефективності систем вентиляції, 
освітлення та інших життєво важливих систем. Штучний інтелект та машинне нав-
чання допомагають аналізувати зібрані дані, передбачати потенційні проблеми, опти-
мізувати роботу систем та підвищити ефективність експлуатації будівель. 

Автоматизація процесів у контексті розвитку SMART-технологій в управлінні буді-
вельним бізнесом відіграє ключову роль у підвищенні ефективності, зниженні витрат 
та оптимізації робочого процесу [6]. Цей принцип базується на застосуванні різно-
манітного програмного забезпечення, роботизованого обладнання та інтелектуальних 
систем для виконання рутинних, трудомістких завдань, які традиційно вимагають 
значного людського втручання. Завдяки автоматизації, можливо детально планувати 
проектні роботи, автоматично розраховувати матеріальні та фінансові ресурси, а також 
управляти логістикою на будмайданчику з високою точністю та мінімальними затра-
тами часу. Автоматизовані системи дозволяють проводити комплексний аналіз даних 
проекту, виявляти потенційні ризики та проблеми на ранніх етапах, що сприяє запо-
біганню затримок та перевитрат. Роботизоване обладнання, таке як дрони для моні-
торингу будмайданчиків і роботи-будівельники для виконання високоточних робіт, 
забезпечує високу якість виконання завдань при одночасному скороченні необхідної 
кількості робочої сили. Впровадження системи управління проектами, інтегрованих з 
обліковими та кадровими системами, дозволяє ефективно розподіляти завдання між 
учасниками проекту, слідкувати за їх виконанням в реальному часі та автоматично 
коригувати плани відповідно до поточних потреб. Це забезпечує максимальну про-
зорість процесів управління та сприяє підвищенню взаємної відповідальності всіх 
залучених сторін. Крім того, автоматизація сприяє створенню безпечних умов праці 
на будмайданчику, оскільки багато потенційно небезпечних завдань можуть викону-
ватися машинами без необхідності безпосередньої участі людини. Це зменшує ризик 
виробничого травматизму та покращує загальні умови праці. 

Безпека та моніторинг у реальному часі є критично важливими аспектами в управ-
лінні будівельним бізнесом, особливо в контексті розвитку SMART-технологій [1–3]. 
Використання інноваційних технологічних рішень дозволяє значно підвищити рівень 
безпеки на будмайданчиках та забезпечити ефективний моніторинг стану об’єктів 
у будь-який час. Цей принцип включає в себе застосування сенсорів, систем відео-
нагляду, дронів та інших інтелектуальних пристроїв, що дозволяють здійснювати 
постійний контроль за безпечними умовами праці, структурною цілісністю будівель 
та навколишнім середовищем. Сенсори, розміщені на будмайданчику, можуть вимі-
рювати різноманітні параметри, включаючи температуру, вологість, рівень вібрацій та 
наявність шкідливих речовин у повітрі. Ця інформація передається в реальному часі 
до центру моніторингу, де вона аналізується з метою виявлення потенційних небезпек 
і вжиття відповідних заходів. Системи відеонагляду дозволяють візуально контролю-
вати хід будівельних робіт, слідкувати за дотриманням працівниками норм безпеки 
та вчасно реагувати на нештатні ситуації. Дрони набувають особливої популярності 
в будівельній галузі за свою здатність забезпечувати аерофотозйомку та відеомоніто-
ринг важкодоступних місць, що є важливим для оцінки стану великих будівельних 
об’єктів та інфраструктури. Вони можуть швидко надавати детальні зображення та 
відео, які допомагають ідентифікувати потенційні проблеми структурної цілісності 
або небезпечні умови без потреби фізичного доступу до цих місць. Інтеграція даних, 
отриманих з цих різноманітних джерел, у єдину інформаційну систему дозволяє вико-
нувати комплексний аналіз безпеки об’єктів та ефективно управляти ризиками. 

Енергоефективність та сталість є основоположними принципами в розвитку 
SMART-технологій в управлінні будівельним бізнесом, спрямованими на мінімізацію 
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впливу будівельної діяльності на довкілля та оптимізацію використання ресурсів [7]. 
Цей підхід передбачає інтеграцію інноваційних рішень та технологій на всіх етапах 
будівництва, від планування та проектування до експлуатації об’єктів, з метою зни-
ження енергоспоживання та вуглецевого сліду. Застосування інформаційних моделей 
будівлі (BIM) дозволяє вже на етапі проектування оптимізувати будівельні плани з 
огляду на енергоефективність, визначаючи найбільш ефективні матеріали та техно-
логії. Системи управління будівлею (BMS) інтегрують різноманітні датчики та контр-
олери для моніторингу та оптимізації споживання енергії в реальному часі, адапту-
ючи роботу систем освітлення, опалення, вентиляції та кондиціонування до поточних 
потреб. Використання відновлюваних джерел енергії, таких як сонячні панелі та віт-
рові турбіни, в поєднанні з енергоефективними технологіями і матеріалами, сприяє 
зменшенню залежності від традиційних джерел енергії та зниженню екологічного 
впливу. Системи збору та використання дощової води, а також переробки стічних вод 
додатково знижують екологічний вплив об’єктів, сприяючи збереженню природних 
ресурсів. Стале будівництво також включає застосування матеріалів з низьким вугле-
цевим відбитком, що допомагає зменшити загальні викиди парникових газів від буді-
вельної галузі. Це вимагає від будівельних компаній вибору постачальників та матері-
алів, які відповідають високим стандартам екологічної безпеки та сталості. 

Інтелектуальне управління ресурсами в рамках використання SMART-технологій 
в будівельному бізнесі стає ключовим елементом для оптимізації витрат, підвищення 
ефективності та забезпечення сталості проектів. Цей принцип базується на викорис-
танні сучасних інформаційних технологій, даних великого обсягу, штучного інте-
лекту та машинного навчання для аналізу, планування та контролю за використанням 
матеріальних, людських та фінансових ресурсів на всіх етапах будівельного процесу. 
Інтелектуальне управління ресурсами дозволяє точно визначати потреби проекту в 
матеріалах, обладнанні та робочій силі, забезпечуючи їх наявність у потрібний час і в 
потрібному місці без зайвих затрат і затримок. Це досягається шляхом автоматизації 
процесів планування та використання передових систем управління проектами, які 
інтегруються з базами даних постачальників, складами та логістичними сервісами. 
Важливою складовою інтелектуального управління ресурсами є аналітика даних, яка 
дозволяє прогнозувати майбутні потреби в ресурсах на основі історичних даних та 
поточного прогресу робіт. Це сприяє оптимізації закупівель, запобіганню дефіциту 
матеріалів чи перевитрати ресурсів, а також дозволяє адаптуватися до змін у проекті з 
мінімальними втратами. 

Покращення якості та продуктивності в контексті розвитку SMART-технологій в 
управлінні будівельним бізнесом відіграє вирішальну роль у досягненні високих стан-
дартів виконання проектів та ефективності робочих процесів. Використання іннова-
ційних технологічних рішень, таких як інформаційні моделі будівлі (BIM), інтегро-
вані системи управління проектами, автоматизоване обладнання та інструменти для 
аналізу даних, сприяє значному підвищенню якості будівельних робіт та оптимізації 
виробничих процесів. Завдяки BIM можна детально планувати, моделювати та ана-
лізувати будівельні проекти ще до початку фізичного будівництва, що дозволяє вияв-
ляти потенційні проблеми та конфлікти на ранніх етапах. Це не тільки зменшує кіль-
кість помилок під час будівництва, але й сприяє економії часу та ресурсів. Інтегровані 
системи управління проектами забезпечують ефективну координацію між усіма учас-
никами проекту, від архітекторів до підрядників, що підвищує продуктивність роботи 
та спрощує процеси управління. Автоматизація за допомогою роботизованого облад-
нання та інструментів, таких як дрони для моніторингу будмайданчиків, не тільки 
підвищує точність виконання робіт, але й забезпечує безпеку праці, знижуючи ризик 
виробничого травматизму. Технології аналізу даних дозволяють оптимізувати робочі 
процеси, аналізуючи великі обсяги інформації для виявлення оптимальних шляхів 
виконання робіт та управління ресурсами. 
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Мобільність та зв’язок в рамках розвитку SMART-технологій в управлінні буді-
вельним бізнесом стають невід’ємною частиною сучасного будівельного процесу, 
значно підвищуючи ефективність комунікації та управління проектами. Цей принцип 
базується на використанні мобільних пристроїв, додатків та хмарних технологій для 
забезпечення постійного доступу до проектної документації, оперативного обміну 
інформацією між учасниками проекту та ефективного управління ресурсами на буд-
майданчику. Завдяки мобільним технологіям керівники проектів, інженери та робіт-
ники мають можливість в реальному часі отримувати та оновлювати важливу інфор-
мацію прямо з місця проведення робіт. Це дозволяє оперативно реагувати на будь-які 
зміни в проекті, швидко вирішувати виникаючі проблеми та забезпечувати високий 
рівень координації між різними підрозділами та спеціалістами. 

Використання мобільних технологій у будівельній галузі стимулює інновації та 
підвищує загальну конкурентоспроможність компаній, оскільки дозволяє зменшити 
час на виконання проектів, знизити витрати на комунікації та покращити управління 
ресурсами. Таким чином, мобільність та зв’язок відіграють ключову роль у створенні 
гнучкої, ефективної та високопродуктивної будівельної індустрії, адаптованої до 
викликів сучасності. 

Адаптивність та гнучкість в рамках використання SMART-технологій в управлінні 
будівельним бізнесом стають вирішальними факторами, які дозволяють компаніям 
швидко реагувати на зміни в проектних вимогах, ринкових умовах або законодавчому 
середовищі. Впровадження цих принципів передбачає інтеграцію гнучких методоло-
гій управління проектами, а також використання адаптивних технологічних рішень, 
які можуть бути легко модифіковані або налаштовані для відповідності новим вимо-
гам. Адаптивність та гнучкість дозволяють компаніям ефективно управляти ризи-
ками, оптимізувати ресурси та підвищувати загальну продуктивність. Завдяки гнуч-
ким методологіям, таким як Agile або Scrum, проекти можуть розвиватися ітеративно, 
з постійним врахуванням зворотного зв’язку від замовників та користувачів, що забез-
печує високу відповідність кінцевого продукту очікуванням ринку. Інтеграція адап-
тивних технологічних рішень, таких як інформаційні моделі будівлі (BIM), IoT (Інтер-
нет речей) та штучний інтелект, надає можливість для збору, аналізу та використання 
даних в реальному часі для прийняття обґрунтованих рішень. Це сприяє не тільки 
покращенню якості будівельних проектів, але й підвищує ефективність використання 
ресурсів та скорочує час виконання робіт. 

Висновки. На основі розглянутих принципів розвитку SMART-технологій в управ-
лінні будівельним бізнесом доведено, що інтеграція цифрових інновацій є ключовим 
у підвищенні ефективності, якості та сталості будівельних проектів. Автоматизація 
процесів, мобільність, гнучкість та інтелектуальне управління ресурсами дозволя-
ють компаніям швидко адаптуватися до змінних умов ринку та ефективно управляти 
проектами, забезпечуючи високий рівень безпеки та мінімізуючи вплив на довкілля. 
Використання SMART-технологій сприяє покращенню зв’язку та координації між 
усіма учасниками проекту, що є важливим для досягнення загальних цілей проекту та 
задоволення очікувань клієнтів. Таким чином, SMART-технології відіграють страте-
гічну роль у сучасному будівельному бізнесі, відкриваючи нові можливості для інно-
вацій, зростання та сталого розвитку.
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ПОЄДНАННЯ ПРОЄКТНОГО ПІДХОДУ ТА БІЗНЕС-АНАЛІТИЧНИХ ТЕХНІК 
ДЛЯ ОПТИМІЗАЦІЇ БІЗНЕС-ПРОЦЕСУ ОБЛІКУ МАТЕРІАЛЬНИХ ЦІННОСТЕЙ 

В КОНТЕКСТІ КОНЦЕПЦІЇ BPM

COMBINATION OF THE PROJECT APPROACH  
AND BUSINESS ANALYTICAL TECHNIQUES  

FOR OPTIMIZING THE BUSINESS PROCESS OF ACCOUNTING  
OF MATERIAL VALUES IN THE CONTEXT OF THE BPM CONCEPT

У статті розглядається роль проєктного підходу до оптимізації процесу обліку ма-
теріальних цінностей на підприємстві у поєднанні з бізнес-аналітичною діяльністю.  
Автори наголошують на важливості якісного бізнес-аналізу для визначення поточного 
стану і бізнес-потреб підприємства, а також для побудови стратегії впровадження змін.  
Наголошується на доцільності поєднання процесного та проєктного підходів при вивчен-
ні бізнес-процесів та визначенні оптимальних інструментів їх вдосконалення в контексті 
концепції Business Process Management. Для демонстрації запропонованого бачення наве-
дена матриця співвідношення окремих проєктних задач та бізнес-аналітичних технік на 
етапі ініціації проєкту. В якості артефакту, що формується наприкінці фази ініціації та 
містить результуючу інформацію, отриману після виконання бізнес-аналітичних задач з 
вивчення предметної галузі і визначає межі проєкту, наведена концепція проєкту.

Ключові слова: проєктний підхід, бізнес-аналітичні техніки, облік матеріальних цін-
ностей, інвентаризація, бізнес-процес, концепція Business Process Management, концепція 
проєкту.

The article examines the role of a project approach in optimizing the process of inventory 
management in combination with business analytics activities. The authors emphasize the impor-
tance of quality business analysis to determine the current state and business needs of the enter-
prise, as well as to develop a change implementation strategy. The approach to optimizing the 
business process of inventory management is considered as a project with clearly defined goals 
and success criteria. The combination of process and project approaches in studying business 
processes and determining optimal improvement tools within the Business Process Management 
concept is highlighted. To illustrate the proposed approach, a matrix correlating specific project 
tasks and business analytic techniques at the project initiation stage is provided. Techniques for 
analyzing the current state of the business process include observation, documentation study, 
and interviews. It is suggested that visualizing the current process using BPMN 2.0 notation is 
useful for identifying improvement options. Such contextual analysis allows for systematizing the 
features and drawbacks of the current business process state and formulating the project vision/
concept. As an artifact generated at the end of the initiation phase, which contains the resulting 
information obtained after performing business analytic tasks to study the domain and define 
project boundaries, the project concept "Development of an Automation Module for Inventory 
Management" is presented. While the structure proposed by K.Wiegers serves as the basis for 
describing the concept in the article, the authors note that in practice, the choice of document 
template for describing the project vision (as an artifact consolidating the results of the project 
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initiation phase) is usually determined by the enterprise’s requirements. The article also outlines 
the prospects of combining project approaches and business analytic techniques in the context 
of optimizing business processes related to inventory management, mentioning the potential for 
creating flexible, efficient, and competitive management models that meet the requirements of the 
modern market environment.

Keywords: project approach, business analytics techniques, inventory management, 
inventory, business process, Business Process Management concept, project vision.

Постановка проблеми. Аналіз, оптимізація та реінжиніринг бізнес-процесів 
стають все більш актуальними для сучасних підприємств, особливо в контексті кон-
цепції Індустрії 4.0, яка передбачає використання передових цифрових технологій, 
таких як штучний інтелект, аналітика даних, Інтернет речей (IoT) та автоматизація, 
для створення інтелектуальних та гнучких виробничих процесів. Підприємства, які 
активно впроваджують концепцію Індустрії 4.0, шукають способи оптимізувати свої 
бізнес-процеси з метою підвищення продуктивності, зменшення витрат та покра-
щення якості продукції або послуг. Аналіз бізнес-процесів дозволяє ідентифікувати 
слабкі місця, перешкоди та можливості для удосконалення, що є ключовим етапом 
перед оптимізацією. Оптимізація включає впровадження нових технологій та методів 
роботи, які дозволяють підприємствам зменшувати час на виконання завдань, вдо-
сконалювати якість продукції та послуг, а також знижувати витрати на виробництво. 
Реінжиніринг передбачає радикальне переосмислення та перетворення виробничих 
процесів з використанням передових цифрових технологій.

З огляду на виклики сьогодення одним з важливих бізнес-процесів підприємства, 
який потребує постійного вдосконалення і є процес обліку майна та ресурсів. З точки 
зору управління підприємством, облік є необхідним інструментом для прийняття 
стратегічних управлінських рішень і допомагає при розподілі ресурсів, плануванні 
робіт та визначенні напрямків розвитку компанії. Також важливо пам’ятати, що реа-
лізація бізнес-процесу тісно пов’язана з дотриманням підприємствами соціальної від-
повідальності при розподілені ресурсів та матеріальних цінностей. На державному 
рівні процес регулюється відповідними законодавчими актами України [1–3 та ін.], 
на основі яких підприємства розробляють локальні документи (накази, регламенти, 
інструкції тощо). 

Процес систематичного обліку та оцінки всіх матеріальних цінностей (МЦ), акти-
вів та ресурсів, які належать підприємству або організації, називається інвентариза-
цією. Облік майна передбачає систематичне та структуроване фіксування всіх опера-
цій з майном, включаючи придбання, передавання, використання, відчуження та інші 
операції і, зазвичай, здійснюється за допомогою бухгалтерських програм, які дозво-
ляють вести облік і генерувати фінансову звітність. Інвентаризація, в свою чергу, – це 
систематичний та періодичний перегляд фактичного наявного майна на підприємстві 
для порівняння з даними обліку. Основна мета інвентаризації – перевірка точності 
обліку, виявлення можливих розходжень та уточнення даних про наявність та стан 
майна. Зв’язок між обліком та інвентаризацією полягає у взаємодії цих процесів для 
забезпечення достовірності та повноти інформації про майно. Зазвичай інвентариза-
ція використовує дані обліку як основу для свого проведення. Якщо в процесі інвен-
таризації виявляються розходження, то це може призвести до коригування облікових 
записів. Важливо відзначити, що облік та інвентаризація є невід’ємними частинами 
системи управління майном, і їх правильна взаємодія дозволяє забезпечити достовір-
ність інформації та ефективне управління майновими ресурсами підприємства [4].

На підприємствах процес інвентаризації проводиться у відповідності з «Положен-
ням про інвентаризацію активів та зобов’язань» [3], в якому чітко описаний процес 
проведення інвентаризації, але не описані технології, якими можливо користуватись 
під час проведення інвентаризації, не врегульовані питання проведення інвентаризації 
під час карантинних заходів, в умовах віддаленої роботи тощо. Після 24.02.2022 облік 
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матеріальних цінностей (МЦ) українських компаній ускладнився переміщенням спів-
робітників з місць попереднього перебування до інших регіонів держави та, у бага-
тьох випадках, за кордон. Складності полягають у відсутності можливості здійснення 
фізичної перевірки МЦ, ускладнюється збір інформації про наявні активи та їх стан 
через віддалені комунікаційні канали, зростають вимоги до зберігання та обробки кон-
фіденційної інформації під час інвентаризації. Для нівелювання цих ризиків важливо 
створювати детальний план інвентаризації, використовувати ефективні комунікаційні 
канали, надійні технології та забезпечувати безпеку обробки даних, корисно прово-
дити навчання персоналу та узгоджувати процеси між підрозділами. Всі ці елемен-
тами можуть бути організовані в єдину систему ефективного обліку майна на підпри-
ємстві при реалізації проєктного підходу. Метою функціонування такої системи може 
бути зниження витрат часу та ресурсів на проведення інвентаризації, забезпечення 
більшої точності та надійності обліку матеріальних цінностей.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питанням аналізу, оптимізації та 
реінжинірингу бізнес-процесів на українських підприємствах присвячено багато 
досліджень серед науковців та практиків України (Волинець І. [5], Данченко О. [6],  
Дергачов Є., Фіщук К. [7], Козир С., Слєсарєв В., Ус С., Хом’як Т. [8] та ін.).  
Так, наприклад, у роботі [7] досліджуються методичні підходи до аналізу та оптимізації 
бізнес процесів та рекомендоване «обрання єдиного способу оптимізації, який відпо-
відає обсягам і ринку компанії, та абсолютне усунення керівництва від процесу опти-
мізації»; автор дослідження [9] розглядає підходи до формування економіко-управлін-
ського інструментарію в системі управління бізнес-процесами підприємств; в роботі 
[6] наведені методологічні основи реінжинірингу бізнес-процесів на наведені кращі 
практики реінжинірингу на прикладах конкретних українських компаній. Згадані 
дослідження концентруються на вивченні процесного підходу до підвищення ефек-
тивності діяльності підприємства в контексті економії ресурсів, підвищення резуль-
тативності, забезпечення якості через аналіз та вдосконалення бізнес-процесів. При 
цьому питання поєднання процесного та проєктного підходів при вивченні бізнес 
процесів та визначення оптимальних інструментів вдосконалення бізнес-процесів в 
контексті концепції Business Process Management залишаються актуальними.

Проєктний підхід дозволить не тільки оптимізувати процес інвентаризації, але й 
визначити етапи, ресурси, відповідальних осіб, що задіяні у цьому процесі, враху-
вати специфіку реалізації процесу в умовах віддаленої роботи та карантинних обме-
жень. При цьому ефективна реалізація проєктного підходу неможлива без якісного 
бізнес-аналізу поточного стану процесу, визначення бізнес-потреб та стратегії впро-
вадження змін. Використання бізнес-аналітичних технік при дослідженні існуючого 
та моделюванні бажаного стану бізнес-процесу інвентаризації дозволить структуру-
вати процес інвентаризації, ідентифікувати можливі ризики та проблеми. Проєктний 
підхід дозволить розглянути оптимізацію обліку матеріальних цінностей як проєкт 
з чітко визначеними цілями, завданнями та критеріями успішності, а бізнес-аналі-
тичні техніки допоможуть провести аналіз ефективності та здійснити оптимізацію 
цього процесу, виявляючи можливості для покращення та розробки стратегій його  
удосконалення.

Формулювання цілей статті. В межах статті доцільно висвітити можливості поєд-
нання проєктного підходу та бізнес-аналітичних технік при оптимізації бізнес-про-
цесу інвентаризації для підвищення ефективності управління майном та ресурсами 
підприємства.

Виклад основного матеріалу. В якості інструменту оптимізації бізнес-процесу 
інвентаризації та підвищення операційної ефективності в контексті концепції Business 
Process Management (BPM) розглядається автоматизація окремих етапів процесу. BPM 
розглядає бізнес-процеси як особливі ресурси підприємства, що безперервно адап-
туються до постійних змін. Основні принципи даної концепції – це зрозумілість  
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і прозорість бізнес-процесів через їх моделювання з використанням формальних нота-
цій, динамічної адаптації моделей бізнес-процесів засобами програмних систем тощо [10]. 

В табл. 1 наведена матриця співвідношення окремих проєктних задач та бізнес-а-
налітичних технік з урахуванням принципів BPM (табл. 1), які пропонується викори-
стати на стадії ініціації проєкта з оптимізації бізнес-процесу інвентаризації. 

Таблиця 1 
Матриця співвідношення окремих проєктних задач та бізнес-аналітичних технік

Задача Бізнес-аналітична техніка
Фаза проєктного циклу: Ініціація

1.1. Визначення мети проєкту 
та його масштабу.

1. Аналіз документів.
2. Аналіз можливостей бізнесу.
3. Інтерв’ю стейкхолдерів.
4. Спостереження.
5. Аналіз процесів.
6. Моделювання процесів.

1.2. Розробка концепції проєкту: додатково до технік 1-6:

1.2.1. Опис передумов. 7. Аналіз інтерфейсів (в частині ERP-системи, 
яка функціонує на підприємстві).

1.2.2. Визначення бізнес-задач проєкту 
та бізнес-ризиків. 8. Аналіз ризиків.

1.2.3. Визначення ключових стейкхолдерів 
та ролей проєктної команди

9. Перелік зацікавлених сторін.
10. Матриця RACI.

Джерело: сформовано авторами

Першим кроком при ініціації проєкту доцільно вивчити як на поточний момент про-
водиться інвентаризація (техніки: спостереження, вивчення документації, інтерв’ю-
вання та інш.), а за допомогою моделювання з використанням нотації BPMN 2.0 візу-
алізувати даний процес для пошуку опцій для покращення (техніка: моделювання 
процесів). Вивчення контексту дозволить систематизувати особливості та недоліки 
поточного стану бізнес-процесу, а також сформулювати бачення/концепцію проєкту. 

Аналіз поточного стану бізнес-процесу інвентаризації дозволяє визначити як 
відбувається процес до впровадження змін та виявити слабкі місця в цьому процесі  
(табл. 2). Основні етапи щорічної інвентаризації майна включають підготовчий 
етап, призначення комісії з інвентаризації, визначення обсягу майна, що буде інвен-
таризовано, здійснення підготовчих заходів для проведення інвентаризації. В свою 
чергу, процес проведення інвентаризації включає в себе наступні етапи: організа-
ція роботи інвентаризаційної комісії, фіксація стану майна на початок інвентари-
зації, оцінка майна та визначення його кількісних та якісних характеристик. Ета-
пом закінчення роботи інвентаризаційної комісії є складання акту інвентаризації, в 
якому фіксуються результати інвентаризації та розбіжності між фактичною та облі-
ковою кількістю майна. Завершальним етапом щорічної інвентаризації на підпри-
ємствах є внесення корегувань до бухгалтерського обліку на підставі результатів  
інвентаризації.

Окремо необхідно зауважити, що кожен вказаний процес вимагає ручної роботи, 
що уможливлює появу помилок під час заповнення відомостей з наданих фото-звітів. 
Подекуди існує необхідність повторних запитів на додаткові фотографії обладнання. 
Модель бізнес-процесу отримання інформації про МЦ під час інвентаризації в нотації 
BPMN 2.0, побудована за результатами спостереження та аналізу документів, з ураху-
ванням даних інтерв’юерів, наведена на рис. 1.
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Таблиця 2 
Наявні процеси ідентифікації МЦ та їх недоліки

Етап процесу Недоліки
Фізичний огляд МЦ членами 
інвентаризаційної комісії (ІК).

обов’язкова наявність МЦ в межах території, 
доступної для фізичної перевірки ІК.

Використання для надання фото МЦ 
інтернет месенджерів 
(Viber®, Telegram® та інших).

відсутність законодавчої бази використання інтернет 
месенджерів для надання звітності. Відсутність 
месенджерів на смартфонах МВО та/або членів 
ІК, відсутність можливості точно ідентифікувати 
відправника звіту.

Звітування МВО через листування, 
або телефонування з членами ІК 
щодо наявного МЦ на віддаленому 
робочому місці, по можливості із 
додаванням фото-звіту.

через підвищений рівень інформаційної безпеки 
на підприємствах Холдингу для отримання доступу 
до корпоративної мережі з власного смартфона 
необхідно встановлювати додаткове ПЗ, яке ускладнює 
передавання фотографічної інформації з власних 
мобільних пристроїв.

Заповнення спеціальним чином 
налаштованих Google Forms®, 
де можливо вказати на вибір наявне 
МЦ, інвентарний та серійний номер 
за наявності, завантажити фото МЦ.

необхідна наявність спеціалістів з відповідним 
рівнем уміння роботи з Google Forms®, необхідність 
забезпечення зберігання отриманої інформації 
на час ручного заповнення відомостей.

Джерело: сформовано авторами

Результати аналізу поточного стану бізнес-процесу вказують, що більшість опера-
цій виконуються вручну, витратні за часом і супроводжуються ризиком некоректного 
введення даних, тому рішенням, яке дозволить усунути виявлені недоліки, може стати 
автоматизація цих «проблемних» операцій. 

Наступним кроком є визначення бажаного стану бізнес-процесу, бачення якого 
автори статті пропонують представити у вигляді концепції проєкту «Розробка модуля 
автоматизації обліку матеріальних цінностей». Концепція є артефактом, що форму-
ється наприкінці фази ініціації проєкту, містить результуючу інформацію, отриману 
після виконання бізнес-аналітичних задач з вивчення предметної галузі і є достатньою 
для визначення меж проєкту.

Нижче наведена концепція проєкту «Розробка модуля автоматизації обліку матері-
альних цінностей» (скорочений варіант).

Передумови реалізації проєкту.
Модуль автоматизації обліку матеріальних цінностей повинен забезпечувати вза-

ємодію з інформаційними системами, в яких ведеться централізований облік та моні-
торинг всіх МЦ на підприємстві. Це дозволить здійснювати відслідковування руху 
матеріалів, їх зберігання та використання з будь-якого місця, що є критичним для від-
далених офісів. 

Забезпечити використання технологій для сканування штрих-кодів для точної іден-
тифікації МЦ. Ці засоби допомагають зменшити людський фактор та підвищують точ-
ність обліку.

Забезпечити функціональність автоматичної генерації актів приймання/переда-
вання в ERP-системі підприємства. Кожен акт повинен включати необхідну інформа-
цію та бути електронно підписаним КЕП для гарантування його правової значущості.

1. Мета та бізнес-задачі проєкту.
Мета – розробка єдиного функціонального модуля для автоматизації обліку мате-

ріальних цінностей для підвищення ефективності обліку, нівелювання помилок руч-
ного введення даних та підтримки високого рівня безпеки даних з урахуванням вимог  
віддаленої роботи та розподілених офісів компанії.
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Інвентаризаційна комісія МВО

По
ча

то
к

Ви
да

нн
я 

на
ка

зу
, 

пі
дг

от
ов

ка
 

па
пе

ро
ви

х 
ві

до
мо

ст
ей

Ф
ізи

чн
ий

 о
гл

яд
 М

Ц

За
пи

т н
а 

фо
то

зв
іт 

по
 

на
яв

ни
м 

М
Ц 

(E
-m

ai
l, 

te
am

s,
 

vib
er

, t
el

eg
ra

m
, e

tc
.)

За
по

вн
ен

ня
 

Go
og

le
 F

or
m

s 
По

 
ко

жн
ій

 н
ая

вн
ій

 М
Ц

Пі
дг

от
ов

ка
 та

 
по

го
дж

ен
ня

 
Go

og
le

 F
or

m
s

Ру
чн

е 
за

по
вн

ен
ня

 
ві

до
мо

ст
ей

 ІК

От
ри

ма
нн

я 
за

пи
ту

 
на

 ф
от

оз
ві

т п
о 

на
яв

ни
м 

М
Ц

Зр
об

ит
и 

фо
то

 М
Ц,

 
ін

ве
нт

ар
но

го
 та

 се
рі

йн
ог

о 
но

м
ер

ів
 за

 н
ая

вн
ос

ті
Пе

ре
да

ти
 зв

іт 
в 

ІК

От
ри

ма
ти

 з
ві

т в
ід 

ко
жн

ої
 М

ВО
Ін

фо
рм

ац
ія

 п
о 

М
Ц 

чи
та

бе
ль

на

Fo
rm

s

Fo
rm

s
Re

po
rt

Re
po

rt

Ін
фо

рм
ац

ія
 п

о 
М

Ц 
чи

та
бе

ль
на

Та
к

Та
к

Ро
зс

ил
ка

 н
а 

вс
іх 

М
ВО

 щ
од

о 
не

об
хід

но
ст

і з
ап

ов
не

нн
я 

Go
og

le
 F

or
m

s

Пе
ре

ві
рк

а 
на

да
ни

х 
фо

то
зв

іті
в 

По
 

кіл
ьк

ос
ті 

та
 я

ко
ст

і

 
Ри

с.
 1

. П
ро

це
с 

от
ри

ма
нн

я 
ін

ф
ор

ма
ці

ї п
ро

 М
Ц

 п
ід

 ч
ас

 ін
ве

нт
ар

из
ац

ії 
в 

но
т

ац
ії 

BP
M

N
 2

.0
 (п

от
оч

ни
й 

ст
ан

)



134 «Таврiйський науковий вiсник. Серiя: Eкoноміка». Випуск 19, 2024

Бізнес-задачі проєкту:
– зменшення витрат людино-годин членів ІК при інвентаризації МЦ територі-

ально розподілених співробітників на 70% від існуючих;
– підвищення якості та своєчасності заповнення облікових карток МЦ в SAP та 

HPSM при переміщенні та/або інвентаризації до рівня 99,9%;
– підвищення кількості підписаних актів приймання/передавання протягом доби 

після моменту отримання до 90%;
– підвищення повноти заповнення карток майна при виконанні сервісних опера-

цій(ремонт, консервація, профілактика, тощо) до 99,9%.
2. Бізнес-ризики проєкту:
– неузгодження рішення керівництва компанії щодо його впровадження;
– залежить від існуючої на підприємстві інформаційної системи;
– перехід на іншу платформу обліку МЦ буде вимагати докорінної переробки 

модуля.
Ризиком невикористання модулю, на який неможливо вплинути з боку розробни-

ків та керівництва підприємства, є відсутність вбудованого сканера штрих-кодів в осо-
бистому телефоні користувача. В цьому випадку інвентаризація або передача МЦ буде 
виконана згідно моделі поточного стану процесу.

3. Профілі зацікавлених осіб та їх ставлення до проєкту наведені в табл. 3. 
4. Матриця стейкхолдерів проєкту (табл. 4) та матриця відповідальності RACI 

(R – Responsible – безпосередньо виконує завдання; A – Accountable  – приймає роботу 
і несе відповідальність за результат; C – Consulted – надає консультативну допомогу; 
I – Informed – в курсі прийнятих рішень і перебігу виконання завдань), табл. 5.

5. Межі проєкту (функціональність модуля).
Перелік подій:
– комірник ініціює передавання обладнання: згідно заявки користувача «з рук в 

руки», згідно заявки користувача через зовнішню поштову службу чи на обслугову-
вання (ремонт, сервіс, консервація, готово до видачі);

– отримувач обладнання отримує повідомлення про необхідність отримати облад-
нання через зовнішню поштову службу;

– отримувач обладнання та Комірник отримують повідомлення про доставку 
обладнання;

– отримувач обладнання ініціює приймання техніки через сканування маркування 
обладнання;

– інформація про переміщення автоматично вноситься в систему;
– система ініціює автоматичну генерацію акту приймання/передавання в ERP-сис-

темі підприємства;
– авторизований користувач передивляється картку закріпленого за ним майна;
– перед початком щорічної або позапланової інвентаризації голова інвентариза-

ційної комісії генерує звернення до всіх співробітників про необхідність надання  
інформації;

– кінцеві користувачі отримують автоматичні повторювані повідомлення  
(до моменту надання даних) на пошту щодо необхідності надання відповідних даних;

– кінцевий користувач підтверджує наявне майно (через сканування штрих-коду, 
надсилання фотозвіту тощо) згідно картки закріпленого майна;

– інформація про закріплене майно автоматично вноситься до інвентаризаційних 
відомостей.

Для опису концепції за основу була взята структура, запропонована К. Вігерсом 
[11], однак на практиці вибір шаблону документу для опису бачення проєкту (як арте-
факту, що консолідує результати фази ініціації проєкту) зазвичай визначається вимо-
гами підприємства.
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Таблиця 3 
Профілі зацікавлених осіб

Зацікавлена 
особа

Основна 
цінність Ставлення Основні інтереси Обмеження

Керівництво 
компанії

Забезпечити 
зменшення 
людино-годин 
на проведення 
інвентаризації

Максимальна 
зацікавленість

Оптимізація FTE 
зайнятих 
у інвентаризації. 

Не виявлені

Керівники 
підрозділів 

Зменшення 
витрат FTE 
на операції 
з переміщенням 
обладнання

Максимальна 
зацікавленість

Збільшення 
ефективності 
підрозділів через 
переправлення 
вивільненого 
потенціалу на 
профільну роботу

Відсутність 
погодження 
з боку керівництва 
компанії

Виконавці 
переміщень

Зменшення 
об’єму 
виконання 
ручної роботи

Максимальна 
зацікавленість

Збереження 
робочих місць

Необхідність 
навчати 
співробітників 
користуванню 
модулем.

Члени ІК

Зменшення 
витрат часу 
на проведення 
щорічної 
інвентаризації 
та підвищення 
якості роботи 
через усунення 
людського 
фактору

Зацікавлені, 
але необхідна 
додаткова 
перевірка 
автоматично 
прийнятих 
даних

Модуль 
автоматично 
нагадує всім 
працівникам  
про необхідність 
інвентаризації. 
Відомості 
заповнюються 
автоматично

За відсутності 
відповідного 
наказу МВО 
не може підписати 
відомість 
цифровим 
підписом 
віддалено

Співробітники 
компанії

Спрощене 
передавання 
інформації 
щодо наявного 
майна

Незацікавлені, 
але розуміють 
цінність  
для компанії

Мінімум нових 
технологій, 
відсутність 
постійних 
нагадувань, 
підвищена 
відповідальність 
за майно

Смартфон зі 
сканером штрих-
коду, необхідність 
навчання, 
наявність 
інтернету.

Проєктний офіс Вивчення нових 
технологій

Відсутність 
підвищеної 
зацікавленості 
через 
звичайний вид 
робіт

Участь 
у новому проєкту, 
збереження 
робочих місць

Юридичне 
узгодження 
проєкту для участі 
в інвентаризації, 
захист проєкту 
та отримання 
фінансування, 
часткова 
або повна 
відсутність 
доступу 
до задіяних систем

Джерело: сформовано авторами
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Таблиця 4
 Матриця стейкхолдерів проєкту

Стейкхолдер Категорія Зацікавленість Вплив

Керівництво компанії Project Sponsor Low High
Фінансова дирекція Project Sponsor Low High
Менеджер проєкту Project Manager High High
Керівники підрозділів User High High
Виконавці переміщень User High Low
Члени ІК User High Low
Співробітники компанії User Low Low
Керівник проєктного офісу Project team members High High
Проєктний офіс Project team members Low High
Інформаційна безпека Influencers Low High

Джерело: сформовано авторами

Таблиця 5 
Матриця відповідальності RACI

Задачі
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Погодження бюджету A+R I I I
Виділення бюджету A+R I I I I
Збір функціональних/ нефункціональних вимог R A C C C+I
Проєктування, побудова дизайн-рішення I I C A+R C
Технологічне проєктування, розробка, тестування I I A+R C
Впровадження I A I I R I
Підтримка I R I A

Джерело: сформовано авторами

Висновки. Підхід до оптимізації бізнес-процесів у контексті концепції Індустрії 4.0 
вимагає не лише використання передових технологій, але й постійного аналізу та 
вдосконалення процесів. Поєднання проєктного підходу та бізнес-аналітичних тех-
нік у контексті оптимізації бізнес-процесу обліку матеріальних цінностей дозволяє 
якісно проводити аналіз існуючого стану бізнес-процесу та моделювати його май-
бутній стан з позиції проєктного управління. Застосування бізнес-аналітичних технік 
сприяє ідентифікації слабких місць і можливостей для оптимізації, що стає ключовим 
етапом перед та протягом реалізації проєктного підходу. Проєктний підхід дозволяє 
систематизувати процес оптимізації, розбивши його на конкретні етапи та завдання, 
враховувати ризики та перешкоди, системно контролювати досягнення запланованих 
результатів. Нарешті, концепція BPM надає фреймворк для ефективного управління 
бізнес-процесами, забезпечуючи їх зрозумілість, прозорість та гнучкість. З погли-
бленням розуміння процесів та впровадженням інноваційних методик управління, 
підприємства матимуть можливість адаптуватися до змін, впевнено впроваджувати 
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нові стратегії та реагувати на виклики та можливості, що виникають у процесі роз-
витку. Отже, поєднання проєктного підходу та бізнес-аналітичних технік у контексті 
оптимізації бізнес-процесів обліку матеріальних цінностей відкриває перед підприєм-
ствами широкі перспективи для створення гнучких, ефективних та конкурентоздатних 
моделей управління, які відповідають вимогам сучасного ринкового середовища.
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«Інститут інноваційної освіти 
Київського національного університету будівництва і архітектури»

IMPACT OF ECONOMIC FACTORS ON DESIGN  
AND CONSTRUCTION PROCESSES  

IN ARCHITECTURE AND CONSTRUCTION

ВПЛИВ ЕКОНОМІЧНИХ ЧИННИКІВ  
НА ПРОЦЕСИ ПРОЕКТУВАННЯ ТА БУДІВНИЦТВА  

В АРХІТЕКТУРНО-БУДІВЕЛЬНІЙ ГАЛУЗІ

The influence of economic factors on the design and construction processes in the 
architecture and construction industry is under consideration and theoretically underpinned. 
The following aspects (factors of influence) were found to be among the economic problems 
faced by Ukrainian architects, developers and urban planners. Design and construction costs 
are the first problematic and applied area. The general classification of design and construction 
costs has been presented. It is noted that a project can be made more affordable and efficient 
through effective project cost management and finding ways to optimise costs. The economic 
feasibility of using the latest technologies is the second area of concern and application.  
The authors argue that the introduction of modern technologies such as BIM (Building Information 
Modelling), 3D printing in architecture and intelligent systems in buildings often faces economic 
barriers. However, by increasing process efficiency and reducing time and financial costs, they 
believe these technologies can be cost effective in the long term. Another problematic, applied 
area is energy efficiency. It has been noted that energy efficiency in construction requires up-front 
investment that can significantly reduce future building maintenance costs. Both the long-term 
savings and the improvement in the quality of operation of the facilities should be taken into 
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account when assessing the profitability of such investments. It has been found that there are 
a number of ways to optimise the activities of a construction company. One of these ways is to 
implement an energy saving strategy in the company. This strategy consists of several stages. 
The first stage, based on the parameters of the company’s energy status, is to formulate a set 
of objectives. This means calculating and setting targets for reducing the energy consumed 
and improving energy efficiency. The second stage is the planning and implementation of a 
series of measures to save energy in the building. These may include the installation of energy-
saving equipment, the modernisation of heating and air-conditioning systems, the introduction 
of energy-efficient technologies in the construction process, the integration of energy-saving 
management systems, etc. The third step is to monitor the energy-saving processes. This includes 
systematic analysis and evaluation of the results of the implemented measures, monitoring 
energy consumption, identifying and eliminating potential problems. According to the authors, 
intensifying the introduction of new energy-saving technologies is the innovative component of 
a construction company’s energy-saving activities. It is also important to develop scientifically 
based means of organising and managing the energy saving process in construction. The fourth 
problematic and applied area is the development and implementation of cost-effective norms 
and standards. It should be noted that improving the quality of design and construction, as well 
as improving economic performance by optimising the use of resources, can be achieved by 
updating the regulations and standards governing construction and architectural processes 
through the integration of new knowledge and technologies. In particular, the cost of running 
construction projects can be optimised by considering economic parameters in the development 
of norms and standards.

Keywords: economic factors, design, construction in the architectural and construction 
industry, cost, investment, new technologies, standards.

Розглянуто та теоретично обґрунтовано вплив економічних чинників на процеси про-
ектування та будівництва в архітектурно-будівельній галузі. Визначено, що економічні 
проблеми, з якими зіштовхуються українські архітектори, будівельники та містобудівни-
ки, включають наступні аспекти (чинники впливу). Перший проблемно-прикладний напря-
мок – вартість проектування та будівництва. Подано, загальну класифікацію вартості 
проектування та будівництва. Зазначено, що ефективне управління вартістю проекту 
та пошук способів оптимізації витрат може допомогти зробити проект більш доступ-
ним та ефективним. Другий проблемно-прикладний напрямок – економічна доцільність 
використання новітніх технологій. У авторів виявляється думка, що введення сучасних 
технологій, таких як BIM (Building Information Modeling), 3D друк в архітектурі та «ро-
зумні» системи в будівлях, часто стикається з економічними перешкодами. Однак, вони 
вважають, що в довгостроковій перспективі ці технології можуть бути економічно ви-
гідними завдяки підвищенню ефективності процесів та зменшенню тимчасових і фінансо-
вих витрат. Тертий проблемно-прикладний напрямок – забезпечення енергоефективнос-
ті. Зазначено, що для досягнення енергоефективності в будівництві необхідно зробити 
попередні інвестиції, але це дозволяє значно знижувати витрати на утримання будівель 
у майбутньому. Оцінювання рентабельності таких інвестицій повинно враховувати як 
довгострокову економію, так і покращення якості експлуатації об'єктів. Визначено, що 
для оптимізації діяльності будівельного підприємства було визначено ряд шляхів. Одним 
з таких шляхів є впровадження стратегії енергозбереження на підприємстві, яка пе-
редбачає декілька етапів. Перший етап – формування комплексу цільових показників, які 
базуються на параметрах енергетичного стану підприємства. Це означає розрахунок і 
встановлення мети щодо зниження споживання енергоресурсів та підвищення енерго-
ефективності. Другий етап – планування та виконання комплексу заходів з енергозбе-
реження. Це може включати інсталяцію енергозберігаючого обладнання, модернізацію 
систем опалення та кондиціонування, впровадження енергоефективних технологій у бу-
дівельний процес, інтеграцію систем управління енергозбереженням тощо. Третій етап 
– контроль за процесами енергозбереження. Це включає систематичний аналіз та оцінку 
результатів впроваджених заходів, моніторинг енергоспоживання, виявлення та усунен-
ня потенційних проблем. На думку авторів, інноваційною складовою енергозберігаючої ді-
яльності будівельного підприємства є активізація впровадження нових технологій з енер-
гозбереження. Також важливо розробляти науково-обґрунтовані засоби організації та 
управління енергозберігаючим процесом в будівництві. Четвертий проблемно-прикладний 
напрямок – розробка та впровадження економічно ефективних норм і стандартів. Зазна-
чено, що актуалізація нормативних документів та стандартів, які регулюють будівельні 
та архітектурні процеси, шляхом інтеграції нових знань і технологій, може призвести 
до покращення якості проектування і будівництва, а також до поліпшення економічних  
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показників за рахунок оптимізації використання ресурсів. Зокрема, врахування економіч-
них параметрів при розробці норм і стандартів може допомогти в оптимізації витрат 
на експлуатацію будівельних об'єктів.

Ключові слова: економічні чинники, проектування, будівництво в архітектурно-буді-
вельна галузь, вартість, інвестиції, новітні технології, стандарти.

Formulation of the problem. Architecture and construction activities are an important 
part of any country’s economy. They influence social life, the cultural environment and 
sustainable development. In order to understand and address the challenges faced by 
architects, builders, urban planners and various stakeholders, it is essential to understand 
the economic rationale behind the issues in this sector. In particular, an understanding of the 
economic, social and environmental aspects of construction is necessary in order to address 
the challenges of the sector. Avoiding and solving problems in the construction sector can be 
achieved through effective management, optimising the use of resources and understanding 
market needs. Such a business case is key to the continued successful development of the 
architecture and construction industry, helping to ensure sustainability and improve the 
quality of construction projects.

 Analysis of recent research and publications. Various aspects of this problem 
have been the subject of study and presentation in the works of Ukrainian scientists, 
such as Y. Teslya, V. Gotz, H. Gotz [1]; I. Azarova [2]; L. Vasyutynska [3]; R. Trach [4]; 
T. Tkachenko, Y. Tokarska [5]; S. Karabanyk [6]; O. Perkhach, U. Samotos [7]; V. Kurilyak, 
V. Mazur [8]; S.P. Sonko, M. Skrynko [9]; O. Shcherbyna [10]; V. Skryl, E. Vasylenko 
[11]; S. Belyaev, N. Belyaeva [12]; D. Palamarchuk, N.O. Palamarchuk [13]; V.I. Savenko 
[14]; O.M. Sukhodolia [15]; T.F. Kozlovska [16]; O.V. Stukalenko [17]; S.V. Shapoval [18]. 
However, the problem is of great relevance and the scientific and applied aspects of it are in 
a constant state of change.

Formulation of the article objectives. The purpose of the study is to consider and 
theoretically substantiate the impact of economic factors on the design and construction 
processes in the architecture and construction industry.

Presentation of the main material. The following aspects (factors of influence) are 
among the economic problems faced by Ukrainian architects, developers and urban planners:

The first area of concern is the cost of the design and construction of buildings.  
The construction and architectural process begins with the design stage, which requires 
significant investment in research and development of design solutions. Overall property 
prices, housing affordability and the ability to deliver infrastructure projects are directly 
affected by the cost of design and construction. This is because the cost of construction 
materials, labour, equipment and land rent, as well as design and permitting costs, can be a 
burden on developers.

If design and construction costs are high, the result can be higher prices for new housing. 
For a wide range of people, particularly those on low incomes, this makes housing more 
difficult to afford. Construction costs can also have an impact on the implementation of 
infrastructure projects, as high costs can be an obstacle to their implementation.

In general terms, the cost of design and construction can include the following elements: 
1. Design includes developing architectural, structural and engineering designs, 

manufacturing designs and other studies. The cost of design can be estimated as a percentage 
of the total construction cost. This is usually between 5% and 15%.

However, as the project progresses through its lifecycle, the accuracy of the project cost 
estimate is a variable that increases. For example, an approximate rough order of magnitude 
(ROM) in the range of -25% to +75% can be estimated at the project initiation stage.  
In addition, as the project work is carried out and information on its cost is obtained, the final 
estimates may reduce the range of accuracy from -5% to +10% [3, p. 7].

Real estate development projects, for example, typically require investments that exceed 
the available resources of those involved in the project. Only by raising additional external 
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funds can such projects be financed. In the most common real estate investment scheme, 
after the investment of about 10% of its own funds in the project, the developer attracts a 
strategic investor who takes on at least 25% of the project costs. The next step is to take out 
a bank loan in the range of 25 to 30 per cent of the project cost. The contractor, who usually 
contributes 10% of the total estimated cost, then finances the project. Advances and previous 
rent payments from clients make up the rest. Looking for tenants starts no later than when 
the facility is 50% completed [2, p. 7].

It should be noted that the actual cost of construction and installation work is the sum of 
the costs incurred by a particular construction organisation in the course of the performance 
of specific work. The purpose of actual cost accounting is to reflect in a timely, complete 
and accurate manner the actual costs associated with the production and delivery of work to 
the client at various construction sites. It also identifies deviations from expected values and 
controls the use of material, labour and financial resources. In addition, cost accounting data 
are used for the analysis of internal production reserves and the determination of the actual 
financial performance of construction organisations and their divisions [6, p. 106].

2. Materials: the cost of materials used in construction can have a significant impact 
on the overall cost of a project. The price of materials depends on supply and demand as 
well as production and transport costs. For example, low-cost materials (sand, gravel) are 
unprofitable for long-distance transport. However, some are used in large quantities [7, p. 168].  
Costs can be reduced by understanding market conditions and calculating material costs.

T.P. Tkachenko and Y.O. Tokarska [5] emphasize the importance of the above-mentioned 
thesis; in their opinion, every construction company should plan the costs of construction 
and installation works. Such plans are prepared separately for each type of construction and 
installation works or on the basis of contractual agreements. The main objectives of this 
type of planning in the company are as follows (1) to determine the amount of costs that 
will be incurred for the construction work; (2) to organise the management accounting of 
the contractor; (3) to determine the price of the tender. Design and costing documentation, 
contractual agreements and other sources of information can provide the data for such 
calculations. In the course of the calculations, the company should have a clear understanding 
of its capabilities and resources for the execution of the work. To achieve the most effective 
results, all the company’s planned expenditure should be considered and evaluated.

3. Labour: labour costs, which include the salaries of labourers and engineers, also affect 
the total cost of the project. Depending on the standard of living, geographical location and 
skills of the workforce, the cost of labour can vary. One of the basic principles of modern 
management is the statement: “You only do what you are paid to do” [8, p. 163]. 

4. Infrastructure: infrastructure costs such as roads, utilities, communication systems, 
etc. may be included in the cost of construction. Especially in large cities or industrial 
projects, these costs can be high. S.P. Sonko and M.M. Skrynko note that infrastructure is 
massively transforming into a separate sector, which can be compared to wagons joining 
the train of known “real” production sectors, “basic” sectors (or those producing means of 
production), and even those producing consumer goods [9, p. 4].

5. Overheads include project management, licensing, insurance and other costs associated 
with organising and managing the construction process.

Developing and changing pricing policies should be in line with the company’s 
objectives and reflect market fluctuations. Pricing is important for the profit and sales of the 
company. Effective competitive pricing can affect sales volumes, which in turn affect the 
costs and profits of the business as a whole. Pricing therefore helps to balance the interests 
of producers in terms of profitability, maintaining market positions and gaining new market 
shares, and increasing sales [10, p. 116].

The cost of design and construction can therefore be significant and can vary depending 
on a number of factors. A project can be made more affordable and efficient by effectively 
managing project costs and finding ways to optimise costs.
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The economic feasibility of using the latest technologies is the second area of concern 
and application. The introduction of modern technologies such as BIM, 3D printing in 
architecture and smart systems in buildings often faces economic barriers. However, they 
can be cost-effective in the long run by improving process efficiency and reducing time and 
financial costs.

It is necessary to create an information environment structure that contains the information 
required for project management in order to make productive use of the concept and  
design phases. 

The quality of all design, technological, organisational, economic and management 
decisions in all phases of preparation and management will be improved by the introduction 
of an information environment. This applies to the construction of new facilities as well 
as to the reconstruction and technical re-equipment of existing enterprises. This approach 
makes it possible to achieve tangible results in terms of savings in time, material and human 
resources [1, p. 57].

For example, the use of BIM (Building Information Modelling) allows the creation of 
digital models of buildings. This facilitates the management of the construction process, 
reduces errors and conflicts, and ensures the optimal use of resources. In addition, by 
reducing material and labour costs, the introduction of 3D printing in architecture can be 
cost effective. 3D printing enables faster and more efficient production of building elements 
than the traditional construction process, which can be time and resource intensive.

However, it’s important to remember that the construction industry is considered to 
be conservative when it comes to adopting new technologies. Another difficulty is the 
construction industry itself. It has its own specific problems and is not fully ready for such 
a revolutionary technology. The transparency offered by this technology often puts the 
contractor at a disadvantage. In a “fuzzy” project, it is easier to increase the estimated cost, 
to include some unnecessary operations and to include materials that will not be needed 
later. This is not the case with a virtual construction model (Building Information Modeling, 
BIM), where it is very clear what needs to be done, where it needs to be done and, most 
importantly, how much it is going to cost. However, this kind of transparency in a project is 
not convenient for everyone [4, p. 212].

There are also economic benefits to be gained from introducing smart systems in buildings. 
For example, energy costs can be reduced and a comfortable environment maintained for 
residents through the use of advanced energy efficiency management technologies. Energy 
companies can reduce energy consumption by consumers through the use of automated 
demand response systems. These can encourage consumers to turn off power during peak 
hours, resulting in energy savings for both consumers and energy companies. In addition, 
energy companies can use information about the consumption patterns of appliances 
(understanding of the consumer profile) to develop energy efficiency projects for their 
customers [15, p.12].

Automated process control systems can reduce energy consumption by up to 10-20%, 
increase productivity by 5-8%, significantly improve comfort and safety, and reduce 
environmental impact in business centres, administrative buildings, hotels and other 
buildings. As a result, the total cost of running a building is reduced by up to 30%.  
Repair costs are almost halved. Thanks to automation, the technical operation of such buildings 
becomes easier – depending on the complexity of the automated solutions, one dispatcher 
per residential building is sufficient. Experts also note that building “smart buildings”  
from scratch, rather than upgrading existing ones, is more efficient and economically 
justifiable [20].

Thus, when a building is equipped with automated control systems for its technological 
processes, a significant economic effect is achieved. This effect varies not only according to 
the equipment used and the algorithms for optimising its operating modes, but also according 
to who operates the building and what the objectives of the investor are.
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Reducing the cost of resources, materials and labour, increasing the productivity and 
efficiency of processes, shortening the time of project implementation and increasing 
the speed of commissioning, ensuring the quality and accuracy of work, and increasing 
competitiveness in the market for construction and architectural services are the main 
economic benefits of using the latest technologies.

It should be noted that additional investment and staff training may be required at the 
implementation stage to introduce the latest technologies. In the long run, however, they 
may turn out to be an investment that will bring significant economic benefits. Moreover, 
the development of the modern construction and architectural industry, which is constantly 
changing and improving, requires such technologies.

Energy efficiency is a very important area to consider and apply. The need for energy 
efficiency leads to an increase in upfront investment. However, it also allows for a significant 
reduction in future building maintenance costs. Long-term savings and improvements in 
the quality of building operation should be considered when assessing the return on such 
investments.

Thermal refurbishment of buildings is one of the most significant examples and areas 
of change in Ukrainian construction. According to statistics, on average three times more 
energy is spent on heating in Ukraine than in the neighbouring country of Poland [12]. 
Of the 18 billion cubic metres of gas that are ‘burned’ for heat production, approximately 
9.5 billion cubic metres are lost. One of the necessary steps in the solution of the problem 
is the recognition of this situation and the implementation of thermal modernisation.  
This process, which takes into account the principles of energy efficiency, should apply 
to both old and new buildings. Owners of both private homes and businesses are actively 
working on this issue. Experience shows that it brings significant economic benefits by 
reducing energy costs. Significant cost savings can be achieved through the judicious use of 
energy-efficient solutions and the promotion of new technologies in construction and repair.

In particular, in order to improve the energy efficiency of residential and civil 
buildings, the thermal insulation of buildings plays an important role. Currently, external 
insulation of multi-storey residential buildings, together with the installation of double-
glazed windows, is used by most construction companies in Ukraine. The walls are 
better protected against freezing and swelling by external insulation. This helps to even 
out temperature fluctuations. This reduces the risk of deformation, which is particularly 
undesirable in industrial construction. Installing external insulation also prevents dew points 
forming in the centre of the wall and eliminates the need for additional vapour barriers. 
Another advantage of external thermal insulation is increased heat transfer from the wall  
mass [14, p. 329].

A basic management tool - the energy audit – is an important development option. Costs 
during the heating season can be reduced by 20–60% through a comprehensive energy 
audit and the use of recommendations from specialists. An energy audit or energy survey of 
buildings and structures (companies and organisations) is an assessment of all components 
of the company’s activities that are related to the costs of fuel, energy of various types, water 
and some energy carriers. Such surveys are necessary to determine the level of energy saving 
potential. Even new buildings can have defects in walls, ceilings or floors that cause monthly 
maintenance costs.

As a result, an effective energy audit at the decision stage of an energy efficiency project 
will provide concrete answers to the following questions

1. Where and why is energy consumption (heat, water, light) in the company/building 
inefficient?

2. How critical are these losses to the company/building now and in the short term?
3. What measures could be in place to improve the energy efficiency of the company/

building?
4. What is the approximate cost of the measures under consideration?
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5. In what order of priority should the proposed measures be carried out in the absence 
of adequate financial resources [12, p. 69]?

The potential for energy savings is enormous for the whole world. Saved energy is the 
cheapest energy. Saving energy in buildings can be seen as an equal resource for developing 
the heating system. It is important to stress that investment in modern materials and 
energy-efficient construction technologies is economically viable. Additional investment 
in improved thermal insulation (thicker insulation), high thermal resistance glazing and 
other technologies will be justified many times over by the significant savings in energy 
consumption over the life cycle of the building.

Let us have a look at the optimisation of the building company itself. For the 
implementation of an energy saving strategy in a construction company, the following 
steps are foreseen: 1. Formation of a set of target indicators, calculated on the basis of 
the parameters of the energy state of the company. 2. Planning and implementation of a 
comprehensive set of energy saving measures. 3. Energy saving process monitoring.  
The innovative component of the energy saving activities of the construction complex is 
the intensification of the introduction of new energy saving technologies, the development 
of scientifically based means of organising and managing the energy saving process of the 
construction. Only after the resource support of innovative energy saving activities has been 
assessed, it is possible to choose effective energy saving technologies and measures, study 
factors influencing energy saving [18, p. 29].

Preliminary investments in energy efficiency may include the installation of energy-
efficient heating systems, the insulation of buildings, the use of ecological energy sources, 
the introduction of energy-saving technologies, etc. The profitability of building maintenance 
can be increased in the future by gradually reducing energy costs. The money saved can be 
used for other purposes. It can also be used to improve the technical equipment and the 
quality of life of the building’s users.

Both direct economic benefits (reduced energy costs) and indirect benefits such as 
environmental protection, reduced emissions and improved reputation should be considered 
when assessing the return on investment in energy efficiency. Potential risks, such as 
fluctuations in energy prices or changes in legislation, should also be taken into account 
when assessing the return on investment. Proper planning and evaluation of the return 
on investment in energy efficiency can help organisations to ensure sustainable growth, 
reduce costs and improve their competitiveness. This makes this area very important for the 
development of the Ukrainian economy.

The fourth area of concern is the development and implementation of regulations and 
standards that are cost effective. Updating regulations and standards for construction and 
architectural processes by integrating new knowledge and technologies can lead to higher 
quality design and construction, as well as improved economic parameters through optimised 
use of resources.

Current trends can be taken into account and more efficient solutions developed by 
integrating new knowledge and technologies into regulatory documents. For example, the 
inclusion of energy efficiency standards requires the use of energy-saving technologies 
and materials, which can reduce heating and air-conditioning costs. Such changes  
can improve the comfort of the occupants and reduce the dependency of the building on the 
energy supply.

There are also economic benefits to optimising the use of resources. For example, raw 
material shortages and construction costs can be reduced by developing standards for the 
use of recycled materials and waste recycling. The integrated processing of raw materials, 
i.e. the rational use of all components, can be facilitated by using different technologies 
and expanding the product range at a production site. As a result, transport, raw material, 
energy and material costs can be reduced. This leads to a reduction in production costs and 
an increase in the company’s profit [16, p. 203].
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In addition, construction time and design and operating costs can be reduced by 
standardising the construction process. In addition, the introduction of new technologies, 
which can stimulate the development of innovative sectors of the economy, is encouraged by 
the updating of standards. For example, the market for environmentally friendly technologies 
and materials can be expanded by including standards for the construction of green buildings.

In the Czech Republic, for example, financial support is provided for the insulation 
of existing housing stock, the installation of heating using renewable energy sources and 
the construction of passive energy houses through the Green Savings Programme [11].  
The financial support for energy saving and renewable energy projects is focused on 
residential buildings of various forms of ownership and public facilities. By compensating 
part of the costs of implementing measures that lead to a reduction of energy consumption 
for space heating by at least 20% or its limitation to 70 kWh/m² per year, this mechanism 
provides incentives to owners or managers of residential buildings or public facilities. Thus, 
quality of life is improved and energy consumption is reduced by supporting investments in 
energy efficiency.

It is important to note that a number of regulations have been adopted recently. Some of 
them can be used as a starting point for the development of the national regulatory framework. 
These include basic building requirements, reliability and structural safety principles, and 
loads and effects. At the installation level, the most important are Bridges and Pipes, High-
rise Buildings, Thermal Insulation and Facade Insulation. In total, there have been more than 
60 regulatory documents which are in force. Unfortunately, these are not fully applied when 
designing and constructing. In particular, the active implementation of advanced innovative 
technologies and European experience is most favourable in the engineering sector.  
The Ukrainian market is saturated with high-efficiency equipment: recuperation, combined 
heating systems with electric boilers, ventilation, gas flue, heat metering and control 
systems. The regulatory framework in this area has been in the direction of harmonisation.  
In the last few years, about 20 regulatory documents have been introduced on this subject. 
Documents such as “Heating and Ventilation”, “Internal Water Supply and Sewerage” and 
“Gas Supply” continue to be developed and reviewed. However, the technical level of the 
projects under implementation is much lower than in countries where technology is more 
advanced [17, p. 118].

In particular, there is often a lack of attention to sustainability and environmental standards. 
When formulating standards and architectural and planning solutions, it is necessary to 
take into account the principles of environmentally friendly development of territories.  
These principles include the following basic provisions 1. Ensure the efficient use of 
natural resources. This includes the reduction of energy and water consumption and the 
rational use of land and vegetation. 2. Preserve biodiversity and green areas, providing 
spaces for developing natural ecosystems and continuums. 3. Ensure a healthy and safe 
environment for living, working and recreation. This includes reducing noise, air and water 
pollution and impacts on human health. 4. Create sustainable building principles including 
energy efficient technologies, renewable energy, using secondary materials and waste.  
5. Ensure accessibility and comfort of space for people of different ages, mobility and 
inclusiveness. 6. Create principles for the efficient use of transport infrastructure, including 
the promotion of public transport and the development of infrastructure for cycling and 
pedestrian areas. 7. Consider the location and accessibility of key infrastructure facilities, 
educational and health facilities and employment opportunities, and the potential for 
social and economic development of the areas. 8. Use smart technologies and innovative 
approaches to planning and managing territories that promote sustainable development and 
improve the quality of life [19].

Updating codes and standards is therefore an important element in improving the quality 
of design and construction, and contributes to economic development by optimising the use 
of resources and stimulating innovation. However, not only the development of relevant 
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documents, but also their implementation and monitoring are necessary for the successful 
implementation of cost-effective norms and standards. This requires training professionals, 
providing adequate resources and creating a supportive regulatory environment.

Conclusions. In architecture and construction, economic factors have a significant 
impact on the design and construction process. Some of the key aspects of this impact are 
outlined below.

1. The cost of design and construction is one of the main factors that have an impact on the 
customer’s decision to undertake a construction project. Land, materials, labour, equipment, 
engineering systems and other costs are included in the cost of design and construction. 
The availability of financing is a key factor in the commencement and completion of 
construction projects. Construction projects require significant investment. Economic 
instability or limited credit availability can result in delays or cancellations of project 
development.

2. The economic feasibility of using the latest technologies in the architecture and 
construction industry is an important issue, as it can contribute to increased construction 
efficiency, reduced costs and improved quality of the constructed facilities. The use of 
the latest technologies, such as 3D modelling, virtual reality, the Internet of Things and 
augmented reality, can help to conveniently plan and design a building and identify potential 
problems and errors before construction begins. The cost of correcting mistakes during 
construction can be significantly reduced. However, with the introduction of the latest 
technologies into the architecture and construction industry, it is important to consider the 
economic feasibility of their application. The cost of such technologies can be high, so it 
is important to consider the cost of investing and the expected economic benefits they are 
expected to bring. It is also important to avoid overcomplicating the technology, which can 
lead to additional costs for training staff and maintaining equipment.

3. Ensuring the energy efficiency of the building and construction industry is a very 
important area of development and a challenge for Ukraine. The construction industry in 
Ukraine is a significant consumer of energy. It is also a major emitter of greenhouse gases. 
High heating and air-conditioning costs and increased CO2 emissions result from excessive 
energy consumption and poor design of buildings and structures. The development of energy-
efficient architecture and construction is therefore key to reducing energy consumption and 
the negative impact on the environment. This can include using innovative materials and 
technologies, adding energy efficient heating, cooling, lighting and other energy-saving 
solutions. The development of energy efficiency in the construction industry is actively 
supported by the Ukrainian government and international organisations. Many projects and 
programmes aim to raise awareness and provide financial and technical support for energy-
efficient construction, such as Energy Efficiency and Renewable Energy in Residential 
Construction and Energy Efficient Ukraine. In addition, regulations have been put in place 
to promote energy efficient construction. However, there is still a need for more widespread 
adoption of energy efficient solutions in the building and construction industry.

Therefore, both direct economic benefits (i.e. reduced energy costs) and indirect benefits 
should be considered when assessing the return on investment in energy efficiency. Reduced 
energy bills, reduced fuel costs, reduced maintenance and repair costs and increased 
productivity can all be considered as direct economic benefits. Indirect benefits can include 
reduced emissions of greenhouse gases and other pollutants, improved air quality and human 
health, conserved natural resources, improved resilience to climate change, and reduced 
environmental impacts. To fully assess the return on investment in energy efficiency, it 
is important to take into account both direct and indirect benefits. This provides a more 
accurate and complete picture of its economic efficiency.

4. Developing and implementing cost-effective norms and standards in architecture and 
construction is an important task for developing the Ukrainian economy. The aim of this 
area is the improvement of the quality and efficiency of construction, the reduction of costs 
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and the assurance of the economic viability of projects. In order to ensure optimal costs and 
maximum efficiency, the development of cost-effective norms and standards involves the 
establishment of mandatory requirements and recommendations for the design, construction 
and operation of buildings and structures. This includes aspects such as energy efficiency, 
using renewable energy, building sustainability, safety and user comfort. The implementation 
of these norms and standards will contribute to the reduction of energy consumption and 
emissions, the improvement of the quality of life of the population, the reduction of heating 
and electricity costs and the creation of competitive and innovative construction projects. 
However, for successful implementation in this area, a number of factors need to be taken 
into account. First, there is a need to establish and monitor clear and accessible rules and 
guidelines for construction. Second, the development and implementation of effective 
codes and standards requires cooperation between government agencies, communities, 
professional organisations, businesses and other stakeholders.

In general, the architecture and construction sector of a country is significantly 
influenced by economic factors and conditions. For successful design and construction, their 
consideration and application by professionals in the sector is essential.
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ЗБАЛАНСОВАНИЙ РОЗВИТОК ПРОМИСЛОВИХ ПІДПРИЄМСТВ  
ТА ЇХ АНАЛІТИЧНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ

The modern development of the market economy indicates a decrease in the factors of 
strengthening and growth of competitive requirements, increased competition at our Ukrainian 
enterprises, which are rapidly approaching European requirements. One of the important ways 
to increase the efficiency of the reduction of prices of goods, works and services is to increase the 
efficiency of production enterprises. The efficiency of quality management of the manufactured 
products, the adjustment of the production process depends on the adjusted cost accounting. 
The financial condition is the most important feature of the company's economic activity.  
The degree of economic attractiveness of the company for persons interested in the functioning 
of this organization depends on its financial condition. The main disadvantages of costs at a 
production enterprise are imperfect cost accounting. In production enterprises, there is no 
specific approach that can be used to see a clear accounting of costs for a production enterprise. 
In addition, such a problem as control over the cost of production due to insufficient accounting 
of costs both in the center of financial responsibility and by types of production was revealed. 
The problem of the different level of development of information technologies is presented at 
manufacturing enterprises, which testify to the restraining factor of the introduction of more 
progressive cost accounting methods.

Keywords: scientific and technical progress, industrial companies, analytical support, 
balanced development.

Сучасний розвиток ринкової економіки свідчить про зменшення факторів посилення 
та зростання конкурентних вимог, посилення конкуренції на наших українських підпри-
ємствах, які стрімко наближаються до європейських вимог. Одним із важливих шляхів 
підвищення ефективності здешевлення товарів, робіт і послуг є підвищення ефектив-
ності виробничих підприємств. Від налагодженого обліку витрат залежить ефектив-
ність управління якістю продукції, що випускається, налагодження виробничого процесу.  
Фінансовий стан є найважливішою характеристикою господарської діяльності підпри-
ємства. Від його фінансового стану залежить ступінь економічної привабливості підпри-
ємства для осіб, зацікавлених у функціонуванні цієї організації. Промислове підприємство 
як функція управління та цілеспрямований специфічний вид діяльності управлінського 
персоналу, що складається із сукупності конкретних видів праці, об'єктивно необхідне, 
перш за все для повноцінного та ефективного управління господарськими процесами в 
керуванні збалансованим розвитком промислових підприємств та їх аналітичного забез-
печення. Промислові підприємства та їх аналітичне забезпечення грають істотну роль 
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у управлінні господарськими процесами, а й іншими функціями управління, у тому чис-
лі бухгалтерським обліком. Від розвитку та ефективного здійснення зазначених функцій 
управління, у тому числі функцій «збалансований розвиток промислових підприємств та 
їх аналітичне забезпечення» та «облік», залежить вдосконалення та ефективність сис-
теми управління виробництвом та господарсько-фінансовими результатами виробничих 
організацій. Основними недоліками щодо витрат на виробничому підприємстві є недоско-
налий облік витрат. У виробничих підприємствах немає визначеного підходу, де можна 
побачити чіткий облік витрат для виробничого підприємства. Крім того, виявлено таку 
проблему, як контроль за собівартістю продукції через недостатній облік витрат як у 
центрі фінансової відповідальності, так і за видами продукції. Проблема різного рівня 
розвитку інформаційних технологій наведена на підприємствах-виробниках, які свідчать 
про стримуючий фактор впровадження більш прогресивних методів обліку витрат.

Ключові слова: науково-технічний прогрес, промислові підприємства, аналітичне  
забезпечення, збалансований розвиток.

Formulation of the problem. The regulatory and legal basis relating to the accounting 
of production costs regulates the accounting of production costs and fully discloses the 
methodology of cost accounting and cost calculation.

Product cost is the most important the greatest economic activity of the enterprise 
and its production indicators. Cost calculation is necessary for the following purposes: 
determination profitability of production and certain types of products, identifying reserves 
ways of reducing production costs, forming pricing enterprise policy, calculating the 
economic efficiency of introduced new tions, making informed decisions on adjusting the 
composition of output my products. Cost calculation is a mandatory step for mitigation of 
the financial result of the enterprise.

In the production process, the organization incurs certain production costs necessary 
for the manufacture of products (works, services). Production costs are the costs of living 
and embodied labor for the manufacture of products (performance of work, provision of 
services) and their sale. In practice, to characterize all production costs for a certain period 
the term “Production Costs” is used.

The main volume of enterprise costs is the cost of production, i.e. costs at the production 
stage of the circuit. At the same time, certain costs are incurred at other stages of the 
circulation, as well as in other areas of activity. 

Each of the subgroups of cost classification has its own tasks. For example, to calculate 
the cost of manufactured products and determine the amount of profit received, costs are 
classified into the following types: 

– direct and indirect; 
– basic and overhead; 
– production, included in the cost of production, and non-production (periodic, or 

period costs); 
– single-element and complex; 
– current and one-time.
To reflect costs by activity in accordance with the introduced classifier, a procedure is 

provided for reflecting the analytical code of the type of activity in primary documents 
documenting expenses. Information reflected in primary documents on the costs of enterprise 
resources should provide the ability to generate cost reports for those types of activities that 
provided for in the register.

The financial stability of an organization is the organization’s ability to develop, maintain 
a balance of its assets and liabilities in a changing external and internal environment, 
guaranteeing its solvency and investment attractiveness in the long term. The organization has 
drawn up a working chart of accounts that corresponds to the specifics of the organization’s 
activities, a document flow schedule that clearly regulates the movement of documents in 
the organization, and has also developed an accounting policy that fully reveals the main 
directions of accounting and tax accounting.
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Thus, with the attribution of cost accounting and cost calculation product compatibility 
with management accounting, the costing system has become most suitable for making 
certain decisions in the field of management, since it is information that helps solve 
traditional problems and propredict expected economic consequences.

Analysis of recent research and publications. The problem of developing and 
implementing a regional development strategy is currently being studied by both domestic 
and foreign scientists. The significance of the balanced development of industrial enterprises 
and their analytical support was explored in his works by Z.N. Bochaeva, I.V. Burakovsky, 
A.I. Kredisova, A.A. Mazaraki, T.M. Tsygankova, T.M. Melnyk, Yakovets Yu.V. Attention 
was paid to the study of the essence of accounting in the works of V.G. Andriychuk, 
B. Olina, V.R. Sydenka, A.S. Filipenka, D.V. Shevelyova. Considerable attention is also paid 
to the assessment of problems and prospects for the development of industrial enterprises 
of Ukraine. Similar studies are defined in the works of V.I. Vlasova, V.V. Rokochi, 
V.I. Gubenko, S.M. Kvashi, P.T. Sabluka, O.A. Fezyn. However, the issues of balanced 
development of industrial enterprises and their analytical support remain understudied. 
Study and clarification require the study of features and priority directions of functioning 
of the regions, one of which is the development of a balanced development of industrial 
enterprises and their analytical support.

Formulation of the purpose of the article. The purpose of the article is to analyze 
the current state of the balanced development of industrial enterprises and their analytical 
support in Ukraine, identify problems with the development of strategy and justify the need 
for balanced development of industrial enterprises and their analytical support.

Presentation of the main material. In modern conditions, industrial policy is an 
important component strategies of economic development based on the system of relations 
between by state authorities and business entities, scientific and public organizations 
regarding the formation of a structurally balanced, competitive industry, the basis of which 
is high-tech, science-intensive, ecologically oriented production. In economically developed 
countries, the development of industry is programmed and is provided by the formation and 
implementation of the appropriate industrial policy. Today, Ukraine has neither a Strategy 
for the modernization of its own industry nor any regional or sectoral industrial development 
programs. Strategic and sectoral orientations of economic policy are blurred, which severely 
complicates the recovery of economic growth. That's why the question policy formation 
in relation to industry – realistic, coordinated, inclusive, on new institutional bases, which 
takes into account structural changes in the industry, closely related to the responsible 
environmental, personnel, trade, scientific and technical policy, policy in the sphere of 
stimulating competitive relations and others tools for regulating the economy, not just on 
time, this is a question without the solution of which is impossible to effectively advance 
in other directions as reforming the domestic economy, as well as ensuring sustainable 
economic development growth.

A regionalization strategy is preferable if the region has no prospects for self-development 
due to the lack of high competitive advantages and market development prospects. In this 
case, it is advisable to unite with a more developed region to obtain a flow of investment [5].

Modern industrial policy cannot be formed without taking into account geo-economic 
imperatives, namely the features of international competition, positioning in global chains of 
added value and obligations c within the framework of international agreements and interstate 
alliances. Under the conditions of strengthening globalization processes, the development 
of international trade in goods increasingly affects the socio-economic situation countries, 
in particular, determines the vector of industrial transformations that causes the need to 
take national economic interests into account foreign economic component and study of 
the influence of international trade on industrial development. The latest scientific research 
proves that it is essential the connection between the development of international trade 
and economic growth, defining the role of international trade as an "engine for growth". 



154 «Таврiйський науковий вiсник. Серiя: Eкoноміка». Випуск 19, 2024

Internationalization of business contributes to the emergence of synergistic effects, related 
to the comparative advantages of production specialization of a certain country. That is why 
international trade can become an effective channel of development technology transfer and 
a means of overcoming technological backwardness for developing countries, in particular 
for Ukraine [1].

The innovation process can be seen as a set of sequential actions that result in innovation 
evolving from an idea to a specific product and spreading through the practical use of the 
latter (Table 1).

Table 1
Methods of analytical support of industrial enterprises

Type of method Method name 

1. Methods for detecting thoughts 
of industrial enterprises

Interview
Questionnaire
Selective polls
Expertise

2. Analytical methods of industrial 
enterprises

System analysis
Writing scripts
Functional-cost analysis
Economic analysis

3. Assessment methods 
of industrial enterprises

Product evaluation
Assessment of scientific and technical level and 
competitiveness of development
Assessment of organizational and technical level of production
Cost estimation
Estimation of the profitability threshold
Risk and odds assessment
Evaluating innovation performance

4. Methods of idea generation 
of industrial enterprises

Brainstorming
Method 6 - 3 - 5
Synectics method
Morphological analysis
Business games and situations

5. Decision-making methods 
of industrial enterprises

Economic and mathematical models
Building a decision tree
Comparison of alternatives

6. Forecasting methods 
of industrial enterprises

Expert
Extrapolations
Analogies
Delphi Method
Regression analysis
Simulation models

7. Methods of visual 
representation of industrial 
enterprises

Graphic models
Physical models
Job descriptions and instructions

8. Methods of argumentation 
of industrial enterprises

Presentations
Negotiations

Source: compiled by the author

The activity of an enterprise is impossible without resources. Inventories and inventories 
are precisely part of those resources that should ensure the continuity of the production 
process. Enterprises in all industries, including the service sector, have reserves, although in 
smaller quantities [2].
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If production is characterized by a short-term technological cycle, then raw materials and 
materials are not delayed in the warehouse and released into production, without managing 
to lose value in a short period of time. Little of, in conditions of inflation, the price of raw 
materials tends to rise, as does the cost any property in demand. In such conditions, on the 
contrary, the formed initial cost of inventories lags behind their current market price and 
there is no need to change the valuation of assets. The same thing is possible talk about 
work in progress. It's not easy to give him an initial assessment, even more difficult to 
evaluate in the future, given the low liquidity of the said asset, no matter what the production 
cycle is (short-term or long-term). Therefore, attention should be paid to more liquid assets, 
such as finished products, for which one can give an objective current assessment of cost 
information from internal and external sources.

Internal factors include: natural, logistical, level of development of agrarian research, 
economic, including financial and organizational-managerial, as well as the integration of 
structural units of industrial enterprises (Figure 1).

The place and significance of choosing rules for accounting for materials at an enterprise 
is quite a significant element of the accounting system standards. Currently, the most 
common method for estimating reserves is average cost, which suggests that domestic 
business sees the most [3]. This method of assessment is acceptable, although it may be 
individual preferences of practicing accountants (Table 2). 

Table 2
Structure and level of balanced development of industrial enterprises and their 

analytical support
Elements of the 

organizational mechanism
Structure and level of balanced development 

of industrial enterprises
Purposes

Common 
of industrial enterprises

Maximize current profits of balanced 
development of industrial enterprises 

Meeting the needs 
of balanced development 
of industrial enterprises

Marketing 
of industrial enterprises

Maximizing sales of products 
of balanced development of industrial 
enterprises

Determination of 
perspective directions 
of balanced development 
of industrial enterprises

Financial 
of industrial enterprises

Financing of running costs, 
focus on own funds of balanced 
development of industrial enterprises

Searching of balanced 
development of industrial 
enterprises

Production 
of industrial enterprises

Ensuring production rhythm, 
minimizing production costs of balanced 
development of industrial enterprises

Maximize the 
opportunities of balanced 
development of industrial 
enterprises

Individual goals 
of employees 
of industrial enterprises

Solve current tasks within your 
workplace of balanced development 
of industrial enterprises

Finding ways to improve 
your work of balanced 
development of industrial 
enterprises

Source: compiled by the author

In national standards, much attention is paid to the initial assessment when recognition 
of the indicator. If we compare with IFRS, we can find that almost Each of these standards 
has an initial and subsequent assessment of the indicator. Moreover, subsequent assessment 
in some cases is even more important, since changing business conditions and processes in 
the economy affect the value of money and, ultimately, the valuation of the organization’s 
assets and liabilities. 
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Figure 1. External and internal factors of development of forms of industrial enterprises
Source: compiled by the author
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Conclusions. Significant place in the economic activity of each enterprise occupy 
inventories and none the production process cannot do without them. Therefore, it is 
important the issue of accounting for their acquisition, storage and movement. Almost 
all processes. The activities of the enterprise are carried out thanks to the movement of 
inventories. Processes, related to production, sales, management. Material costs also may be 
included in general production, general economic, and other enterprise expenses. In some 
industries, the share of material costs in the structure enterprise expenses can reach 90%. 
At large enterprises currently Currently, the inventory range consists of thousands of items. 
Therefore, high-quality accounting for their acquisition, movement and safety is associated 
with large labor costs. However, it should be noted that in many enterprises the inventory 
management system is not given due attention. Thus, the relevance of the issues covered 
in this work is associated with the need to improve accounting materials in order to solve 
existing problems.
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СУЧАСНІ ВИКЛИКИ І ЗАВДАННЯ ДЛЯ ПОДАТКОВОЇ СИСТЕМИ УКРАЇНИ  
У КОНТЕКСТІ СТАЛОГО РОЗВИТКУ

THE MODERN CHALLENGES AND TASKS FOR THE TAX SYSTEM OF UKRAINE 
IN THE CONTEXT OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT

Податки і податкова система – винятковий інструмент державного механізму управ-
ління, дієвість та результативність якого визначає рівень розвитку економіки та стан 
добробуту населення країни. За сучасних умов перед суспільством та урядами країн по-
стають чисельні завдання, які пов’язані з необхідністю підвищення благополуччя націй 
шляхом досягнення цілей сталого розвитку. Це формує нові виклики і можливості для 
національної податкової системи. У статті досліджено роль податків у досягненні цілей 
сталого розвитку. Визначено сукупність викликів до податкової системи України у розрізі 
трьох складових: екологічної, економічної, соціальної. Окреслено ключові завдання подаль-
шого сталого розвитку національної податкової системи у контексті основних елемен-
тів концепції сталості. Досліджена сукупність проблемних аспектів, що притаманні по-
датковій системі України на даному етапі її розвитку і функціонування. Проаналізована 
структура податкових надходжень Державного бюджету України, проведена оцінка його 
основних джерел у динаміці та за основними видами податків. Визначено деякі напрями 
подальшого удосконалення вітчизняної податкової системи на засадах сталого розвитку.

Ключові слова: податки, податкова система, сталий розвиток, бюджет, процес опо-
даткування, добробут. 

Taxes and the tax system are an exceptional tool of the state management mechanism, the 
effectiveness and efficiency of which determines the level of economic development and the state 
of well-being of the country's population. Under modern conditions, society and the governments 
of countries face numerous tasks related to the need to increase the well-being of nations by 
achieving the goals of sustainable development. This creates new challenges and opportunities 
for the national tax system. The role of taxes in achieving the goals of sustainable development is 
explored in the article. A set of challenges to the tax system of Ukraine was determined in terms of 
three components: environmental, economic, and social. The key tasks of the further sustainable 
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development of the national tax system in the context of the main elements of the concept of 
sustainability are outlined here. The main among them are: generation of the required amount 
of tax flows, stimulation of social responsibility of business, reduction of inequality of market 
distribution of income and wealth in the country, increase of transparency and inclusiveness 
of the tax system, promotion of development of environmentally sustainable business. The set 
of problematic aspects inherent in the tax system of Ukraine at this stage of its development 
and functioning is investigated. The structure of tax revenues of the State Budget of Ukraine is 
analyzed. The assessment of the main sources of state revenue showed that the most important 
taxes for the national economy are: value-added tax (from imported and domestic goods), 
tax on the income of individuals, tax on the profit of enterprises. The aggregate share of state 
tax revenues has decreased to 45% in recent years. Some areas of further improvement of the 
domestic tax system on the basis of sustainable development were identified. Among them: the 
introduction of a progressive scale of income taxation; elimination of bureaucratic difficulties 
arising in the process of checking and blocking tax invoices; increasing the convenience of IT tax 
services and solutions, simplifying procedures for registering tax invoices.

Keywords: taxes, tax system, sustainable development, budget, taxation process, well-being.

Постановка проблеми. Податки – неодмінний фінансовий інструмент забезпе-
чення існування країни та функціонування державного механізму у кожній країні. 
Багатовікова теорія і практика податків незаперечно довела їх виняткову необхідність, 
важливість та незамінність для розвитку національних економік і суспільства. Клю-
чове завдання урядів країни – обґрунтувати та реалізувати у практичній площині таку 
систему оподаткування, яка б сприяла максимізації суспільного благополуччя за одно-
часного забезпечення необхідних темпів економічного зростання. Податки можуть 
виявитись дієвим механізмом підвищення рівня інклюзивності розвитку національної 
економіки шляхом сприяння більшої рівності доходів громадян та скорочення бідності 
населення. На сучасному порядку денному дія податків розглядається за нових умов 
та аспектів суспільного розвитку як інструмент досягнення цілей сталого розвитку та 
підвищення на цій основі рівня добробуту населення країни.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослідженню податків та засад функ-
ціонування податкової системи завжди приділялась значна увага з боку багатьох нау-
ковців й експертів. Значний внесок в аналіз даного питання внесли: Андрієнко К., 
Антіловська Г., Аранчій В., Буряк Л., Волощук М., Краус Н., Лойко В., Матьола І., 
Поддерьогін А. та інші науковці. Водночас нові умови господарювання й управління, 
які виникають як у глобальному, так і національному економічному просторі, актуалі-
зують необхідність подальших наукових пошуків за даною темою.

Концепція податків завжди була винятково важливою для урядів країн з метою 
мобілізації фінансових потоків, необхідних для забезпечення створення суспільних 
благ та послуг [1]. За останні роки у зв’язку із появою глобальної концепції сталого 
розвитку науковцями доповнено формат дослідження податків. Так, Самуар А. дово-
дить тісний зв’язок податків та їх вагомий вплив на досягнення цілей сталого розвитку 
через стимулювання «зеленої» економіки та поширення ВДЕ з боку уряду країни [2]. 
Барриос С. та інші вважають, що податки постають одним з найважливіших джерел 
досягнення цілей сталого розвитку через механізм трансформації та фінансування 
інфраструктури, соціальних проектів, освіти, охорони здоров’я та створення інших 
суспільно необхідних продуктів і послуг [3]. 

Податкова система, яка враховує пріоритети і необхідність виконання завдань ста-
лого розвитку, може сприяти зростанню інвестиційної активності, стимулюючи людей 
займатись більш продуктивною діяльністю. Податкові пільги і преференції, пов’язані з 
здобуттям освіти, професійними розвитком та навчанням стимулюють людей до набуття 
нових навичок, створення власної бізнес-справи або інвестиційних вкладень [4]. 

Податок на корпоративний прибуток також може бути використаний як актив-
ний інструмент досягнення цілей сталого розвитку як національної економіки, так і  
бізнес-суб’єкта. Справедливі ставки корпоративного податку стимулюють підви-
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щення рівня корпоративної поведінки і соціальної відповідальності компаній, що 
формує подвійний ефект: надходження податкових потоків до держави та реалізація 
корпоративних цілей сталого розвитку [5].

Удосконалення податкової системи України – питання, яке поставало актуальним 
для національної економіки і управління за всіх часів. Підвищення ефективності 
податкової системи є неодмінною умовою забезпечення фінансової безпеки держави, 
оптимізації рівня податкового навантаження та формування ресурсів реалізації сус-
пільно важливих проектів розвитку країни [6].

Удосконалення податкової системи України має на меті реалізацію національних 
цілей і завдань соціально-економічного розвитку за умов поступової адаптації та 
наближення до законодавства ЄС, що відповідає стратегічному курсу інтеграції країни 
до європейського економічного простору [7]. 

Формулювання цілей статті. Метою статті є обґрунтування основних завдань 
подальшого розвитку податкової системи України у контексті трансформаційного 
переходу до концепції сталого розвитку. 

Виклад основного матеріалу. У 2019 році за посередництвом ООН було засно-
вано глобальний фінансовий фонд сталого розвитку (Sustainable Finance Hub), клю-
човою функцією якого стало об’єднання зусиль і знань для експертизи щодо фінансо-
вого забезпечення глобальних цілей сталого розвитку. Результатом його роботи була 
розробка пакетів програм і рекомендацій урядам країн та бізнесу для прискорення 
фінансування міжнародних і національних сталих проєктів, зокрема у частині подат-
кового регулювання.

У 2021 році ОНН запустила нову глобальну ініціативу – податок для цілей сталого 
розвитку («Tax for SDGs»), метою якого є надання допомоги країнам у підвищенні 
ефективності оподаткування та мобілізації внутрішніх ресурсів для досягнення про-
гресу у виконанні завдань сталого розвитку. Ключовим сферами реалізації даного про-
єкту є клімат, навколишнє середовище, добробут населення, управління. За підтримки 
урядів Норвегії і Фінляндії до цієї ініціативи приєдналось 25 країн світу, які докла-
дають зусиль через підтримку податкового адміністрування, створення глобального 
реєстру експертів та обґрунтування нових засад оподаткування, які стимулюватимуть 
досягнення цілей сталого розвитку. 

Глобальна концепція сталого розвитку має три базових виміри: екологічний, соці-
альний та економічний. Ці виміри сталості формують коло викликів і вимог до сис-
тем оподаткування з точки зору забезпечення їх сталості, прозорості й стабільності 
функціонування. Для України аспекти сталого функціонування національної податко-
вої системи та податкового адміністрування є надзвичайно складними та гострими з 
позицій фактичного стану політичних та соціально-економічних умов. 

З точки зору економічної площини стабільності основним викликом для вітчиз-
няної податкової системи є відновлення здорових державних фінансів, які забезпе-
чуються насамперед національними фінансовими потоками, а не зовнішніми надхо-
дженнями, які за останні роки стали домінантними. Основним завданням у даному 
контексті постає відновлення довгострокової фінансової та фіскальної стабільності. 
З економічною площиною сталості податків також пов’язана проблема відновлення і 
підвищення міжнародної інвестиційної привабливості капіталу та соціально-демогра-
фічна проблема (старіння і міграція населення України). 

Екологічні виклики стосуються змін клімату, проблем у енергетичній трансформа-
ції національної економіки та поступовому виснаженні природних ресурсів. 

Соціальні виклики традиційно окреслюються у спектрі зростання інклюзивних 
розривів у суспільстві, проблемі нерівності концентрації доходів і багатства, гендер-
них розривах та соціальній напруженості у суспільстві. 

За даними Всесвітнього банку, оподаткування має виняткове значення для досяг-
нення цілей сталого розвитку, яке проявляється у наступних основних напрямках: 
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1) податки сприяють генерації фінансових ресурсів, необхідних для реалізації 
національних цілей сталого розвитку для урядів країн;

2) процес оподаткування впливає на досягнення справедливості у суспільстві та 
можливі темпи економічного зростання;

3) податки здійснюють активний вплив на поведінку людей та їх дії у сфері здо-
ров’я, гендерної рівності та відношенні до навколишнього середовища;

4) прозорість та відкритість податкової системи сприяє зростанню довіри між 
контрагентами економічних відносин та зміцнює соціально-економічні контакти, що 
лежать в основі економічного розвитку [8].

З урахуванням особливостей вітчизняної податкової системи основні завдання її 
подальшого сталого розвитку акумулюються у розрізі економічного, соціального та 
екологічного фокусу (рис. 1).

Рис. 1. Ключові завдання сталої податкової системи національної економіки
Джерело: авторська розробка

Виконання цих завдань потребує розробки та реалізації ефективного механізму 
оподаткування, одним із стратегічних пріоритетів якого мають стати національні цілі 
сталого розвитку. Дієвими інструментами такого механізму мають стати прозорість, 
підзвітність, «зелені» пільги і преференції, соціальна відповідальність уряду країни 
та бізнесу.

На сучасному етапі розвитку податкової системи України мають місце значні 
виклики, головними з яких постають наслідки тривалкового військового конфлікту, 
які проявляються у соціально-економічній сфері. За даними вітчизняних експертів, 
однією з ключових проблем податкової системи України є відсутність справедливості, 
інклюзивності та прозорості. Проявляється це у структурі податкових потоків, які аку-
мулюються у зведеному бюджеті країни, непрозорості ПДВ, необхідності підвищення 
інституційної спроможності Державної податкової служби [9]. Крім цього, науковці 
акцентують увагу на проблемі значної фіскальної спрямованості податкової системи 
України, відсутності балансу між фіскальною, розподільчою та регулюючими функ-
ціями, дія яких не забезпечує синергійний ефект для суспільства та економіки [10]. 
Значними у порівнянні з іншими країнами є час на виконання процедур податкового 
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обліку в Україні – 328 годин на рік, тобто у два рази більше, ніж витрати часу бізнесу 
у Норвегії чи Німеччині [11]. Серед інших проблемних аспектів можна відмітити три-
валість процедур оформлення податкових декларацій, часті зміни у податковому зако-
нодавстві, не завжди однозначне трактування положень податкових норм платниками 
податків та податковими адміністраціями, спірний характер рішень, які виносяться 
територіальним органами ДПС на адресу платників податків. 

Як показав проведений аналіз, податки є винятково важливою складовою націо-
нальної економіки та основним джерелом формування доходів держави. У довоєн-
ний період частка від податкових надходжень до бюджетів країни визначалась сталим 
значенням та займала близько 75–85% у структурі всіх доходів. У 2022 році струк-
тура наповнення Державного бюджету зазнала кардинальних змін, які були зумовлені 
істотним нарощуванням питомої ваги коштів від закордонних країн і міжнародних 
організацій – до 26,92% (рис. 2). Також значно збільшилась частка коштів надхо-
джень Державного бюджету від власних надходжень бюджетних установ і організа-
цій. З 6,41% у 2000 р. вона зросла до 30,40% у 2023 році (неподаткові надходження). 
Таким чином, за останні роки відбуваються істотні трансформації не тільки у системі 
податкових потоків, а й у системі фінансових потоків держави загалом.

Рис. 2. Динаміка частки податків у формуванні Державного бюджету України, %
Джерело: побудовано автором за даними [12]

Серед усіх видів податків і обов’язкових платежів у структурі податкових надхо-
джень максимальну питому вагу займає податок на додану вартість з імпортних товарів – 
30,4 % (366,1 млрд грн), ПДВ з вітчизняних товарів – 17,8% (214,6 млрд грн), ПДФО – 
17,2% (206,9 млрд грн), податок на прибуток підприємств – 11,9% (143,8 млрд грн). 
Структура податкових надходжень свідчить про найбільш активні види та сектори 
діяльності національної економіки та потенціал формування податкових потоків у 
найближчій перспективі.

Серед інструментів подальшого удосконалення процесу оподаткування в Україні 
можна запропонувати: введення прогресивної шкали оподаткування доходів; усунення 
бюрократичних труднощів, що виникають у процесі перевірки та блокування подат-
кових накладних; підвищення зручності ІТ-податкових сервісів і рішень, інтерфейсів 
спілкування платників податків із органами контролю; спрощення процедур реєстра-
ції податкових накладних (наприклад, на основі сервісів попереднього узгодження або 
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перевірки із контролюючим органом). Пріоритетним напрямом подальшого удоскона-
лення процесів і процедур оподаткування є цифровізація.

Корисним може виявитись для України світовий досвід удосконалення подат-
кових процесів у рамках участі у глобальних міжнародних податкових програмах.  
Прикладами таких програм виступають ініціативи міжнародних організацій  
(Всесвітній банк) – Глобальна податкова програма, яка реалізується за декількома 
ключовими напрямами сталого розвитку: екологічне оподаткування, гендерна рів-
ність та податкова реформа, охорона здоров’я тощо та має потужний фонд фінансо-
вого забезпечення.

Для досягнення цілей сталого розвитку національні податкові системи мають 
зазнавати сучасних змін та трансформацій. Діюча бюджетно-податкова система має 
бути спрямована на конкретні цілі і результати, які закріплені як стратегічний курс 
розвитку країни. Наприклад, якщо ціль сталого розвитку передбачає сприяння ген-
дерній рівності і справедливості у суспільстві, необхідними є податкові стимули і 
преференції для тих видів економічної діяльності і бізнес-суб’єктів, де максимально 
задіяні жінки та молодь. На шляху досягнення мети мінімізації негативного впливу 
на навколишнє середовище та уповільнення кліматичних змін необхідними подат-
ковими інструментами є пільги для переходу на ВДЕ та для інвесторів капіталу для 
здійснення таких трансформацій. Досягнення здорового способу життя нації має 
супроводжуватись податковими пільгами виробникам екологічно чистих та безпечних 
продуктів і послуг. Реалізація таких цілей і завдань потребує значних обсягів фінан-
сових потоків та довгострокового періоду їх спрямування у конкретні об’єкти і сфери 
сталого розвитку. Їх досягнення в Україні потребує активного залучення бізнесу на 
добровільних ініціативних засадах соціальної відповідальності та створення стабіль-
них політично-економічних умов, що є можливим за умови завершення військового  
конфлікту у країні.

Висновки. Податки постають неодмінним атрибутом механізму державного 
управління та фінансового забезпечення розвитку країни. За умов реалізації концеп-
ції сталого розвитку до податкової системи формуються нові вимоги і завдання, які 
орієнтовані на мобілізацію фінансових ресурсів, необхідних для досягнення цілей 
сталого розвитку. Роль і значення податкової системи у вирішенні даного завдання 
є винятковою. Концепція сталого розвитку має три основних виміри, у розрізі яких 
формуються нові виклики і завдання для вітчизняної податкової системи: екологічна, 
соціальна, економічна. За сучасних умов механізм оподаткування в Україні характери-
зується певними недоліками і труднощами, серед яких основними постають: низький 
рівень справедливості, інклюзивності та прозорості; пріоритет фіскальної спрямова-
ності; тривалість процедур оформлення податкових декларацій; часті зміни у подат-
ковому законодавстві, не завжди однозначне трактування положень податкових норм. 
При наявності таких тенденцій частка податкових надходжень до бюджетів країни за 
останні роки визначається різким зменшенням та складає близько 45%. Основними 
видами податків, які забезпечують надходження податкових потоків держави, є ПДВ, 
ПДФО, податок на прибуток підприємств. Подальші кроки у напрямі вдосконалення 
системи оподаткування у країні мають враховувати існуючі недоліки та цілі й страте-
гічні пріоритети сталого розвитку. 
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ТРАНСФОРМАЦІЯ ПОДАТКОВОГО РЕЖИМУ  
ДЛЯ ФІЗИЧНИХ ОСІБ-ПІДПРИЄМЦІВ

TRANSFORMATION OF THE TAX REGIME  
FOR INDIVIDUAL ENTREPRENEURS

Актуальність теми визначається, що податкова система представляє собою один із 
ключових інструментів регулювання економічних та соціальних процесів розвитку дер-
жави, від яких залежить повоєнна відбудова країни. В нових умовах воєнного часу малий 
бізнес став єдиною сферою економіки, яка демонструє розвиток, хоча і кількісно. Мета 
статті – вивчення практичного досвіду податкового режиму для фізичних осіб-підпри-
ємців у сучасних реаліях функціонування бізнесу. Розкриття цієї тематики посилить нашу 
оцінку обраного предмету дослідження, та надасть більш реальне сприймання реформи 
системи оподаткування малого бізнесу, яка допоможе розробити ефективнішу політику 
та стратегію його розвитку. Науковий підхід забезпечив узагальнення даних дослідження 
та допускає обґрунтування плану дій для вирішення проблем і використання нових можли-
востей оподаткування та облікового процесу малого та мікробізнесу.

Ключові слова: податки, реформа, спрощена система оподаткування, мале підприєм-
ство, мікробізнес, фізичні особи-підприємці, воєнний стан.

The relevance of the topic is determined by the fact that the tax system is one of the key tools 
for regulating the economic and social processes of the state’s development, on which the coun-
try’s post-war reconstruction depends. In the new wartime conditions, small business became 
the only area of the economy that showed development, albeit quantitatively. The purpose of the 
article is to study the practical experience of the tax regime for individual entrepreneurs in the 
modern realities of business functioning. Disclosure of this topic will strengthen our assessment 
of the chosen research subject, and will provide a more realistic perception of the reform of the 
small business taxation system, which will help to develop a more effective policy and strategy 
for its development. To achieve the goal, general scientific and special research methods were 
used: detailing and generalization, quantitative and qualitative analysis, grouping, comparative 
analysis, forecasting. The scientific and information base consists of legislative, regulatory and 
instructional materials, theses, articles and Internet resources. Studies confirm that borrowing 
tax systems of other countries becomes especially relevant, as tax competition between countries 
is one of the global modern challenges at the international level. The authors’ description of 
possible changes to the tax system is based on already acquired experience. Over the past two 
years, the simplified taxation system has been modified in accordance with the conditions of the 
military economy, changing the procedure for calculating a single tax, contribution, and switch-
ing to different taxation systems. As a result of the study, the authors identified features, advan-
tages and disadvantages and noted the trends in the development of the tax regime for individual 
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entrepreneurs. The practical significance lies in the fact that the results of the work can be used 
in future scientific research in this direction. The scientific approach provided a generalization of 
research data and allows the justification of an action plan for solving problems and using new 
possibilities of taxation and the accounting process of small and micro-businesses. Such an anal-
ysis is necessary in order to determine the optimal ways to optimize and improve the tax burden 
on small business entities, especially in the conditions of martial law, where the economic activity 
is subject to unforeseen challenges.

Key words: taxes, reform, simplified taxation system, small business, microbusiness, 
individual entrepreneurs, martial law.

Постановка проблеми. Упродовж п’яти років підприємства України діють у 
надзвичайно важких умовах, які визначені впливом глобальної пандемії COVID-19 
та повномасштабного вторгнення росії. Зростає важкість покупців для споживачів, 
логістика піддається руйнації через окупацію частини території України та постій-
них ракетних обстрілів, а також зменшується чисельність населення в зв’язку з мігра-
цією та потенціалу ринку. Всі ці умови впливають на негативний розвиток бізнесу. 
У 2022 році великі ритейлери та компанії значно зменшили свою активність, а деякі 
повністю покинули український ринок. У таких важких умовах малий бізнес став 
єдиною сферою економіки, яка демонструє розвиток, хоча і кількісно. Для малого та 
мікробізнесу особливо важливою стала державна підтримка та створення сприятли-
вих умов для розвитку [1]. На початку повномасштабної війни уряд анонсував комп-
лекс пільг та послаблень для бізнесу з метою його підтримки. Однак у 2023 році біль-
шість цих пільг були скасовані, а податковий контроль перейшов на новий рівень, що 
обумовлено потребами наповнення державного бюджету.

На сьогоднішній день діють грантові програми як єдині інструменти сприяння 
розвитку бізнесу, але вони направлені тільки на започаткований бізнес. Крім програм 
державної підтримки (Доступні кредити 5-7-9, Компенсація роботодавцям, Грант для 
власної справи), в Україні почали діяти також програми EU4Environment та Програма 
USAID «Конкурентоспроможна економіка України» (КЕУ), котрі направлені саме на 
підтримку суб’єктів малого підприємництва[2]. Водночас, Комітет з питань фінансів, 
податкової та митної політики постійно анонсує радикальні реформи, що спричиня-
ють нестабільність серед підприємців, які в наш час прагнуть стабільності у своїх 
умовах діяльності. Отже, виникає нагальна потреба в аналізі перспектив системи опо-
даткування та обліку для малого та мікробізнесу, які залишаються найбільш актив-
ними в економіці країни.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Сутність та особливості діяльності 
суб’єктів малого підприємництва, процес бухгалтерського забезпечення та аналіз сис-
теми їх оподаткування досліджувалися відомими науковцями, а саме: Бондар М.І.,  
Бруханський Р.Ф., Голов С.Ф., Камінська Т.Г., Кужельний М.В., Лінник В.Г.,  
Сопко В.В., Нападовська Л.В., Ткаченко Н.М. та інші. В умовах сьогодення актуаль-
ності набуває інтерес вчених стосовно пошуку способів провадити підприємницьку 
діяльність та проблем реалізації фіскальних новацій, варто відзначити: Лаврова Р., 
Манзенко Є., Пристемський О., Скрипник С., Черкашин В., Уманська В., Ткаченко А. 
та Шепель І. Водночас низка питань, пов’язаних із пошуком оптимальної системи опо-
даткування дрібних підприємців в умовах воєнної економіки вимагає більш деталь-
ного розгляду.

Формулювання цілей статті. Метою даного дослідження є аналіз наявної податко-
вої системи України, виявлення особливостей, переваг і недоліків та визначення тенден-
цій розвитку податкового режиму для фізичних осіб-підприємців, враховуючи унікальні 
властивості та потреби нашої країни в економічному та соціальному контексті.

Виклад основного матеріалу. Між невідкладними завданнями, які необхідно 
виконати для досягнення успішної модернізації України під час війни та її завер-
шенні, є впровадження комплексної податкової реформи. Усі розуміють необхідність 
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таких змін, які були актуальні ще до великої війни. Однак уявлення про майбутню 
податкову систему країни різняться навіть серед внутрішньої влади, не говорячи 
вже про бізнес та громадськість. Крім того, потрібно буде врахувати думки міжна-
родних партнерів. МВФ вважає неприпустимим скорочення об’єму оподаткування та 
зниження основних податкових ставок як одну з ключових умов для нової програми 
фінансування України, принаймні до завершення конфлікту. У цей період Україна 
повинна розробити фіскальну реформу, яка відповідатиме інтересам всіх, передусім –  
громадян України [3].

Передумовою ефективної роботи фіскальної системи та уникнення (принаймні, 
мінімізації) ухиляння від сплати податків є максимальне розширення податкової бази 
при встановленні невисоких (оптимальних) ставок оподаткування. Багато іноземних 
експертів підкреслюють, що Україні слід уникати винятків з загальних і обов’язкових 
для всіх правил оподаткування. Такі винятки, як правило, спонукають частину плат-
ників шукати способи ухиляння від оподаткування або його мінімізації. З іншого боку, 
це сприяє появі посередників, які надають послуги з податкової оптимізації, і сприяє 
поширенню корупції, коли державні службовці, податківці та правоохоронці, зазвичай 
за винагороду, закривають очі на порушення чи використовують їх для тиску на біз-
нес. Простий спосіб подолати схеми податкової оптимізації, що шкодять нашій країні 
протягом десятиліть, полягає в встановленні офіційної податкової ставки, яка була б 
вигідною для всіх. Уникнення сплати податків стало б невигідним і з фінансової, і з 
репутаційної точки зору [3].

Американський економіст Артур Лаффер визначив: «Податки впливають на 
рівень корупції в країні, і реформа податкової системи повинна спрямовуватися 
на розширення податкової бази. Збільшення податкових ставок може призвести до 
спаду на фондовому ринку країни. Отже, ключовим аспектом податкової системи є 
найнижчі ставки при найширшій базі оподаткування та мінімізація оподатковува-
них джерел прибутку» [3], та звернув увагу, що чим більша база оподаткування, тим 
складніше ухилятися від сплати податків. Великі податкові ставки на обмеженій базі  
не ефективні. 

Важливо підкреслити, що ключова податкова реформа, яка впливає на економіку 
будь-якої країни, потребує ретельного аналізу попереднього досвіду, уникнення поми-
лок, власних і чужих, та детальних розрахунків, які допоможуть зменшити ризики. 
Варто розуміти, що реформа ймовірно не принесе миттєвих результатів, і, навіть 
більше, досвід інших країн показує, що на початкових етапах бюджетні надходження 
можуть тимчасово скоротитися. У контексті повоєнної України це може стати фінан-
совим викликом, оскільки можливо припинення прямої бюджетної підтримки від між-
народних партнерів, і увагу потрібно буде зосередити на інвестиційних рішеннях та 
збільшенні розрахунків за позиками, одержаними під час конфлікту або реструктури-
зованими. Треба бути готовими до такого сценарію.

За результатами податкового саміту, який відбувся в Україні в березні 2023 року 
«Ukrainian tax reform and anti-corruption summit», однією з основних бар’єрів перед 
Україною на шляху до досягнення європейського економічного рівня є неясність 
відносин між державою та підприємствами щодо оподаткування. Основна ідея змін 
полягає в створенні такого податкового навантаження, при якому бізнесу буде вигідно 
сплачувати податки, а не намагатися їх оптимізувати. Це дозволить підприємцям ефек-
тивніше використовувати свої ресурси, наприклад, на великі інвестиції та збільшення 
заробітних плат своїм співробітникам. Ініціатори реформи вважають, що це сприя-
тиме детінізації бізнесу, забезпечить стабільність в економіці під час воєнного кон-
флікту і створить підґрунтя для подальшого росту та відновлення після завершення 
конфлікту [3].

Система, яку пропонують для відновлення України після війни, повинна бути 
конкурентоспроможною порівняно з іншими країнами, такими як Польща, Болгарія 
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та Угорщина. Це означає, що податкова система не повинна поступатися в змаганні, 
навіть якщо податкові ставки в Україні вищі. Згідно з цим підходом, необхідно прове-
сти фундаментальну реформу, яка створить конкурентні умови та призведе до змен-
шення корупції. Це передбачає не лише зниження податкових ставок, але також поліп-
шення загального підприємницького клімату в країні [4]. Обговорення провадження 
польської системи оподаткування в Україні що почалося з вересня 2023 року на даний 
час призупинено. 

Існуюча спрощена система оподаткування в Україні відповідає потребам фізич-
них осіб, які постійно займаються підприємницькою діяльністю та мають її основним 
джерелом доходу. Проте існують проблеми з переходом на єдиний податок у випад-
ках, коли фізичні особи бажають сплачувати податок лише тимчасово, наприклад, в 
сезонні періоди. Це обмежує їхню можливість отримання додаткового доходу в офі-
ційному секторі. Деякі громадяни також уникають реєстрації як підприємці через 
страх перед складністю процесу реєстрації та обов’язками, пов’язаними із звітністю 
та можливими перевірками. Це може бути обумовлено бажанням уникнути адміні-
стративних труднощів та збереженням анонімності в сфері підприємництва [5].  
Для вдосконалення ситуації, можливо, варто розглянути можливість впровадження 
гнучкої системи оподаткування, яка враховуватиме тимчасовий характер підприєм-
ницької діяльності та сприятиме привертанню більшого числа осіб до легалізації своєї 
підприємницької діяльності. Згідно з даними [6], приблизно 3,06 мільйона фізичних 
осіб (що становить 19,5% від загальної кількості робочої сили) самостійно визнали 
своє неофіційне зайняття, працюючи поза офіційними умовами працевлаштування та 
не бувши зареєстрованими як фізичні особи-підприємці. 

З урахуванням цього, можливо, розумно розглянути конкретні кроки для залу-
чення цих осіб до легального оподаткування та зменшення обсягів тіньового сектору.  
Такі заходи можуть включати спеціальні податкові ставки або пільги для тимчасової 
підприємницької діяльності, а також спрощені процедури реєстрації та подання звіт-
ності для тих, хто вибирає легальний шлях у своїй підприємницькій діяльності.

У той же час, згідно з дослідженням Київської школи економіки, близько 300 тисяч 
водіїв, які займаються перевезеннями пасажирів на легкових автомобілях за замовлен-
ням, співпрацюють з адміністраторами онлайн-сервісів, відомими як «цифрові плат-
форми». Серед цих водіїв лише 4% мають статус фізичних осіб-підприємців, проте 
від 63% до 100% постійно зайнятих водіїв, ймовірно, готові офіційно здійснювати 
свою діяльність, навіть без реєстрації як фізичні особи-підприємці та оподаткування 
їхнього доходу за ставкою від 5% до 6% від загального доходу. Усього, фіскальний 
ефект цієї ініціативи оцінюється в 1 939 мільйонів гривень з можливих 2 520 мільйо-
нів гривень, що становить приблизно 80% від потенційно можливого обсягу доходів 
[5]. Щодо інших груп осіб, які працюють неофіційно, відповідно до даних операторів 
цифрових платформ, потенційний фіскальний вплив оцінюється наступним чином: 

– у сфері онлайн-доставки, де задіяні кур’єри (приблизно 15–20 тисяч кур’єрів), 
це може призвести до додаткових надходжень до бюджету в розмірі понад 200 мільйо-
нів гривень на рік;

– у сфері онлайн-сервісів для замовлення послуг (близько 400 тисяч неофіційно 
працюючих осіб), ця ініціатива може призвести до додаткових надходжень бюджету в 
розмірі приблизно 3 мільярдів гривень.

Законопроект [7] пропонує створити новий податковий режим для осіб, які пра-
цюють неофіційно, і встановлює базову ставку податку у розмірі 6% від обороту та 
передбачає наступне:

– якщо фізична особа отримає доходи в рамках спеціального режиму і загальна 
сума цих доходів за рік не перевищить 153 мінімальних заробітних плат, застосову-
ватиметься податкова ставка 6%. У випадку перевищення цієї суми, податкова ставка 
18% застосовуватиметься до перевищеного доходу.
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– Визначено поняття «оператор цифрової платформи» і покладено на них обов’я-
зок надавати контролюючому органу інформацію про обсяги доходів, отриманих 
фізичними особами через цифрові платформи в спеціальному режимі.

– Невиконання строків подання інформації про доходи фізичних осіб, які корис-
туються спеціальним режимом, призведе до відповідальності операторів цифрових 
платформ, включаючи резидентів та нерезидентів.

– Визначено новий предмет оподаткування для доходу фізичних осіб, отрима-
ного внаслідок певних видів діяльності, з урахуванням спеціального порядку визна-
чення податкового зобов’язання.

– Особа, яка використовує спеціальний режим, може відкривати спеціальний 
рахунок лише в одному вибраному банку, визначеному при подачі заяви.

– При зарахуванні коштів на спеціальний рахунок, банк повинен передавторизу-
вати операції з оплати податку. Операція повинна бути завершена в день останнього 
терміну сплати податку, навіть якщо фізична особа не внесла кошти, і надійшла інфор-
мація про оскарження податкового повідомлення.

– Для осіб, які скористалися спеціальним режимом оподаткування, податкове 
зобов’язання визначатиметься контролюючим органом на підставі інформації від реє-
страторів розрахункових операцій чи операторів цифрових платформ, за винятком тих, 
хто взаємодіє лише з цифровими платформами. Фізична особа повинна мати достатні 
кошти на спеціальному рахунку для вчасної оплати податкового зобов’язання.

– Особа, яка користується спеціальним режимом оподаткування, повинна здійс-
нювати розрахунки виключно з використанням реєстратора розрахункових операцій, 
за винятком випадків, коли розрахунки проводяться через цифрові платформи. 

Спеціальний режим оподаткування враховує різноманітні побутові послуги, що 
надаються населенню, більшість з яких перелічена в п.291.7 ПКУ [8], а саме, особи, 
які не є самозайнятими, мають право на використання спеціального режиму оподатку-
вання за умови відповідності наступним трьом умовам:

1) не здійснювати найм працівників на постійній основі;
2) забезпечувати, щоб їхні валові доходи протягом року не перевищували 153 міні-

мальні зарплати на рік (що на 2024 рік складає менше 1 мільйона 86 тисяч гривень). 
При цьому будь-які доходи, що перевищують цю суму, підлягають оподаткуванню за 
стандартною ставкою ПДФО в розмірі 18%;

3) здійснювати свою діяльність виключно через реєстратори розрахункових  
операцій.

Отже, використання спецрежиму оподаткування дає можливість вказаним особам 
знизити податкове навантаження. Проте, вони повинні відповідати конкретним умо-
вам, які обмежують їх діяльність та доходи. Проект закону щодо цього спеціального 
режиму оподаткування вже було внесено на розгляд. Згідно з Національній стратегії 
доходів на період 2024–2030 років, Україна виконала свої зобов’язання, які були визна-
чені у Меморандумі з Міжнародним валютним фондом. Саме цей документ встанов-
лює стратегічний план щодо зміцнення фінансової системи країни та вдосконалення 
процедур податкового адміністрування [9].

Виходячи із викладеного можна зробити висновок, що України має намір вдоско-
налювати норми законодавства до вимог Європейського Союзу та виконання міжна-
родних зобов’язань у сфері податкової політики та адміністрування. Це передбачає 
активну адаптацію внутрішніх податкових норм до встановлених стандартів ЄС з 
метою створення системи, що відповідає міжнародним стандартам та сприяє покра-
щенню прозорості та ефективності управління фінансами.

Враховуючи цей підхід, можна припустити, що українське законодавство у сфері 
податкової політики буде налаштоване на гармонізацію з європейськими стандартами, 
а також на впровадження передових методів адміністрування податків. Це сприятиме 
не лише підвищенню конкурентоспроможності країни на міжнародному ринку, але й 
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забезпечить більш ефективне використання ресурсів, зменшення податкових ризиків 
та стимулювання економічного зростання. Умови перебування на спрощеній системі 
оподаткування (2024 р.) наведено в таблиці 1. 

Таблиця 1
Спрощена система оподаткування

Вид 
податку

Єдиний 
податок
1 група

Єдиний 
податок 
2 група

Єдиний 
податок 
3 група

6% Фізична 
особа

ПДФО ---- з найманих 
працівників

з найманих 
працівників ---- 18%

ВЗ ---- з найманих 
працівників

з найманих 
працівників ---- 1,5%

ЄСВ
1562,00 грн

за бажанням на 
період війни

1562,00 грн
за бажанням на 

період війни

1562,00 грн
за бажанням на 

період війни
за бажанням ----

Єдиний 
податок 302,80 грн 1420,00 грн

5% доходу 
або 3% 

доходу + ПДВ
6% доходу ----

Річний 
ліміт 1185700,00 грн 5921400,00 грн 8285700,00 грн 1086000,00 грн Немає межі

ПРРО/
РРО

не застосовують, 
якщо обсяг 

доходу 
<1000000 грн

обов’язково 
ПРРО/РРО 

обов’язково 
ПРРО/РРО 

обов’язково 
ПРРО/РРО 

або цифрова 
платформа

не застосо-
вується

Сплачує 
податки самостійно самостійно самостійно банк самостійно

Джерело: сформовано авторами 

Дані таблиці підтверджують, що спеціальний режим оподаткування надає значну 
кількість пільг. Однак, щоб уникнути поспішних висновків, розглянемо практичний 
досвід перукаря податкового режиму для фізичних осіб-підприємців у сучасних реаліях 
функціонування бізнесу. Час основної його роботи як ФОП дає можливість 4 години 
на додаткову діяльність. Вартість однієї послуги приблизно дорівнює 250,00 грн, за 
додатковий час (4 години роботи), підприємець може заробити 1000,00 грн при умові, 
що він працює 20 робочих днів, його місячний дохід становитиме 20000,00 грн, або 
240000,00 грн на рік. При спеціальному режимі оподаткування розмір податку буде 
1200,00 грн на місяць, відповідно 14400,00 грн на рік, що практично в чотири рази 
перевищує розмір єдиного податку для ФОП 1-ї групи. Треба зазначити, що для  
ФОП 1-ї групи не обов’язково сплачувати Єдиний внесок на загальнообов’язкове 
державне соціальне страхування, оскільки сумісництво сплачується добровільно, 
а в разі, якщо це його основне місце роботи під час дії воєнного стану – це добро-
вільна сплата. Крім того, якщо сума доходу не перевищує 1 мільйон грн, відсутній 
обов’язок використовувати Податковий реєстратор розрахункових операцій (ПРРО) та  
Реєстратор розрахункових операцій (РРО), що є обов’язково для спеціального режиму.  
Таблиця 2 надає краще уявлення податкового режиму наведеного прикладу. 

Звернемо увагу, що всі фізичні особи-підприємці зобов’язані подавати податкову 
декларацію та звітність щодо сплати єдиного внеску на загальнообов’язкове соціальне 
страхування один раз на рік, для третьої групи – звітність щоквартально. Організація 
обліку отриманих доходів та витрат повинна бути у паперовій формі або електронного 
звіту. У той же час, новий податковий режим звільняє самозайнятих осіб від необхід-
ності здійснення паперової реєстрації та для фізичних осіб-підприємців без реєстрації 
ФОП залишається відсутність обов’язку подавати звітність та декларації.
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Таблиця 2
Зведена інформація сплати податків запропонованого прикладу

Вид 
податку

Єдиний 
податок
1 група

Єдиний 
податок 
2 група

Єдиний податок 
3 група 6% Фізична 

особа

Розмір
доходу 
на рік

240000,00 грн 240000,00 
грн

240000,00 
грн 240000,00 грн 240000,00 грн

ПДФО ---- З найманих 
працівників

З найманих 
працівників ---- 43200,00 грн

ВЗ ---- З найманих 
працівників

З найманих 
працівників ---- 3600,00 грн

ЄСВ

1562,00 грн
За бажанням 

на період війни 
або сумісник

1562,00 грн
За бажанням 

на період 
війни або 
сумісник

1562,00 грн
За бажанням 

на період війни 
або сумісник

За бажанням ----

Єдиний 
податок

302,80*12 = 
= 3 633,60 грн

1420,00*12 =
= 17040,00 грн

5% - 12000,00
3% - 7200,00 грн 

+ ПДВ
14400,00 грн ----

Чистий 
дохід при 
умові не 

сплати ЄСВ

236 366,40 грн 222 960,00 грн

5% - 228000,00
3%-

232 800,00 грн + 
ПДВ

225600,00 грн 193200,00 грн

Джерело: сформовано авторами 

Таким чином, нова система оподаткування може стати привабливою для існую-
чих фізичних осіб-підприємців. Ймовірно, вона зацікавить тих, хто отримує неве-
ликий дохід, не має офіційно оформлених працівників і хто втомився від податко-
вої звітності. Саме перехід до запропонованої системи оподаткування можливий, 
зокрема, для тих, чий річний дохід не перевищує 60 тисяч гривень, що відповідає сумі  
5 тисяч гривень щомісячно.

Оподаткування за запропонованою ставкою 6% від доходу може бути суперечне, 
оскільки не враховує супутні витрати, пов’язані з придбанням необхідних ресурсів 
для виконання робіт чи надання послуг. Часто ці витрати становлять значну частку – 
понад 60% від загального доходу.

Необхідно враховувати, що без наявності бухгалтера або відповідного фахівця, 
управління та впровадження РРО або ПРРО стає складним завданням та приводе до 
певних труднощів ФОП 1–3 груп [10].

Дослідження підтверджують, що запозичення податкових систем інших країн стає 
особливо актуальним, оскільки податкова конкуренція між країнами є однією з гло-
бальних сучасних викликів на міжнародному рівні. Якщо проаналізувати систему 
оподаткування спецрежиму Польщі то приваблює варіант встановлення неоподатко-
ваного мінімуму доходів а саме 30000 злотих, що приблизно дорівнює 260 тисячам грн 
Ідентичний підхід спецрежим буде цікавий для тих, хто заробляє менше цього порогу, 
не сплачуючи податків., що сприяє легалізації доходів, оскільки дозволить задеклару-
вати значну суму коштів без необхідності реєстрації бізнесу.

Висновки. Дослідження, що акцентують увагу проблематиці податкової підтримки 
фізичних осіб-підприємців в умовах сучасної реальності, є надзвичайно актуальна для 
стабільної економіки країни. Такий аналіз є необхідним з метою визначення опти-
мальних шляхів оптимізації та удосконалення податкового навантаження на суб’єкти 
малого бізнесу бізнес, особливо в умовах воєнного стану, де діяльність економіки є 
підвладною непередбаченими викликами.
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Важливо розуміти, що позитивні наслідки для держави у довгостроковій перспек-
тиві залежать від вірно підібраної моделі оподаткування, досягненням балансу між 
потребами бюджету та забезпеченням соціальної справедливості в суспільстві через 
раціональне оподаткування. 
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БЮДЖЕТУВАННЯ ЯК СИСТЕМА УПРАВЛІННЯ  
ДІЯЛЬНІСТЮ ПІДПРИЄМСТВА НА ОСНОВІ МІЖНАРОДНИХ СТАНДАРТІВ 

ФІНАНСОВОЇ ЗВІТНОСТІ

BUDGETING AS A SYSTEM OF MANAGEMENT OF ENTERPRISE ACTIVITIES 
BASED ON INTERNATIONAL STANDARDS OF FINANCIAL REPORTING

Дана наукова стаття розглядає питання бюджетування як ключової системи управ-
ління діяльністю підприємства, зосереджуючись на використанні міжнародних стан-
дартів фінансової звітності. Автори досліджують теоретичні та практичні аспекти 
впровадження цієї системи з метою забезпечення ефективного управління ресурсами, 
фінансовою стійкістю та оптимізацією фінансових процесів підприємства. Стаття 
висвітлює важливість відповідності бюджетних планів міжнародним стандартам, 
сприяючи покращенню фінансової транспарентності та забезпеченню довіри стейкхол-
дерів. Описується процедура впровадження бюджетування і зазначається можливість 
для використання в ньому принципів МСФЗ. Результати дослідження слугують основою 
для розробки рекомендацій щодо оптимізації бюджетування як інструменту управління з 
урахуванням міжнародних стандартів фінансової звітності.

Ключові слова: бюджетування, МСФЗ, планування, прогноз, управління діяльністю 
підприємства, управлінський облік, фінансова інформація.

The article highlights the importance of compliance of budget plans with international stan-
dards, contributing to the improvement of financial transparency and ensuring the trust of stake-
holders. The purpose of the article is to study the theoretical and practical aspects of budgeting 
as a management system of enterprise activities based on IFRS. To achieve the goal, scientific 
publications, normative documents, as well as practical experience of domestic and foreign en-
terprises were studied. This scientific article examines the issue of budgeting as a key system 
of managing the company’s activities, focusing on the use of international financial reporting 
standards. The authors study the theoretical and practical aspects of the implementation of this 
system in order to ensure effective management of resources, financial stability and optimization 
of the company’s financial processes. The budgeting implementation procedure is described and 
the possibility of using IFRS principles in it is noted. The article analyzes how the implementation 
of IFRS contributes to increasing the transparency and reliability of financial reporting, which 
affects the quality of management decisions. Challenges and benefits associated with adapting 
budget processes to IFRS requirements are also explored. In the process of the research, the role 
of the formation of the classifier of financial articles in the process of implementing budgeting 
was analyzed. A comparative analysis of the articles of the income and expenditure budget and 
the cash flow budget in relation to IFRS indicators was carried out. Interpretation of the data of 
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the conducted comparative analysis allows you to see the reasons for the discrepancy between 
profit and cash flow. The results of the comparative analysis are presented in the form of a sum-
mary table. The logic and principles of grouping articles serve as the basis for the formation of 
a single plan of accounts at the enterprise, as well as the development of operating and financial 
budgets. The conclusions of the article are aimed at understanding and improving the practice 
of using IFRS in budgeting and management activities of enterprises to achieve better financial 
discipline and strategic management.

Keywords: budgeting, IFRS, enterprise management, planning, forecast, managerial  
accounting, financial information.

Постановка проблеми. Для ефективного управління діяльністю підприємства, 
зокрема при формуванні бюджету, ключовим аспектом є забезпечення високоякіс-
ної фінансової інформації. Використання фінансових даних, заснованих на звітності 
відповідно до міжнародних стандартів, може стати оптимальним рішенням для скла-
дання бюджету підприємства та подальшого аналізу його виконання.

Звітність, що відповідає міжнародним стандартам, дозволяє забезпечити керів-
ництво зрозумілою, достовірною та порівняльною інформацією, сприяючи ефектив-
нішому прийняттю стратегічних рішень. Зазначимо, що відмінні цільові орієнтації 
П(С)БО та Міжнародних стандартів фінансової звітності (МСФЗ) впливають на їхню 
структуру. Національні стандарти націлені на задоволення фіскальних цілей, тоді як 
міжнародні враховують інтереси інвесторів та фінансових інститутів. Варто відзна-
чити, що в Україні спостерігається тенденція до гармонізації бухгалтерського обліку 
з МСФЗ, а використання окремих принципів звітності за цими стандартами може 
сприяти удосконаленню системи управління фінансами та бюджетування на підпри-
ємствах в сучасних умовах.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Багато вчених зосереджувались на 
вивченні та розв’язанні ключових проблем, пов’язаних із системою бюджетування, 
у своїх наукових дослідженнях, а саме: Є.В. Акімова, Є.О. Ананькіна, М.Д. Білик, 
І.А. Бланк, В.З. Бугай, С.Г. Вербовецька, С.В. Н.В. Винниченко, Данилочкін, Н.Г. Дани-
лочкіна, Р.Г. Долінська, К.В. Ілляшенко, Т.О. Ілляшенко, І.М. Карасьова, О.Г. Кулакова, 
А.П. Куліш, А.І. Кучеренко, П.О. Куцик, М.В. Мельник, О.Г. Мельник, Я.І. Невмер-
жицький, С.В. Онищенко, А.В. Роговий, В.П. Савчук, М.В. Скобенко, О.О. Терещенко, 
А.М. Ткаченко, Ю.Р. Туманян, Л.С. Шаховськая, Ю.О. Шумило, В.В. Хохлов та інші. 
Проте, питання взаємозв’язку між МСФЗ, принципами управлінського обліку та 
бюджетуванням є практично недослідженими.

Формулювання цілей статті. Метою дослідження є обґрунтування доцільності 
застосування міжнародних стандартів фінансової звітності як інформаційної бази в 
бюджетуванні та розробка процедури цього процесу.

Виклад основного матеріалу. Бюджетування є ключовою складовою управлін-
ської системи підприємства, що входить у рамки стратегічного та оперативного пла-
нування. Тому, цей процес має характеристики, спільні з системою управлінського 
обліку. Визначимо основні особливості бюджетування на підприємстві:

– метою бюджетування є підвищення ефективності управління підприємством, 
в тому числі забезпечення виробничо-комерційного процесу необхідними ресурсами 
шляхом постановки цілей і координації економічних процесів;

– основними користувачами бюджетної інформації є власники і менеджмент, при 
цьому менеджмент різного рівня формує як планові, так і фактичні дані в межах зони 
своєї відповідальності; 

– на рівні власників і менеджменту вищого рівня здійснюється постановка стра-
тегічних цілей, закладених в довгострокових планах і бюджеті;

– в бюджетній моделі використовуються фінансові дані (наприклад, виручка, 
витрати, обсяг інвестицій, зобов’язання) і нефінансові дані (наприклад, обсяг випуску 
в штуках, частка ринку, вартість капіталу, кількість операцій), а також розрахункові 
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фінансові та нефінансові показники (наприклад, прибуток на акцію, плинність персо-
налу, коефіцієнти ліквідності, співвідношення власного і позикового капіталу та ін.);

– аналітика, використовувана в бюджеті, може бути досить різноманітною, най-
частіше вона значно ширше, ніж в стандартних фінансових звітах, наприклад дані 
можуть збиратися і аналізуватися в розрізі по бізнес-одиницям, центрам відповідаль-
ності, бізнес-напрямку, продукту, географічному сегменту, групі клієнтів, в розрізі по 
проєктам, каналам збуту тощо;

– методологія, яка використовується для бюджетування, за рідкісним винятком, 
зовні не регламентована, тобто використовуються внутрішньо розроблені правила і 
стандарти, а також можуть застосовуватися загальноприйняті концепції і напрацю-
вання (best practice); при цьому модель бюджету, методи та інструменти бюджетного 
процесу відповідають прийнятій на підприємстві концепції управлінського обліку, 
наприклад стандарт-костинг, Balanced Scorecard (BSC) та інші;

– організаційна структура підприємства в бюджеті не завжди збігається з юри-
дичної, але завжди повинна відповідати управлінській структурі;

– використовується інформація про минуле (статистика) і майбутнє (прогнози, 
експертні оцінки);

– широко використовуються професійні судження, застосовуються приблизні 
оцінки, математичні моделі;

– терміни формування бюджету та інформації для аналізу виконання бюджету 
максимально стислі і визначаються внутрішньою політикою компанії; найчастіше 
здійснюється оперативне коректування і оновлення даних бюджету відповідно до фак-
тичної інформації і змінами в прогнозах.

Концепції бюджетування
Більшість українських підприємств використовують традиційний підхід до бюдже-

тування і аналізу виконання бюджету: наприклад, менеджмент ставить цілі, відштов-
хуючись, головним чином, від даних попередніх періодів (incremental budgeting), 
а також широко застосовує аналіз відхилень «план-факт», коли плановий показник 
порівнюється з фактичним, без урахування зміни основних факторів моделі (fixed 
budget).

Деякі компанії застосовують факторний аналіз (variance analysis) і «гнучкий» 
бюджет (flexible budget) з урахуванням зміни основних факторів (в основному від-
хилення фактичних кількісних обсягів виробництва і реалізації від закладених в 
бюджеті) та їх впливу на трактування взаємопов’язаних відхилень фактичних даних 
від планових.

Найчастіше управлінська система в компаніях заснована на моделі absorption-
costing (модель обліку за повними витратами) або variable-costing (в собівартості вра-
ховуються тільки змінні виробничі витрати), тому бюджетування засновано на відпо-
відних моделях. Рідше застосовується бюджетування за видами діяльності (activity 
based budgeting (ABB)), проте якщо вирішено застосовувати дану концепцію бюдже-
тування, воно повинно відповідати системі управлінського обліку, організованого за 
видами діяльності (activity based costing (ABC)).

Якщо в компанії прийнято періодично переглядати і коригувати бюджет (найчас-
тіше на щомісячній основі), тоді додаються фактичні дані за минулий період і дода-
ється додатковий плановий/прогнозний період – такий бюджет називають «ковзним/
безперервним» (rolling/continuous budgeting).

При бюджетуванні з нуля (zero-based budgeting (ZBB)), на відміну від практики 
incremental budgeting, дані попереднього періоду не беруться за основу, а плануються 
з нуля, що може бути ефективно при плануванні витрат.

Серед інших сучасних концепцій бюджетування виділяють концепцію «поза 
бюджетування» (beyond budgeting), яка протиставляється традиційним концепціям, 
а також загальноприйнятому підходу структурувати бюджетний процес за центрами 



178 «Таврiйський науковий вiсник. Серiя: Eкoноміка». Випуск 19, 2024

відповідальності і передбачає, на відміну від інших концепцій, проєктний підхід, 
відмова від лімітування витратних статей, максимальну децентралізацію та перероз-
поділ відповідальності між вищим керівництвом та лінійними менеджерами, цілепо-
кладання на основі бенчмаркінгу, перегляд організаційної структури підприємства та 
інші особливості.

Дані МСФЗ для бюджетування
При виборі фінансової бази як основи для бюджетування і всієї управлінської сис-

теми необхідно враховувати особливості бюджетного процесу, а також обраної кон-
цепції бюджетування на підприємстві.

Для цілей управління більше підходять фінансові дані МСФЗ, так як спочатку ці 
стандарти створювалися з урахуванням потреб інвесторів для прийняття ними еконо-
мічних рішень. Принципи та завдання МСФЗ багато в чому відповідають принципам 
та завданням управлінського обліку, вимоги МСФЗ до процедури обліку і формату 
звітності досить гнучкі, що дозволяє їх інтегрувати в систему управлінського обліку. 
Крім цього, широко застосовуються професійні судження, оцінка активів і зобов’я-
зань заснована на категоріях майбутнього (оцінюється ймовірність отримання або 
відтоку економічної вигоди в майбутньому, враховується вартість капіталу, тимчасова  
вартість грошей).

Очевидно, що при інтеграції фінансової системи на основі МСФЗ в управлінську 
систему повинна використовуватися загальна методологія формування фінансових 
даних, в тому числі для складання фактичних фінансових звітів, прогнозів, бюджетів, 
бізнес-планів, аналітичних розрахунків та іншої управлінської інформації.

На етапі прогнозування використовується накопичена статистична інформація, при 
цьому фінансові дані фактичних звітів і прогнозу повинні відповідати єдиній методо-
логії МСФЗ. Тільки в цьому випадку на етапі аналізу виконання бюджету можливе 
порівняння планових даних з фактичними даними МСФЗ-звітності.

Прогноз і бюджет
Нерідко процеси прогнозування і планування ототожнюються, однак їх слід  

розрізняти.
Прогноз – це спроба передбачити майбутній розвиток економічних подій, в тому 

числі на підставі статистичної інформації (фактична інформація минулих періодів), 
оцінок змін ряду чинників в майбутньому та їх впливу на майбутні економічні події і 
фінансові показники компанії. Наприклад, для визначення доходу від продажу неру-
хомого майна або для оцінки вартості нерухомого майна в якості активу формується 
прогноз цін на нерухоме майно. Найчастіше формується кілька варіантів прогнозів з 
оцінкою ймовірності настання кожного з варіантів. Процес прогнозування не включає 
цілепокладання, а тільки встановлює можливе значення показника в майбутньому.

Процес бюджетування або планування, як правило, включає використання інфор-
мації прогнозів для формування цілей з урахуванням наявних у компанії ресурсів. 
Тобто на підставі припущень і суб’єктивного розуміння менеджментом майбутніх 
економічних процесів встановлюються цілі, оперативні і стратегічні, для підвищення 
ефективності управління компанією.

Для підтвердження дослідження приведемо декілька прикладів.
Приклад 1. Встановивши можливий діапазон цін на нерухоме майно в майбут-

ньому, дану інформацію можна використовувати при визначенні цілей та їх виконанні: 
мета – максимізувати надходження грошових потоків від проєкту, в якому використо-
вується дане нерухоме майно, і реалізувати його в певний момент часу за найвищою 
ціною, максимізуючи грошові потоки від проєкту. У бюджеті на певний період будуть 
закладені фінансовий результат від продажу нерухомого майна, грошові потоки і від-
повідна прибутковість даного конкретного проєкту.

Приклад 2. Припустимо, керівництво має інформацію прогнозів про ймовірне під-
вищення цін на матеріали, які використовуються у виробництві, проте власниками 
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поставлена мета: підтримка певного рівня прибутку та/або зниження собівартості 
по конкретних бізнес-напрямках. План з реалізації даної мети буде відображений у 
бюджеті відповідною нормою прибутку, більш низькою ціною на матеріали (при мож-
ливості заміни постачальника або технології) або іншими компонентами собівартості.

Цілі можуть бути встановлені для основних показників, відповідно, взаємопов’я-
зані показники будуть розраховуватись і вбудовуватись в прогнозну модель.

При цьому слід враховувати можливі протиріччя при установці цілей для взає-
мопов’язаних показників, наприклад коли потрібно одночасно знизити витрати для 
збільшення прибутку і збільшити витрати на інновації.

Таким чином, прогноз (або кілька варіантів прогнозів) може використовуватися в 
процесі бюджетування.

При застосуванні методології МСФЗ в планах і бюджетах необхідно приділяти 
увагу правильної класифікації статей та її відповідності фактичним звітам.

Класифікація витрат при впровадженні бюджетування повинна бути продуктом 
глибокого аналізу фінансово-господарської діяльності та бізнес-процесів компа-
нії. Основний принцип виділення витрат – закономірність формування їх фактичної 
величини. Поширеним на практиці є підхід, коли на першому етапі за основу беруть 
загальноприйняту в бухгалтерському обліку класифікацію витрат за економічним 
змістом з подальшою їх деталізацією щодо конкретного підприємства. Відзначимо, 
що вже на цьому етапі доцільно використовувати окремі принципи МСФЗ. Можливо, 
підприємство не планує складати звітність за МСФЗ, однак застосування принципів 
цієї системи обліку на рівні методології складання класифікатора витрат дозволить 
формувати управлінську звітність в необхідних розрізах, використовуючи ряд переваг 
та підходів МСФЗ. 

Капіталізація витрат
Витрати, які передбачається капіталізувати, слід враховувати в інвестиційному 

бюджеті (бюджет капітальних витрат), в тому числі витрати на створення основних 
засобів і нематеріальних активів, процентні витрати, дозволені до капіталізації відпо-
відно до МСФЗ, та інші.

На етапі планування не завжди можна виділити капіталізовані витрати, тому 
бюджет капітальних витрат може бути занижений, а бюджет, що містить витрати 
періоду (в тому числі виробничі, операційні, фінансові та інші витрати), – завищений. 
Дану обставину слід враховувати при аналізі виконання бюджету і порівнянні фактич-
них даних з плановими.

Приклад 3. Витрати на дослідження і розробки. Відповідно до МСБО (IAS) 
38 «Нематеріальні активи» витрати на проєкт в стадії розробки, які задовольняють 
певним вимогам, відображаються в звітності як нематеріальний актив [1]. Витрати 
на стадії дослідження або на невизначеній стадії відображаються як витрати періоду. 
У бюджеті сукупного доходу собівартість містить виробничі витрати, в тому числі 
витрати на оплату праці, включаючи податки та відрахування до фондів. Проте, напри-
клад, фактично виробничий персонал був частково зайнятий для участі в проєкті на 
стадії розробки, а дані витрати були віднесені на проєкт і відображені в звітності як 
нематеріальний актив.

Те ж саме щодо операційних витрат: в бюджеті витрати на проєкт відображені як 
операційні витрати на дослідження і розробки (R&D), а фактично, з початком стадії 
розробки, дані витрати відображені в звітності як актив.

Якщо не відкоригувати бюджетні дані, за результатами аналізу бюджету «план-
факт» можна зробити помилковий висновок про те, що планові показники валової 
та операційної прибутковості виконані, операційні витрати R&D не перевищено.  
Але фактично прибутковість значно знизилася, а операційні витрати R&D перевищені.

Приклад 4. Фінансові витрати. Основний принцип МСБО (IAS) 23 «Витрати на 
позики» вимагає відносити витрати на позики, які безпосередньо відносяться до  
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придбання, будівництва або виробництва кваліфікованого активу вимогам, в собівар-
тість цього активу [2].

При формуванні бюджету компанія запланувала певний рівень фінансових витрат 
і коефіцієнт покриття відсотків (interest coverage ratio або times interest earned ratio, 
TIE). Наприклад, метою є рівень TIE не нижче 3, рівень менше 1 вважається критич-
ним. Протягом звітного періоду було взято додатковий кредит на придбання основного 
засобу. У звітності додаткові процентні витрати не фігурують, так як вони капіталізо-
вані в собівартість придбаного основного засобу, проте реальний TIE з урахуванням 
капіталізованих відсотків наближається до критичного рівня 1.

Планування знецінення запасів
Знецінення запасів регулюється МСБО (IAS) 2 «Запаси». Стандарт вимагає оціню-

вати запаси за найменшою з двох величин: за собівартістю або за чистою вартістю реа-
лізації [3, п. 9]. Тобто якщо чиста ціна продажу знижується нижче собівартості, необ-
хідно списувати собівартість запасів до рівня чистої вартості реалізації. У бюджеті 
сукупного доходу слід відобразити збиток від знецінення, плановий показник запасів 
знизити на величину накопиченого збитку.

Бюджет для МСФЗ
Фінансові дані на основі стандартів МСФЗ можуть застосовуватися при плану-

ванні і бюджетуванні. Тому дані бюджету, бізнес-планів та інших елементів плану-
вання важливі для формування фінансової звітності відповідно до МСФЗ.

Перш за все, дані, відображені в стратегічних планах, не повинні суперечити 
основним принципом МСФЗ – принципу безперервності діяльності. Фінансова звіт-
ність повинна складатися на основі припущення безперервності діяльності, за винят-
ком випадків, коли керівництво має намір ліквідувати підприємство, припинити його 
торговельну діяльність або примушене діяти подібним чином в силу відсутності 
реальних альтернатив. Сьогодні в умовах війни для багатьох українських підприємств 
буває складно виконати цей принцип, бо підприємство може знаходитись на окупова-
ній території, на території активних бойових дій або його майно розрушено від ракет-
них обстрілів росії. При оцінці того, чи є припущення про безперервність діяльності 
правильним, керівництво враховує всю наявну інформацію про майбутнє, яке охоплює 
не менше дванадцяти місяців після закінчення звітного періоду, але не обмежується 
цим терміном [4; 5 пп. 25–26; 6 п. 11]. Джерелом інформації та обґрунтуванням є дані 
управлінського обліку, в тому числі бюджету.

 Дані прогнозів, бізнес-планів, оцінок проєктів, на підставі яких можна зробити 
висновок про безперервність діяльності компанії, повинні бути відображені в бюджеті. 
Наприклад, якщо дані поточного періоду демонструють істотну негативну динаміку 
виручки або чистих активів, але керівництво вважає, що в майбутньому ситуація змі-
ниться і діяльність не перерветься, є підстави готувати фінансову звітність відповідно 
до МСФЗ на основі припущення безперервності діяльності. При цьому необхідно 
мати реальні підтвердження того, що показники покращяться: укладені договори, роз-
робку нових перспективних проєктів, розроблений і затверджений комплекс заходів 
щодо поліпшення фінансового стану компанії та інші докази [6].

Крім цього, планова інформація необхідна при визнанні активів в звітності для 
того, щоб зрозуміти, чи здатний актив виробляти в майбутньому економічні вигоди; 
щоб правильно відобразити в звітності вартість активів, в тому числі справедливу і 
очікуваного відшкодування основних засобів та нематеріальних активів, вартість їх 
використання, чисту вартість реалізації запасів.

Перевірка ознак знецінення активів вимагає значного обсягу фактичної і планової 
інформації про актив, який тестується на знецінення. МСФЗ (IAS) 36 «Зменшення 
корисності активів» вимагає при оцінці наявності ознак можливого знецінення акти-
вів розглянути зовнішні та внутрішні джерела інформації про поточні та майбутні еко-
номічні події, в тому числі:
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в якості зовнішніх джерел інформації – «значні зміни, що мають несприятливі 
наслідки для підприємства, відбулися протягом періоду або відбудуться в найближ-
чому майбутньому в технічних, ринкових, економічних або правових умовах, в яких 
діє суб’єкт господарювання, або на ринку, для якого призначений актив», а також 
«ринкові ставки відсотка або інші ринкові ставки доходу від інвестицій збільшилися 
протягом періоду, і це збільшення, ймовірно, вплине на ставку дисконту, застосовану 
при обчисленні вартості активу при використанні, і суттєво зменшить суму очікува-
ного відшкодування активу»;

в якості внутрішніх джерел інформації – «значні зміни, що мають несприятливі 
наслідки для підприємства, відбулися протягом періоду або ймовірно можуть мати 
місце в найближчому майбутньому щодо інтенсивності та способу використання  
(або можливого використання) активу. Дані зміни включають застій активу, плани з 
припинення або реструктуризації діяльності, до якої належить актив, плани з вибуття 
активу до раніше запланованої дати, а також рекласифікація терміну служби активу з 
невизначеного на визначений», і якщо «з внутрішньої звітності випливає, що еконо-
мічна ефективність активу гірше або буде гірше, ніж очікувалося» [7, п. 12]. Напри-
клад, якщо є дані про те, що остання оцінка поточного проєкту, відображеного як 
нематеріальний актив, показала негативні тенденції і майбутні грошові потоки недо-
статні, даний актив необхідно списати до витрат періоду.

Також необхідно порівнювати фактичні дані і найбільш свіжі дані останніх 
прогнозів з прийнятим раніше бюджетом для виявлення ознак знецінення. Якщо 
передбачувані майбутні грошові потоки від продажу або використання активу 
менше, ніж заплановано в бюджеті, це може вказувати на можливе знецінення  
активу [7, п. 9].

Найчастіше в ході підготовки, коригування або аналізу бюджету в період після 
звітної дати до випуску звітності надходять дані, які необхідно аналізувати для задо-
волення вимог МСБО (IAS) 10 «Події після звітної дати». Якщо є дані про істотне 
зниження вартості запасів, в тому числі після звітної дати (наприклад, фактична реа-
лізація запасів за ціною, яка нижче собівартості), необхідно списати вартість запасів у 
фактичній звітності до чистої вартості реалізації, а також відобразити необхідні зміни 
в прогнозі і бюджеті [3, п. 2; 9 п. 6 (b, c)]. 

Відповідно до вимог МСФЗ (IFRS) 5 «Непоточні активи, утримувані для продажу, 
та припинена діяльність» для визнання активів, призначених для продажу, необхідно 
прийняти план з продажу даного активу або ліквідаційної групи, щоб обґрунтувати той 
факт, що балансова вартість даного активу буде відшкодована в основному за рахунок 
продажу, а не використання [8, пп. 6–8]. Передбачувана продаж також повинна бути 
відображена в бюджеті.

Нарешті, наявність плану з реструктуризації також має важливе значення для від-
повідності вимогам МСБО (IAS) 37 «Забезпечення, умовні зобов’язання та умовні 
активи» в частині визнання резерву на реструктуризацію. Умови визнання резерву 
на реструктуризацію вимагають, щоб на звітну дату компанія мала детальний офіцій-
ний план реструктуризації і приступила до виконання цього плану або довела основні 
положення плану до всіх, на кого він впливає, створивши у них обґрунтовані очіку-
вання того, що компанія проведе реструктуризацію [9, п. 72].

Пропонуємо таку процедуру бюджетування діяльності підприємства в умовах 
використання міжнародних стандартів.

1. Розробка скелета системи: класифікаторів, початкового варіанта набору форм та 
їх логічної ув’язки.

1.1. Розробка класифікаторів.
1.2. Визначення періодів планування.
1.3. Розробка форм бюджетів.
1.4. Виявлення логіки взаємозв’язку між формами, регламент їх заповнення.
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2. Деталізація системи, розробка методики планування за кожним показником, 
формування фінансової моделі підприємства, регламенту підготовки бюджетів та 
збору фактичних даних.

3. Тестова експлуатація системи бюджетів на даних поточного місяця і складання 
бюджету найближчого місяця, збір фактичних даних, аналіз відхилень.

У таблиці 1 представлені результати порівняльного аналізу універсальних статей 
бюджету доходів і витрат і бюджету руху грошових коштів у взаємозв’язку з логікою 
формування показників МСФЗ. Даний порівняльний аналіз служить основою пред-
ставленого в дослідженні методичного підходу до формування класифікатора доходів 
і витрат на підприємстві.

Таблиця 1
Порівняльний аналіз статей бюджету доходів і витрат і бюджету руху  

грошових коштів у взаємозв’язку з показниками МСФЗ
Статті доходів і витрат Статті руху грошових коштів

1 2
Чистий дохід від операційної діяльності Надходження від операційної діяльності

<аналітичний розріз бізнес-сегментів> <аналітичний розріз бізнес-сегментів>
Немає ПДВ
Операційні витрати Виплати від операційної діяльності

Собівартість реалізованої продукції (COGS) 
<аналітичний розріз бізнес-сегментів>

Собівартість реалізованої продукції (COGS) 
<аналітичний розріз бізнес-сегментів>

Загальні і адміністративні витрати (SGA) Загальні і адміністративні витрати (SGA)
ЕВIТDА + Зміна оборотних активів Операційний CF
Інші операційні доходи Інші надходження від операційної діяльності
Штрафи, пені, неустойки, відшкодування 
збитків

Штрафи, пені, неустойки, відшкодування 
збитків

Прибуток / збиток минулих періодів, 
виявлених в звітному періоді та ін. Немає

Немає Повернення підзвітних сум, від постачальника

Інші операційні витрати Інші виплати по операційній діяльності

Штрафи, пені, неустойки Штрафи, пені, неустойки
Суми дебіторської заборгованості, 
за якою минув строк позовної давності Немає

Немає Повернення покупцю

Доходи з інвестиційної діяльності Надходження з інвестиційної діяльності

Капітальні 
Продаж (майно, основні 
засоби, нематеріальні 
активи))

Капітальні
Продаж (майно, основні 
засоби, нематеріальні 
активи)

Немає Капітальні
Відшкодування ПДВ, 
повернення позик 
(виданих)

Інвестиційні
Проценти до отримання 
(позики), продаж акцій, 
дивіденди до отримання

Інвестиційні
Відсоток до отримання 
(позики), продаж акцій, 
дивіденди до отримання
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1 2
Витрати з інвестиційної діяльності Виплати по інвестиційній діяльності
Капітальні Амортизація Немає 

Немає Капітальні Капітальні витрати, 
позики видані

Інвестиційні Купівля часток і акцій Інвестиційні Купівля часток і акцій
Фінансові доходи Надходження з фінансової діяльності

Інші фінансові доходи Інші фінансові доходи

Немає Кредити отримані, позики отримані

Фінансові витрати Виплати по фінансовій діяльності

Проценти до сплати (кредити), дивіденди 
виплачені

Проценти до сплати (кредити), дивіденди 
виплачені

Немає Повернення кредитів отриманих
Прибуток до сплати податків (РВТ) -
Нереалізовані та реалізовані курсові різниці Немає
Податок на прибуток Податок на прибуток
Чистий операційний прибуток (NOPLAT) Чистий грошовий потік (Net CF)

Наведена таблиця може служити основою для впровадження системи бюджету-
вання та складання внутрішньої фінансової звітності виходячи з принципів МСФЗ. 
Вона об’єднує традиційний поділ діяльності компанії на операційну, фінансову, 
інвестиційну (характерні для кожного виду діяльності статті витрат) і логіку форму-
вання фінансових показників діяльності компанії. Порівняльний аналіз заснований 
на зіставленні статей бюджетів, розумінні відмінностей між даними бюджетами при 
формуванні окремих показників МСФЗ. В першу чергу мова йде про двох найбільш 
поширених показниках – ЕВIТDА і операційний грошовий потік. Таблиця наочно 
демонструє, що сума показника ЕВIТDА і зміни оборотного капіталу за період при-
близно відповідає показнику операційного грошового потоку.

У свою чергу, фінансовий показник ЕВIТDА (earnings before interest, taxes, 
depreciation and amortization) використовується для визначення можливості організа-
ції відповідати за своїми зобов’язаннями. Фінансовими аналітиками він використо-
вується також з метою визначення вартості бізнесу, особливо при оцінці проєктів в 
сфері девелопменту. Очевидно, що найбільш точний розрахунок цього показника 
можна отримати з фінансової звітності, складеної відповідно до МСФЗ, так як між-
народні стандарти практично завжди відображають бачення власників і менедж-
менту компанії на те, що відбувається всередині неї (використовується принцип 
пріоритету економічного змісту над юридичною формою при відображенні тієї чи  
іншої операції).

У представленому порівняльному аналізі також слід акцентувати на необхідності 
аналітики виручки і собівартості реалізованої продукції (cost of goods sold – COGS) в 
розрізі бізнес-сегментів, що дозволяє проводити маржинальний аналіз, а при певних 
умовах і аналіз беззбитковості.

У блоці інвестиційної діяльності порівняльного аналізу здійснено спробу поділити 
статті на дві підгрупи – капітальні (пов’язані з капітальними витратами та надходжен-
нями від продажу відповідних активів) та інвестиційні (результатом є проценти різ-
ного походження або дивіденди), що дозволяє визначити суттєві особливості розу-

Продовження Таблиці 1
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міння інвестиційної діяльності та її тісного взаємозв’язку з фінансовою діяльністю 
компанії.

Інтерпретація даних проведеного порівняльного аналізу дозволяє побачити при-
чини невідповідності між прибутком і грошовим потоком. Є досить багато факторів, 
що впливають на прибуток, проте не змінює реальний рух грошей, і, навпаки, впли-
вають на залишок грошових коштів, але не враховуються при розрахунку прибутку.

Розробка скелета системи бюджетування завершується розробкою бюджетних 
форм, в тому числі зведених бюджетів, які на практиці називають фінансовими: 
бюджет доходів і витрат, бюджет руху грошових коштів і баланс. Дані таблиці підтвер-
джують необхідність формування всіх трьох бюджетів, тому що всі вони взаємопов’я-
зані між собою і при цьому не рівні один одному. Логіка і принципи угруповання ста-
тей, представлених в даній роботі, є основою для формування єдиного плану рахунків 
на підприємстві, а також розробки операційних і фінансових бюджетів.

Висновки. Фінансові дані, згідно з МСФЗ, можуть виявитися найкращим варі-
антом для бюджетування, оскільки вони відповідають потребам управління підпри-
ємством. Методологія, що використовується для стандартних фінансових звітів, має 
бути застосована до всієї системи управлінського обліку, включаючи бюджет. При 
цьому для адекватного та ефективного аналізу виконання бюджету важливо врахову-
вати ряд особливостей методології міжнародних стандартів.
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ОСОБЛИВОСТІ ОБСЛУГОВУВАННЯ КОРПОРАТИВНИХ КЛІЄНТІВ 

БАНКАМИ УКРАЇНИ В СУЧАСНИХ УМОВАХ

PARTICULARITIES OF SERVICE FOR CORPORATE CLIENTS  
BY UKRAINE BANKS IN THE MINDS

Стаття розкриває інформацію про корпоративний сегмент банківської діяльно-
сті, способи залучення та обслуговування юридичних осіб та фізичних осіб-підприємців.  
Розглянуто особливості взаємозв’язків вітчизняних банків та суб’єктів підприємства в 
умовах тривалих повномасштабних воєнних дій на території країни. Відзначено, що в  
2023 році в порівнянні з попереднім роком в банках зросли залишки коштів на рахунках 
корпоративних клієнтів, кошти в основному зберігаються на рахунках на вимогу, щоб 
бізнес мав постійний до них доступ. Досліджено кредитування банками бізнесу в сучасних 
умовах. Акцентується на те, що із початку повномасштабного вторгнення майже всі 
нові кредити надавалися за підтримки державних програм, ключову роль у підтриманні 
кредитування бізнесу в найскладніший період повномасштабного вторгнення відіграла 
державна програма “Доступні кредити 5-7-9%”. Зауважено, що під час повномасштаб-
ної війни альтернативою класичному кредитуванню дедалі частіше ставав лізинг, проа-
налізовано лізинговий портфель банків станом на вересень 2023 року. Підкреслено, що для 
підвищення своєї конкурентоспроможності у 2023 році більшість банків суттєво онови-
ли інтернет-банкінг для корпоративних клієнтів, а також удосконалили або розробили 
з нуля мобільні застосунки для МСБ та приватних підприємців. Рекомендовано для по-
дальшого поглиблення взаємозв’язків банків з корпоративними клієнтами впровадження 
в вітчизняну банківську систему закордонного досвіду партнерських взаємовідносин, які 
грунтуютъся на передачі компанією на аутсорсинг банку управління грошовими кошта-
ми, узгодження автоматизованої розрахунково-кредитної підтримки бізнесу та управлін-
ня відповідними ризиками у встановлених сторонами рамках. Це забезпечить підвищення 
задоволеності клієнтів, створення можливості для розширення співробітництва з ними, 
а також дозволить банкам захистити свій бізнес від цифрових конкурентів.

Ключові слова: банк, корпоративний клієнт, обслуговування, кредитування, цифрові-
зація, партнерські взаємовідносини.

The article reveals information about the corporate segment of banking activity, methods 
of obtaining and servicing legal and physical persons. The peculiarities of the interrelations 
between financial banks and business entities in the minds of the troubling large-scale military 
operations on the territory of the region are examined. It is noted that in 2023, in line with the 
latest developments, banks have increased surpluses of funds in the accounts of corporate clients; 
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funds are mainly saved in accounts as best they can, so as to prevent permanent access to them. 
Bank lending to business in current minds has been monitored. The focus is on the fact that from 
the beginning of the large-scale invasion, all new loans were issued in support of government 
programs; the government program “Access” played a key role in supporting business lending 
during the most difficult period of the large-scale invasion. no loans 5-7-9%.” It is noted that 
in the hour of full-scale war, leasing has increasingly become an alternative to classic lending, 
and the leasing portfolio of banks was analyzed in the spring of 2023. It was confirmed that in 
order to increase their competitiveness in 2023, most banks have completely updated Internet 
banking for corporate clients, and also enhanced or developed mobile services from scratch  
NK for SMEs and private enterprises. In turn, the active implementation of innovative technolo-
gies in the sphere of banks' functioning led to the formation of a separate group of non-traditional 
banking services for the corporate sector. It is recommended for further consolidation of mutual 
relations of banks with corporate clients to introduce foreign banking system into the domestic 
banking system of partnership mutual relations, which are based on the transfer of management 
to the company to outsourcing to the bank. high costs, facilitating automated distribution and 
credit support for business and management of related risks within the framework established by 
the parties. This will ensure increased customer satisfaction, the ability to expand business with 
them, and also allow banks to protect their business from digital competitors.

Keywords: bank, corporate client, service, lending, digitalization, partnerships.

Постановка проблеми. Стійкість як закордонних так і вітчизняних банків досяга-
ється за рахунок підвищення рівня достатності їхнього капіталу, збільшення резервів 
на покриття можливих втрат по позиках, створення буферів ліквідності, посилення 
боротьби з шахрайством у банківських операціях та поінформованості про свої клі-
єнтів. Усі ці заходи потребують додаткових витрат. Одночасно нові цифрові гравці 
намагаються відібрати частину бізнесу у традиційних банків, пропонуючи клієнтам 
банківські послуги, які дешевші, зручніші та швидше виконуються. В результаті змен-
шується стратегічний фундамент банків з генерації прибутку, що змушує задуматися 
про шляхи його розширення. В світовому масштабі витрати банків, що працюють лише 
у цифровому форматі, можуть бути на 70% нижче проти результатів роботи традицій-
них кредитних установ [1]. При аналізі доходів банків слід зазначити, що поступово 
зменшується частка комісійних заробітків банків у світі. Так, за період 2006–2020 років 
частка комісійних доходів 700 найбільших по капіталізації глобальних банків у світі 
знизилася з 45 до 37% у загальних надходженнях. [2]. Вказані обставини, які зміню-
ють середовище роботи банків, дозволяють зробити висновок про необхідність адап-
тації ними бізнес-моделей до нових умов та пошуку додаткових способів створення 
вартості у тій посередницькій діяльності, якою займаються банки для задоволення 
цілей своїх клієнтів (кредиторів та позичальників), особливо клієнтів корпоративного 
бізнесу. Така тенденція простежується і в українській банківській системі.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Різним аспектам банківських послуг та 
продуктів приділена значна увага у роботах видатних зарубіжних та українських нау-
ковців, таких як П. Роуз, Дж. Еванс, М. Савлук, В. Міщенко, О. Дзюблюк. Останніми 
роками вітчизняні науковці акцентують увагу на впровадження в банки інноваційних 
продуктів для корпоративних та індивідуальних клієнтів. Так О.І. Чкан та А.С. Чкан 
стверджують, що забезпечення отримання максимальної кількості послуг для клієнтів 
банку в будь-який час може дати електронний банкінг, який є найбільш перспектив-
ною інновацією для світової банківської системи [3]. Л.В. Кох [4], В. Орловський [5], 
Н.О. Кушнір [6] та ще ряд науковців також вважають, що розвиток нових інформацій-
них технологій пропонує інноваційні рішення для банківського бізнесу, а це дозволяє 
значно збільшити ефективність роботи фінансової організації та підвищити якість 
послуг, які надаються клієнтам, що стимулює появу певних нововведень в наборі 
пропонованих банківських продуктів та послуг [6, с. 35]. Н. Панченко, В. Балацька, 
С. Татьяніна [7] підкреслюють, що найбільш позитивний вплив на якість обслуго-
вування клієнтів здійснює розвиток новітніх банківських технологій в умовах воєн-
ного стану і розглядають особливості їх використання банками України в сучасних  
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умовах. Незважаючи на численні розробки з зазначеної тематики, в науковій літера-
турі не достатньо уваги приділяється дослідженню обслуговування корпоративних 
клієнтів банками України. 

Формулювання цілей статті. Метою дослідження є аналіз, оцінка особливостей 
обслуговування корпоративних клієнтів банками України в сучасних умовах та роз-
гляд перспектив його подальшого розвитку. 

Виклад основного матеріалу. В науковій літературі під корпоративним клієнтом 
розуміється юридична особа (або група осіб), або структурний підрозділ юридичної 
особи, а також суб’єкти підприємницької діяльності без створення юридичної особи 
(фізичні особи-підприємці), стан яких та надання йому банківських послуг представ-
ляє суттєвий економічний інтерес та значимість для банку в цілому, або для його тери-
торіальних підрозділів.

Обслуговування корпоративних клієнтів має перелік переваг для комерційного 
банку, а саме: високий процентний та комісійний доход банку; великий розмір одинич-
ного платежу; наявність постійних безготівкових платежів; великі обороти за рахун-
ками та залишки коштів за ними; зацікавленість у довгостроковому партнерстві; вихід 
на контрагентів клієнта.

А з позиції клієнта – задоволення фінансових інтересів бізнесу та покращення 
фінансово-господарського стану організації за допомогою банківських продуктів.

Корпоративні клієнти та комерційні банки взаємодіють для того, щоб примножу-
вати грошові потоки клієнта та оптимально їх використовувати на користь як самого 
клієнта, так і банку. Традиційними послугами, які надають банки зазначеним клієнтам 
є розрахунково-касове обслуговування, кредитування, депозитні послуги, операції з 
цінними паперами.

За даними Національного банку України, станом на кінець 2023 року банківською 
системою України обслуговувалось 3 млн корпоративних клієнтів, з них 2 млн – 
фізичних осіб-підприємців. За 2023 рік значно зросли залишки на рахунках суб’єк-
тів підприємництва та збільшився обсяг їх кредитування. Отже, після шоку, який був 
визваний повномасштабними військовими діями на території України, бізнес в країни 
продовжив своє існування, в чому йому значно допомогла стійка банківська система 
держави. 

Розглянемо особливості банківського обслуговування корпоративної клієнтури 
за останні роки. Згідно українському законодавству, кожне підприємство (за винят-
ком фізичних осіб-підприємців) зобов’язане зберігати свої вільні кошти на поточних 
рахунках у банках і здійснювати через банки господарські розрахунки з контраген-
тами. На ФОП обов’язковість збереження коштів на поточних рахунках не розповсю-
джується, але вони також віддають перевагу проведенню розрахункових операцій 
через банківський сектор. 

Станом на початок 2024 року на рахунках в банківській системі України зберіга-
лось 1321,9 млрд грн коштів суб’єктів господарювання, що на 28,6% більше залишків 
коштів на початок 2023 року (табл. 1). 

Як видно з табл. 1, 70% коштів суб’єктів господарювання на рахунках банків 
(936,2 млрд грн) припадає на національну валюту, з них 75% – це кошти на вимогу. 
Банкіри пов’язують накопичення коштів із вичікувальною стратегією бізнесу. За цих 
обставин бізнес воліє мати постійний доступ до своїх коштів. Традиційно банки про-
понують бізнесу класичні строкові депозити, депозитні лінії, які передбачають мож-
ливість вільного поповнення та часткового зняття коштів без розірвання договору, а 
також депозити овернайт, що дають змогу отримати додатковий дохід, розміщуючи 
кошти на ніч, вихідні та святкові дні.

Зауважимо, що 74% коштів корпоративних клієнтів зосереджено в 10 із 63 діючих 
в 2023 році банків. До десятки банків за обсягом гривневих залишків бізнесу (кошти 
на вимогу та строкові депозити) станом на початок 2024 року входять ПриватБанк 
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(105,8 млрд грн), Укрексімбанк (99,1 млрд грн), Укргазбанк (88,9 млрд грн), Ощад-
банк (85,3 млрд грн), Райффайзен Банк (66,1 млрд грн), ПУМБ (63,0 млрд грн), Креді 
Агріколь Банк (48,0 млрд грн), Сітібанк (41,4 млрд грн), Укрсиббанк (39,7 млрд грн) 
та ОТП Банк (35,1 млрд грн). Тобто до лідерів потрапили чотири з п’яти державних 
банків, один – із приватним українським капіталом та п’ять «дочок» іноземних бан-
ківських груп.

Таблиця 1
Кошти корпоративних клієнтів на рахунках банків 

станом на 31.12.2023 року, млн грн

№ Банк

Кошти на рахунках банку Зміна (+,-) до 2022 року

Всього

В національній 
валюті

Всього

В національній 
валюті

всього
У тому 

числі на 
вимогу

всього
У тому 

числі на 
вимогу

1 ПриватБанк 157329,3 105795,8 104371,8 +27001,9 +22948,4 +24264,8
2 Укрексімбанк 149635,8 99094,7 65892,8 +57411,2 +45057,4 +25933,4
3 Укргазбанк 119651,3 88911,6 63699,1 +40023,3 +33151,1 +24666,7
4 Ощадбанк 108892,8 85272,6 70900,7 +46477,3 +31575,8 +23886,9
5 Райффайзен Банк 98108,1 66066,6 54071,3 +12509,8 +11186,6 +2635,9
6 ПУМБ 78827,9 63044,8 42423,4 +26708,7 +26029,7 +12067,9
7 Укрсиббанк 77296,7 39722,7 28328,5 +20369,7 +15261,3 +3867,1
8 Креді Агріколь Банк 72179,3 47994,6 23528,6 +23285,6 +16522,4 -8445,5
9 СІТІ БАНК 56125,2 41432,8 40754,5 +11357,1 +12754,0 +11895,7
10 ОТП Банк 55872,9 35207,5 30872,3 +3381,8 +4915,2 +2643,0
Разом по банківській 
системі 1321896,6 936157,0 705260,1 +379183,1 +310924,9 +192896,4

Джерело: розроблено автором за [8]

Найбільший приріст гривневих коштів в відсотках до попереднього року отри-
мали наступні банки: Укрексімбанк (+45,5%), ПУМБ (+41,3%), Укрсиббанк (+38,4%), 
Укргазбанк (+37,3%), Ощадбанк (+37,0%). Як стверджують експерти, конкуру-
вати за клієнтів банки намагаються покращенням якості та цифровізацією обслу-
говування, а також розробкою інноваційних рішень для здійснення безготівкових  
платежів [9].

Роль банків у суспільстві визначається їхньою здатністю надійно зберігати тим-
часово вільні кошти юридичних та фізичних осіб та кредитувати тих, у кого виникає 
тимчасова нестача грошових ресурсів. Щоб мати можливість зберігати гроші та спла-
чувати відсотки за їх користування, банки повинні знайти джерела доходів, такі як 
комісії за розрахунки та інші безризикові послуги, що надаються клієнтам, а також 
відсотки за надані кредити та інші доходи за ризиковими операціями.

Отже, наступною традиційною банківською послугою для корпоративних клієн-
тів є кредитування. Тривалий час із початку повномасштабного вторгнення майже всі 
нові кредити надавалися за підтримки державних програм. Як видно з рис. 1, на дер-
жавні банки припадає 46% наданих на кінець 2023 року кредитів.

Державна програма “Доступні кредити 5-7-9%” залишається основним рушієм біз-
нес-кредитування 2023 року. Програма відіграла ключову роль у підтриманні кредиту-
вання бізнесу в найскладніший період повномасштабного вторгнення. Доступ до неї 
був максимально широким. Запорукою успіху програми «5-7-9%» банкіри називають 
її гнучкість і трансформації у відповідь на виклики часу [10]. 
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З 24 лютого 2022 року до грудня 2023 року банками за програмою «5-7-9%» було 
укладено близько 42 тисяч договорів на суму понад 167 млрд грн Розподіл кредитних 
договорів за програмою у розрізі цілей кредитування представлений на рис. 2.

Водночас останніми місяцями відновлюється несубсидоване кредитування. Грив-
неві кредитні портфелі нарощували, зокрема, банки, що не є активними учасни-
ками державних програм. В 2023 році значно активізувалось кредитування малого, 
середнього бізнесу та фізичних осіб-підприємців. Активне кредитування невеликого  
бізнесу знижує концентрацію банківських балансів та зменшує ризики.

Рис. 1. Частка банків за обсягом гривневих кредитів корпоративних клієнтів 
станом на кінець 2023 року, %

Джерело: розроблено автором за [9]
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Рис. 2. Розподіл кредитних договорів за державною програмою «5-7-9%» 
у розрізі цілей кредитування

Джерело: розроблено автором за [9]
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На рис. 3 наведено умови за якими надавали позики в минулому році найбільш 
активні банки, які здійснювали кредитування даного сегменту корпоративного сектору. 

Рис. 3. Найбільш активні банки з кредитування МСБ та ФОП в 2023 році
Джерело: розроблено автором за [8]

Під час повномасштабної війни альтернативою класичному кредитуванню дедалі 
частіше ставав лізинг. У середині 2023 року такі послуги надавали до двох десятків 
гравців ринку: з лютого 2022-го частина з них або зовсім зупинила, або суттєво скоро-
тила фінансування в рамках фінансового лізингу, але у 2023 році більшість відновила 
свої програми. На рис. 4 можна ознайомитись з банками та банківськими групами, які 
наростили свій лізинговий портфель на протязі 2023 року. 

Для підвищення своєї конкурентоспроможності у 2023 році більшість банків сут-
тєво оновили інтернет-банкінг для корпоративних клієнтів, а також удосконалили або 
розробили з нуля мобільні застосунки для МСБ та приватних підприємців. В свою 
чергу активне впровадження інноваційних технологій у сферу функціонування банків 
зумовило формування окремої групи нетрадиційних банківських послуг для корпора-
тивного сектору: послуги, спрямовані на розвиток підприємства; надання гарантій і 
поручительств; довірчі операції; бухгалтерська допомога підприємствам.

Якщо розглядати формування взаємовідносини між банками та корпоративними 
клієнтами в світовому масштабі, то вони пройшли декілька етапів. Першим був 
Тransaction banking, який характеризувався разовими угодами та отриманням бан-
ком інформації про клієнта, обмеженої загальнодоступними даними. Конкуренція за 
більшу частку в операціях клієнта змусила банки перейти до тісніших відносин з ком-
паніями нефінансового сектору економіки, які дозволили отримувати конфіденційну 
інформацію про їхню діяльність, краще оцінювати ризики і на цій основі сміливіше 
збільшувати обсяг та розширювати продуктову лінійку операцій із нею. Такий підхід 
став називатися банківським сервісом, заснованим на довірчих відносинах між бан-
ком та компанією – Relationship banking. 

Теорія Relationship banking передбачає, що багаторівневі особисті контакти мене-
джерів банку та компанії заповняють інформаційний вакуум обох сторін щодо поточ-
ної ситуації, створюють базу для обслуговування клієнта та продажу йому різних 
банківських продуктів, а також допоможуть клієнту в період економічних криз або у 
реалізації довгострокових перспективних проектів [11].
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Поява цифрових конкурентів на ринку банківських послуг вимагає банки на пере-
хід до нової моделі взаємозв’язків з корпоративними клієнтами – Рartnership banking. 
Рartnership banking характеризується передачею компаніями розрахунково-кредитної 
підтримки їхньої основної діяльності та управління відповідними ризиками бан-
кам-партнерам, залишивши за собою встановлення параметрів такої підтримки та 
контроль за виконанням. Банки здійснюватимуть таку підтримку у межах встановле-
них параметрів автоматично, пропонуючи ефективні кваліфіковані рішення, що зага-
лом виведе відносини банку та компанії на більш високий рівень, зміцнить і зробить 
довгостроковими їхні стосунки.

В умовах боротьби українських банків за перспективних клієнтів вважаємо доціль-
ним рекомендувати банківському сектору впровадження закордонного досвіду комп-
лексних партнерських взаємовідносин зі своїми корпоративними клієнтами. 

Висновки. Таким чином, в сучасних умовах банки України надають корпоратив-
ному бізнесу весь комплекс традиційних банківських послуг, також зростає зацікав-
леність клієнтів в нетрадиційних послугах. Проведений аналіз показав, що активно 
працюють з суб’єктами підприємництва 10–12 банків банківської системи України. 
Представники бізнесу обирають ці банки для співпраці на основі довіри до їх фінан-
сової стійкості та якості і зручності отриманих послуг, пов’язаних з впровадженням в 
даних банках новітніх фінансових технологій.

Для подальшого поглиблення взаємозв’язків банків з корпоративними клієнтами 
рекомендуємо впровадження в вітчизняну банківську систему закордонного досвіду 
партнерських взаємовідносин, що грунтуютъся на передачі компанією на аутсорсинг 
банку управління грошовими коштами, узгодження автоматизованої розрахунко-
во-кредитної підтримки бізнесу та управління відповідними ризиками у встановлених 
сторонами рамках. Це дозволить фінансовим службам підприємств концентруватись 
на вдосконаленні внутрішніх процесів, а у банків з'явиться новий напрямок співпраці 
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з корпоративними клієнтами. В результаті забезпечується підвищення задоволеності 
клієнтів, створення можливості для розширення співробітництва з ними, а також доз-
волить банкам захистити свій бізнес від цифрових конкурентів.
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DIRECTIONS FOR IMPROVING THE TRAINING OF SPECIALISTS  
IN THE CONTEXT OF THE NEED TO PROVIDE REQUESTS  

FOR THE DEVELOPMENT OF THE FINANCIAL SECTOR  
AND THE CHALLENGES OF FORMATION "INDUSTRY 5.0"

НАПРЯМИ УДОСКОНАЛЕННЯ ПІДГОТОВКИ ФАХІВЦІВ  
У КОНТЕКСТІ НЕОБХІДНОСТІ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ЗАПИТІВ РОЗВИТКУ 

ФІНАНСОВОГО СЕКТОРУ ТА ВИКЛИКІВ ФОРМУВАННЯ  «INDUSTRY 5.0» 

The article substantiates the need to transform educational trajectories in the training of ac-
counting and finance specialists, which is due to changes in the functioning of the financial sector 
and the expansion of the professional sphere and opportunities in the modern business environ-
ment. It has been proven that the challenges of "Industry 5.0" determine the need to adapt both 
the system of financial support and accounting support for sustainable innovative development, 
and the process of training specialists in the field of accounting and finance in accordance with 
the requirements of the labor market. It is noted that the objective is the need to implement an 
interdisciplinary approach in order to form integrated thinking and competencies of accounting 
and financial specialists who are able to form, audit and interpret the indicators of integrated 
reporting for making balanced management decisions.

Keywords: accounting, financial market, financial analysis, consulting, competencies,  
interdisciplinary approach, integrated reporting, sustainable development, finance, corporate 
finance, management, corporate governance.

Зміни умов функціонування фінансового сектору, необхідність та перспективи його 
розвитку обумовлюють необхідність врахування цього при підготовці фахівців, переду-
сім фахівців з фінансів та бухгалтерського обліку. У статті доведено, що вища освіта є 
важливим елементом фінансової екосистеми. Зазначено, що при підготовці фахівців не-
обхідно враховувати вимоги сучасного фінансового ринку та виклики, які обумовлені су-
часним етапом розвитку суспільства, що характеризується суттєвими трансформацій-
ними змінами та становленням «Industry 5.0». Обґрунтовано, що перехід на стандарти 
корпоративного управління ESG змінює фокус підприємств з суто фінансових показників 
на більш широкий комплекс цілей. Відповідність стандартам ESG вже сьогодні стає не-
обхідним для українських підприємств для їх успішної інтеграції в ланцюг доданої варто-
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сті та експорту продукції до ЄС. Доведено, що важливим є: усвідомлення та формування 
компетентностей і навичок у здобувачів освіти обліково-фінансових професій щодо нав-
чання протягом усього життя; запровадження обов'язковості періодичного підвищення 
кваліфікації, а з часом і сертифікації, що буде сприяти підвищенню надійності та дові-
ри до інформаційного забезпечення користувачів інформації. Обґрунтовано, що сьогодні 
професії бухгалтера та фінансиста зазнають суттєвих трансформацій, які пов’язані із: 
розвитком інтелектуальних і цифрових технологій, глобалізацією стандартів звітності 
(розкриття інформації), новими формами регулювання, глобалізаційними процесами, су-
часними інформаційними технологіями, потребами фінансового забезпечення реалізації 
сталого інноваційного розвитку та потребами фінансового ринку. Доведено, що виклики 
«Industry 5.0» обумовлюють необхідність адаптації як системи фінансового забезпечення 
та обліку, так і процесу підготовки фахівців у сфері обліку та фінансів. Зазначено, що 
об'єктивною є необхідність реалізації міждисциплінарного підходу з метою формування 
інтегрованого мислення та компетентностей обліково-фінансових фахівців, що здатні 
формувати, здійснювати аудит та інтерпретувати показники інтегрованої звітності 
для прийняття виважених управлінський рішень, спрямовувати свою професійну діяль-
ність на фінансове забезпечення та облікове супроводження реалізації Цілей сталого 
розвитку. Перспективною подальших досліджень є обґрунтування структури навчальних 
планів, що передбачають міждисциплінарний підхід та використання інноваційних мето-
дів при підготовці фахівців з обліку та фінансів. 

Ключові слова: бухгалтерський облік, фінансовий ринок, фінансовий аналіз, консал-
тинг, компетентності, міждисциплінарний підхід, інтегрована звітність, сталий розви-
ток, фінанси, фінанси підприємств, менеджмент, корпоративне управління.

Formulation of the problem. Ukraine developed and approved a strategy for the 
development of the financial sector in July 2023, which, among other things, is aimed at 
"implementation of European legislation and best global practices in the areas of regulation 
and supervision of the financial sector, settlement of insolvency and withdrawal of 
participants of financial institutions from the market. The focus of attention is the acquisition 
of the internal market regime with the EU in the field of financial services, because the 
unconditional joint priority of all participants who joined the implementation of the Strategy 
is the movement towards Ukraine's accession to the EU" [1]. In this connection, it is important 
to take into account the needs of training specialists for new conditions in the financed market 
of Ukraine and the market of consulting services, in particular in the field of financial analysis. 
This determines the need to study and use the positive experience of training specialists who 
meet the needs of the highly developed financial sector and are competitive.

Changes in the operating conditions of the financial sector, the need and prospects for 
its development in accordance with the adopted strategy, make it necessary to take this into 
account when training specialists, primarily in finance and accounting. Higher education is 
an important element of the financial ecosystem. Accordingly, it is necessary when training 
specialists who meet the requirements of the modern financial market to also take into 
account the challenges caused by the current stage of the development of society, which is 
characterized by significant transformational changes and the emergence of "Industry 5.0". 
A modern trend that provides the possibility of implementing a comprehensive approach in 
education is the use of interdisciplinary approaches, in particular, when training specialists 
in accounting and finance.

Analysis of recent research and publications. The problems of transformation of the 
training of specialists in accordance with the possibilities of the digital environment in the 
educational process and the expansion of professional opportunities in further work are in 
the center of attention of many countries of the world. Thus, Stancheva-Todorova E. & 
Bogdanova B. note that universities strive to apply innovative approaches and progressive 
experience in introducing artificial intelligence and machine learning methods to accounting 
curricula [2]. Also, these scientists emphasize the need to give applicants the role of 
management consultants under hypothetical scenarios to develop proposals to increase the 
usefulness of financial reporting and deepen analytical thinking skills.
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The problem of the need to modernize accounting education in accordance with changes 
in the business environment has arisen since the end of the 20th century. Accordingly, at the 
beginning of the 21st century, Parker L.D. criticized accounting education and emphasized 
that the content and scope of accounting work is changing significantly. It is important to 
emphasize the attention of this scientist on the fact that the modern business environment 
accelerates the expansion of the scope of the accounting profession into financial planning, 
insurance services, strategic risk management, as well as management consulting services 
[3]. Accordingly, a question was raised regarding the expansion of the competencies of 
accounting and finance specialists – their interpenetration.

The problem of the application of interdisciplinary approaches in the field of accounting is 
actively investigated by modern scientists in order to overcome difficulties in the cooperation 
of accountants with scientists (specialists) outside the boundaries of accounting in solving 
complex problems. Pimentel E., Cho C. H., & Bothello J. emphasize that an interdisciplinary 
approach is aimed at solving problems related to climate change, economic inequality, 
political instability, as well as all problems that require organizational and political actions, 
as well as technical measures [4].

Charles H. Cho, Anna Kim, Michelle Rodrigue, as a result of studying the experience of 
teaching activities in the field of accounting and management of sustainable development, 
emphasize the need for students in the field of accounting and management to be aware 
of the importance of sustainable development for society and its provision in professional 
activities [5].

In Ukraine, scientists are actively researching the problems of implementing the concept 
of integrated reporting in the context of sustainable development. However, despite the 
awareness of the need to implement such reporting and the development of the profession in 
modern conditions, insufficient attention is paid to interdisciplinary approaches and features 
of the development of the profession in the modern business environment.

Formulation of the purpose of the article. The purpose of the article is to determine 
the expediency and justification of the implementation of an interdisciplinary approach 
in the training of finance and accounting specialists in accordance with the requirements 
of the development of the financial sector and the modern challenges of the formation  
of "Industry 5.0".

Presentation of the main material. The concept of "Industry 5.0" is the result of the 
transformation of "Industry 4.0". "Industry 4.0" as a whole is aimed at the formation of a 
digital economy, however, within the framework of the implementation of this concept, it 
was not foreseen to overcome negative trends that could potentially limit the implementation 
of the Sustainable Development Goals.

In Ukraine, the concept of "Industry 5.0" is positively perceived, representatives 
of business and the public have declared the priority of "transformation of the economy 
towards sustainable, industrial and one that corresponds to the principles of sustainable 
development" [6]. The need to transition to ESG (Environmental, Social, Governance) 
principles and standards has also been formalized, which should also be taken into account 
when determining educational trajectories and developing educational programs for the 
training of modern specialists in accordance with the requirements of the development of the 
financial sector of the economy and in the context of the implementation of the Sustainable 
Development Goals.

The transition to ESG corporate governance standards changes the focus of enterprises 
from purely financial indicators to a broader set of goals. Compliance with ESG standards 
is already becoming a necessary condition for Ukrainian enterprises for their successful 
integration into the value-added chain and export of products to the EU. War "expands the 
scope of application of this principle – in particular, trade or any support for businesses from 
aggressor countries is important for the world" [7]. Therefore, today the application of ESG 
principles and standards is an objective necessity for Ukraine as well as for all countries 
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of the world. However, modern scientists investigating this issue emphasize the presence 
of significant organizational complications in the application and absence of international 
standards of sustainable development. They believe that "the Council on International 
Standards for Sustainable Development can take full responsibility for the development of 
such standards" [6].

The changes related to "Industry 5.0" necessitate the adaptation of both the system 
of financial support and accounting, and the process of training specialists in the field of 
accounting and finance. It should also be noted that any innovative changes (including digital 
ones) are introduced unevenly by business entities [8]. We believe that this is a consequence 
of different levels of organizational business culture and differences in the competencies of 
accounting and financial personnel in accordance with educational programs of different 
times. Accordingly, awareness and formation of competencies and skills of students of 
accounting and financial professions regarding lifelong learning is important [9]. It is also 
necessary for managers of accounting and financial services to introduce mandatory periodic 
training, and eventually certification, which will contribute to increasing the reliability and 
trust of information users [10].

Currently, "accounting" as a specialty and as an academic discipline has certain problems: 
there is a decrease in the share of accounting in university curricula, a smaller number of 
applicants want to master this profession [11], which is also fair for the market of educational 
services in Ukraine.

The American scientist Gaffikin M. J. R. noted that the discipline "accounting" has not 
achieved success in the new millennium and is probably experiencing the most significant 
crisis in its entire history [12]. In his opinion, such a situation, among other things, is also 
due to the transformational processes caused by "Industry 4.0". Digital technologies are 
transforming accounting and finance, but not diminishing their value. Yes, digital technologies 
simplify the process of processing information, but its construction and coordination of the 
work of accounting and financial and management personnel remains the prerogative of 
accounting and finance specialists. That is, the professions of accountants and financiers 
become more creative, and work is freed from routine. In addition, when setting tasks in 
the conditions of using digital technologies, a modern specialist in accounting and finance 
needs thorough related knowledge and high moral and ethical qualities. This, among other 
things, is also due to the aggravation of issues of professionalism regarding the conflict of 
interest and independence, which is associated with massive corporate collapses, which are 
caused by the fraudulent actions of the management with the manipulation of accounting 
information.

Islam M.A. emphasizes that the accounting profession will undergo significant changes 
in the next three decades [13]. This makes it necessary for educational institutions to take 
these changes into account today (to adapt educational and scientific training programs for 
specialists in the field of accounting and taxation to modern requirements) and to permanently 
introduce the necessary changes to the structure of educational components and professional 
competencies. First of all, the interaction of educational institutions with representatives of 
the accounting profession, accounting and auditing professional organizations is important. 
This approach provides synergy for the successful training and retraining of highly qualified 
accounting specialists – a valuable strategic resource for business entities and society,  
as well as the stability of the profession, which contributes to the formation of a sustainable 
Society 5.0. [14].

To the main transformations causing challenges to the "accountant" profession, 
scientists include: development of intellectual and digital technologies, globalization of 
reporting standards (disclosure of information) and new forms of regulation [13]. Financial 
professions are also undergoing certain transformations due to globalization processes, 
modern information technologies, the need for financial support for the implementation of 
sustainable innovative development, and the demands of the financial market.
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The opportunities associated with digitalization allow accountants and financiers to 
use more advanced technologies on a daily basis to optimize traditional ways of working. 
Intelligent information software systems determine the development of the tendency to 
outsource accounting services, and the spread of social networks with the help of intelligent 
technologies allow to improve cooperation, more fully and impartially disclose information, 
interact with interested parties, etc.

The transformational changes that were caused by the active development of  
"Industry 4.0", the need to implement the Sustainable Development Goals and the preparation 
for the formation of "Industry 5.0" quite logically led to the emergence and development 
of a new reporting paradigm. Scientists recognize the emergence of a new paradigm of 
accounting reporting as a natural process [15]. It is the availability of quality information 
that is a key element of the system of ensuring the sustainable development of society within 
the framework of the formation of "Industry 5.0".

The regional development manager of ACCA of Ukraine, Denys Shchur, considers it 
expedient to gradually introduce the mandatory presentation of ESG indicators in reporting, 
in particular to introduce them first of all for mining and metallurgical enterprises and 
enterprises of public interest [16]. These expert notes that even if ESG reporting is not 
mandatory, Ukrainian companies that are subjects of the international financial market 
include such indicators. Accordingly, in the opinion of this expert, it is necessary to take into 
account these trends in educational activities when training finance specialists, because the 
demand for specialists capable of forming and analyzing ESG – reporting is an example of 
the transformation of financial professions.

A positive experience for Ukraine is the author's project developed by Yavar Herekari 
under the auspices of the United Nations Development Program (UNDP) Office in 
Ukraine – the report "ESG disclosure standards for non-banking financial institutions with 
recommendations." According to the author of the project, "financial institutions have a 
direct impact on the environment....Environmental and social risks can be mitigated with the 
help of policies and norms that meet international environmental and social standards" [17].

In the context of European integration, the legislation of Ukraine is being transformed, 
in particular, the Law of Ukraine "On Accounting and Financial Reporting in Ukraine" 
[18] was amended in 2018, and a form of reporting containing non-financial information – 
the management report – was introduced. The preparation of this report, with which we 
agree, "requires from accountants certain specific and complex knowledge beyond the 
boundaries of the science of accounting" [19]. Accordingly, it is necessary to implement 
interdisciplinary approaches and form relevant competencies when training specialists in the 
accounting and financial field. The information provided in the integrated reporting is aimed, 
among other things, at ensuring that financial market players make informed decisions.  
That is why, for its objectivity, the obligation of audit extends to the non-financial component 
of integrated reporting. The use of computerized methods in the audit process increases the 
efficiency and reliability of audit procedures [20].

The development of accounting is associated by many scientists with a reorientation from 
fiscal goals and goals for the formation of financial results to ensure the information requests 
of business owners for the systematic formation of information on environmental, social and 
managerial aspects. The innovative component of the development of economic entities is 
also very important, which makes it necessary to revise approaches to accounting for human 
capital, intellectual property rights, innovative activity and its results, etc. Business entities 
should take these aspects into account when developing an accounting policy. Examination 
of the regulations on accounting policy and conducting a survey of officials responsible for 
its formation and who are its users, gives grounds to assert that there is a misunderstanding 
of the need for accounting transformations and the orientation of the accounting of most 
economic entities exclusively on the formation and submission of reports, in particular fiscal 
and financial Accordingly, the change in the reporting format and the spread of the need for 
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integrated reporting to small and medium-sized business entities require the formation of 
new approaches to the training of specialists in accounting, taxation, auditing and finance 
and determine the feasibility of introducing interdisciplinary educational programs.

Conclusions. The formation of "Industry 5.0", the transformation of the modern 
business environment causes the expansion of the scope of the accounting profession into 
financial planning, insurance services, strategic risk management, management consulting 
services, and financial market consulting services. This determines the need to expand 
the competencies of accounting and finance specialists. Accordingly, the need for an 
interdisciplinary approach to the formation of integrated thinking and competencies of 
accounting and financial specialists who will be able to form, audit and interpret the indicators 
of integrated reporting in order to make balanced management decisions, direct their 
professional activities to financial support and accounting support for the implementation of 
the Sustainable Development Goals is objective. . The perspective of further research is the 
substantiation of the structure of curricula, which provide for an interdisciplinary approach 
and the use of innovative methods in the training of accounting and finance specialists.
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ЛІДЕРСТВО У КОНТЕКСТІ ВИКЛИКІВ  
ЦИФРОВОЇ ТРАНСФОРМАЦІЇ МЕНЕДЖМЕНТУ  

ТА ПОБУДОВІ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ КУЛЬТУРИ ПІДПРИЄМСТВА

LEADERSHIP IN THE CONTEXT OF THE CHALLENGES  
OF DIGITAL TRANSFORMATION OF MANAGEMENT  

AND BUILDING THE ORGANIZATIONAL CULTURE OF THE ENTERPRISE

Стаття репрезентує дослідження особливостей цифрової трансформації у сучасно-
му менеджменті та фокусується на стратегічних, лідерських та культурних аспектах, 
які визначають успішність впровадження технологій на підприємствах. Значну увагу при-
ділено вивченню феномену та особливостям лідерства у сучасному менеджменті, зокре-
ма приділено увагу вивченню особливостей покращення лідерства за допомогою сучасних 
цифрових можливостей та інструментів. Здійснено аналіз впливу лідерства на успіш-
ність цифрової трансформації та визначення ключових лідерських якостей, спрямованих 
на підтримку цифрового розвитку. Досліджено взаємозв’язок між організаційною куль-
турою та результатами цифрової трансформації та сформульовано рекомендації щодо 
формування та підтримки цифровізаційно-орієнтованої культури в організації. 

Ключові слова: менеджмент, цифрова трансформація, лідерство, лідерські якості, 
стратегічне планування, інновації, економіка.

Studying the peculiarities of digital transformation in contemporary management is considered 
in the article. As modern management in enterprises and organizations undergoes fundamental 
changes due to the rapid development of technologies, the speed of digital transformation has 
become a key element defining the competitiveness and success of companies in today’s global 
business environment. The article represents research on the role of digital transformation in 
modern management, focusing on strategic, leadership, and cultural aspects that determine the 
success of technology implementation in enterprises. Strategic planning in the context of digital 
transformation sets the direction for the company’s development, considering technological 
opportunities and market requirements. The ability to adapt to new digital solutions and use them 
to achieve strategic goals becomes critical for an enterprise. Considerable attention is given to 
the study of the phenomenon and characteristics of leadership in contemporary management, 
particularly emphasizing the study of improving leadership through modern digital opportunities 
and tools. It is noted that leadership in the context of digital transformation requires leadership 
not only with technical expertise but also the ability to thoughtfully implement changes, mobilize 
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a team, and influence organizational culture. The impact of leadership on the success of digital 
transformation is analyzed, and key leadership qualities aimed at supporting digital development 
are identified. The main challenges arising during the implementation of digital technologies 
are outlined, such as insufficient qualifications and knowledge, disconnect between technologies 
and strategy, lack of flexibility and speed of reaction, the danger of cyber attacks, and cultural 
change. The relationship between organizational culture and the results of digital transformation 
is explored, and recommendations for forming and supporting a digital-oriented culture in the 
organization are formulated. These recommendations include becoming a successful innovative 
leader supporting an innovative culture, ensuring flexibility in work processes, launching digital 
initiatives to simplify communication, and implementing a clear digitalization strategy aligned 
with the company’s mission and goals.

Keywords: management, digital transformation, leadership, leadership qualities, strategic 
planning, innovation, economy.

Постановка проблеми. Менеджмент підприємств та організацій зазнає фунда-
ментальних змін під впливом швидкого розвитку сучасний технологій. Всезростаю-
чий вплив цифрової трансформації став ключовим елементом, що визначає конку-
рентоспроможність та успіх компаній у глобальному бізнес-середовищі. Стратегічне 
планування в контексті цифрової трансформації визначає напрямок розвитку компа-
нії, враховуючи технологічні можливості та вимоги ринку. Здатність адаптуватися до 
нових цифрових рішень та використовувати їх для досягнення стратегічних цілей стає 
критичною для підприємства. Відповідно, лідерство в контексті цифрової трансфор-
мації вимагає від керівництва не лише технічної експертизи, але й здатності вдумливо 
впроваджувати зміни, мобілізувати команду та впливати на організаційну культуру.

Організаційна культура, в свою чергу, визначає прийняття нововведень, ефективність 
комунікації та здатність персоналу адаптуватися до нових реалій бізнес-середовища. 
Успішна цифрова трансформація потребує підтримки та участі всіх рівнів персоналу, а 
культурні зміни можуть бути ключовим елементом успішного впровадження техноло-
гій. Таким чином, окреслені напрямки обумовлюють актуальність нашого дослідження.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питання підвищенні ефективності 
лідерства в системі менеджменту представлені у працях таких вчених: Л.Д. Заграй, 
О.Ф. Федорук, Н.В. Кириченко, І.М. Хірса, С.Г. Рудакова, А.І. Заєць та інших. Досить 
актуальний аспект сучасного менеджменту, а саме роль емоційного інтелекту в кон-
тексті досягнення ефективного лідерства піднятий у своїх працях І.В. Олійника. 
Особливості впровадження інформаційних та комунікаційних технологій у сучасний 
менеджмент окреслені в працях таких українських вчених: Г.В. Жосан, О.В. Калюж-
ної, Н.М. Буняк, Н.І. Чухрай, О.В. Пабат, Н.С. Іванової, І.А. Карабаза, Н.С. Краснокут-
ської, І.В. Пономаренко, В.Г. Воронкової та інших.

Формулювання цілей статті. Метою статті є: визначити вплив стратегій цифро-
вої трансформації, лідерства та організаційної культури на ефективність управління в 
умовах сучасного бізнес-середовища. Дослідження спрямоване на розкриття ключо-
вих аспектів цифрової трансформації, виявлення факторів успіху та визначення стра-
тегій для подолання викликів, пов’язаних із впровадженням цифрових технологій у 
виробничі та управлінські процеси. 

Виклад основного матеріалу. Щорічно ми спостерігаємо зростання впливу 
цифрової трансформації. Так, нині ми живемо в епоху так званої «Індустрії 4.0» або  
по-іншому, четвертої промислової революції. Достовірно невідомо коли вона поча-
лася, але ми розуміємо, що вона пов’язана зі зростанням ролі інформаційних техноло-
гій та штучного інтелекту у житті кожного індивіда і до того ж, у кожній сфері нашого 
існування та споживання. 

Інформаційні технології стали основним рушієм четвертої промислової революції, 
що можна спостерігати в значному технологічному прориві за 24 роки ХХІ століття. 
Ще досить недавно ми мали обмежений доступ до Інтернету, не мали персональ-
них комп’ютерів та не знали, що таке смартфон, а вже сьогодні майже кожна родина 
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характеризується наявністю різних гаджетів нового покоління та нових модернізацій, 
комп’ютери або ноутбуки і використання таких технологій, як-от «розумних» окуляр, 
«розумних даних», «пересувної» електроніки, «розумних» будинків, дисплеїв без 
екранів, нейрокомп’ютерні інтерфейси, робототехніки, бездротової передачі енергії, 
мобільної передачі даних 5G, графену та багато інших. 

Тому, стає очевидним, що в бізнесі очікується продовження розвитку в напрямку 
штучного інтелекту, щоб внаслідок замінити людей на автоматизовані системи, які 
можуть покращити ведення підприємницької діяльності та зменшити фінансові 
витрати [3, с. 9]. Таким чином, розуміємо, що поступово, завдяки розвитку технологіч-
них надбань Індустрії 4.0 всі процеси досить стрімко зміняться. Але, постає питання:  
«Як ефективно здійснювати управління організацією в умовах цифрової трансформації?». 

Так, в умовах цифрової трансформації, як і раніше в традиційних умовах існу-
вання будь-якого бізнесу, важливо, щоб очолював менеджмент організації не керівник, 
а лідер. Оскільки, «лідерство – це здатність впливати на індивідуумів і групи людей, 
щоб спонукати їх працювати для досягнення цілей. Лідерство не потребує застосу-
вання сили, хоча і має її. Саме лідер покликаний сформулювати таку ідею або систему 
ідей, яку готові прийняти ті, хто шукає пояснень [5, с. 312]. 

І в епоху цифрової трансформації, основна суть лідерства полягає в тому, щоб 
максимально використовувати наявні можливості персоналу; свідомо керувати орга-
нізацією; переборювати зовнішні обставини як на роботі, так і в особистому житті.  
Так, лідерство покликане забезпечити раціональне використання управління персо-
налом, а саме: наявний час вжити для плідної та успішної діяльності або ж досягти 
поставлених цілей з якомога меншою витратою часу [8, с. 112]. 

Завдяки наявності ефективного лідера в організації можливо провести якісне впро-
вадження інформаційних технологій, яке не тільки не нашкодить виробничому або 
інтелектуальному процесу, але й сприятиме підвищенню продуктивності праці пра-
цівників, кращої робочої атмосфери та позитивно впливатиме на взаємовідносини з 
працівниками. 

Лідер може обрати та впровадити один з наявних нині засобів комунікації, що під-
вищить рівень взаємодії з працівниками в компанії та дозволить вирішувати наявні 
проблемні питання «на місці», не відтягуючи їх складними паперовими процедурами 
або ж часовими рамками. Лідер може обирати ефективні методи підвищення квалі-
фікації співробітників у підвищенні розуміння процесів цифровізації та їх впрова-
дження у бізнесі, не покидаючи цифрового простору, що дозволяє поєднувати роботу 
з додатковим навчанням.

В той же час, варто розуміти що лідер має мати певні якості та навички, щоб ефек-
тивно здійснювати свою діяльність. У такого менеджера в сучасному світі мають бути 
певні вимоги до особистості. Окрім професійних знань та вмінь, ділових якостей, 
особливе значення мають морально-психологічні якості сучасного менеджера, а саме: 
«Високі життєві ідеали, чесність і правдивість, справедливість та об’єктивність, роз-
судлива воля і мужність, упевненість у собі, розвинуте почуття обов’язку та відпові-
дальності, інтелігентність, тактовність, толерантність, порядність і скромність, само-
критичність, дружелюбність, чуйне ставлення до людей, гуманність» [7]. Доречно 
зауважує І.В. Олійник, що сучасний лідер має володіти такою особистісною рисою, 
як розвинений емоційний інтелект, оскільки він «включає емпатію, тобто здатність 
розуміти та співчувати іншим. Лідери, які володіють цим навичками, виявляють спів-
чуття, активно слухають скарги своїх співробітників та виявляють щиру турботу та 
підтримку. Це сприяє позитивним взаєминам, поліпшує комунікацію та сприяє співп-
раці в робочому середовищі» [6, с. 225].

Окрім цього, сучасний цифровий менеджер повинен мати фундаментальні знання 
з макро- і мікроекономіки, наукового менеджменту, теорії розпорядництва і лідерства, 
соціології, психології й права, інформаційних технологій та комп’ютерної техніки. 
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Однак, не зважаючи на те, яким би не був компетентним цифровий менеджер, 
перед компанією може постати низка викликів у впровадженні цифрових технологій:

– недостатня кваліфікація та знання. Говорячи про цей аспект, ми маємо розгля-
дати його з двох сторін: менеджера та працівників компанії. Так, менеджери можуть 
не мати необхідну кількість знань, навичок та кваліфікації, щоб здійснювати ефек-
тивний перехід до цифровізації бізнесу та діяльності працівників. А з іншого боку, 
працівники можуть не мати таких знань та навичок, що створить на початкових етапах 
проблему у вигляді нерозуміння та опору впровадженню таких технологій;

– роз’єднаність між технологіями та стратегію. Так, деякі компанії можуть хибно 
ставити за ціль впровадження цифрових технологій на підприємстві, коли штучний 
інтелект і інформаційні технології є більше засобом досягнення цілей. Тому, плану-
ючи розвиток бізнесу, необхідно ставитися до цифровізації аспектів підприємницької 
діяльності, як до засобу досягнення кращих результатів;

– недостатня гнучкість та швидкість реакції. В умовах глобальної нестабільності 
та постійних технологічних проривів, цифровий менеджер може не вміти швидко реа-
гувати та пристосовуватися до нових реалій та змін, що впливатиме на адаптацію під-
приємства і можливість залишатися конкурентоспроможним;

– небезпека кібератак. Постійно зростаюча залежність від технологій, особливо 
пов’язаних з глобальною мережею Інтернет, може призвести до втрат у разі кібератак;

– зміна культури. Компаніям та менеджерам потрібно буде багато працювати над 
тим, щоб не тільки технологічно змінити підприємство, а й змінити мислення та орга-
нізаційну культуру в цьому підприємстві. Необхідно всіляко допомагати підвищувати 
обізнаність та кваліфікацію співробітників, залучати до активного використання тех-
нологій та до впровадження змін.

Розмовляючи ж про менеджмент, ми маємо стійко орієнтуватися на побудову ефек-
тивної організаційної культури, адже вона значно впливає на результати впровадження 
цифровізації на всі процеси в підприємстві. Так, варто розуміти, культура організацій 
визначає ефективність цифрової трансформації в сучасному бізнес-середовищі. Успіх 
цифрових ініціатив в першу чергу залежить від внутрішніх цінностей та ставлення 
співробітників.

По-перше, організаційна культура, спрямована на інноваційність, сприяє при-
йняттю технологічних досягнень. Компанії, які цінують інновації та гнучкість швидше 
реагуватимуть на нові вимоги ринку. Команди, які орієнтовані на інновації, як пра-
вило, більш успішні у впровадженні цифрових рішень. 

По-друге, гнучкість і відкритість організаційної культури сприяють легкості  
цифрових трансформацій. Коли співробітники бажають впроваджувати інновації та 
готові до змін, процес реалізації цифрових ініціатив стає менш протилежним і більш 
успішним. 

Також варто враховувати, що керівництво компанії має значний вплив на процес із 
впровадження цифрової трансформації. Так, довіра керівників, їхня готовність сприй-
мати нові технології та здатність згуртувати команду – все це важливо для досягнення 
ефективної цифрової трансформації.

Окрім цього, важливо надавати особливу підтримку навчанню та розвитку спів-
робітників для побудови стійкої та якісної інноваційної організаційної культури.  
Так, постійне навчання працівників у сфері цифрових технологій робить організацію 
готовою до стрімких змін у сучасному бізнес-ландшафті. 

Дотримуватися будь-яких змін може бути важко, але вкрай важливо сприяти вну-
трішній гармонії серед співробітників. Компанії, які зосереджуються на цифровізації 
та залучають до цього процесу своїх співробітників, мають більше шансів подолати 
внутрішній опір і успішно реалізувати свої плани по досягненнях цифровізації.

Загалом варто виділити, що зв’язок між організаційною культурою та результа-
тами цифрової трансформації є надзвичайно важливим для успіху сучасних компаній. 
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Так, організаційна культура, яка сприяє інноваціям, відкритості та навчанню стає важ-
ливим елементом для переходу в Індустрію 4.0. Тому, щоб ефективно сформувати та 
підтримувати інноваційну цифровізаційно-орієнтовану культуру в організації, варто 
дотримуватись таких рекомендацій:

– перш за все, необхідно знайти або стати успішним інноваційним лідером, який 
підтримує цифровізації та інноваційну культуру, об’єднує вищезгадані особистісні 
якості та має необхідну кількість знань і компетентність у впровадженні нової культури;

– необхідно забезпечити гнучкість робочого процесу, задля успішного навчання 
та підвищення кваліфікації співробітників компанії, розвитку у них творчих здібнос-
тей та створення інноваційного простору для напрацювання ідей;

– запускати цифрові ініціативи, які спрощують комунікацію на рівні «Співробіт-
ник – Лідер», що створить сприятливу атмосферу в колективі, допоможе у швидкому 
вирішенні проблемних моментів, не звертаючи увагу на бюрократію та затримки в часі;

– необхідно розробити чітку стратегію застосування цифровізації, яка відобража-
тиме досягнення місії та цілей компанії. Також необхідно забезпечити, щоб ця стра-
тегія інноваційного впровадження цифровізації була інтегрована в загальну стратегію 
розвитку компанії, в якій відображатиметься досягнення цілей за допомогою таких 
цифрових інструментів. 

Висновки. Підсумовуючи результати нашого дослідження, варто зазначити, що 
лідерство в сучасному цифровому менеджменті є надзвичайно важливим елементом 
існування компанії, яка бажає рухатися до вищих цілей, до вищої продуктивності та до 
зменшення своїх витрат. Стало зрозумілим, що завдяки наявності ефективного лідера 
в організації, можливо провести якісне впровадження інформаційних технологій, яке 
не тільки не нашкодить виробничому або інтелектуальному процесу, але й сприятиме 
підвищенню продуктивності праці, кращій робочій атмосфері та позитивно вплива-
тиме на взаємовідносини з працівниками.

Однак, варто зауважити, що лідер має володіти особливими якостями, як-от, високі 
життєві ідеали, висока ерудиція, навички роботи з людьми тощо. Окрім цього, він 
повинен вміти мислити масштабно, вирішувати стратегічні проблеми, оперативно 
приймати і реалізовувати нестандартні рішення, забезпечувати високу трудову дис-
ципліну, створювати сприятливий психологічний мікроклімат, раціонально користу-
ватися владою і наданими повноваженнями. 

Також варто зауважити, що при впровадженні цифрових технологій, перед цифро-
вим менеджером чи власником компанії, можуть постати такі виклики, як: недостатня 
кваліфікація та знання, неузгодженість між технологіями та стратегію, недостатня 
гнучкість та швидкість реакції, небезпека кібератак, зміна культури.

Досліджуючи взаємозв’язок між організаційною культурою та результатами цифрової 
трансформації, зрозуміли, що надзвичайно важливо для успіху сучасних компаній мати 
якісно побудову організаційну культуру. Так, організаційна культура, яка сприяє іннова-
ціям, відкритості та навчанню стає важливим елементом для переходу в Індустрію 4.0. 

Для того, щоб компанії розуміли, як їй треба діяти, для досягнення успіху ство-
рення власної організаційної культури та формування ефективного лідерства, було 
надано рекомендації, зокрема: знайти або стати успішним інноваційним лідером, 
який підтримує цифровізації та інноваційну культуру, забезпечити гнучкість робочого 
процесу, запускати цифрові ініціативи, які спрощують комунікацію, чітку стратегію 
застосування цифровізації, яка відображатиме досягнення місії та цілей компанії.
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ОСНОВНІ ЧИННИКИ УПРАВЛІННЯ ІМІДЖЕМ ПІДПРИЄМСТВА

THE MAIN FACTORS OF IMAGE MANAGEMENT OF THE ENTERPRISE

У статті розглянуто чинники позитивного іміджу, що надає можливість підприєм-
ству забезпечити зростання благонадійності та сприяння партнерів, співробітників, 
клієнтів, влади та засобів масової інформації. Успішною діяльністю з формування імід-
жу слід керувати, тому управління іміджем може проводитися як на рівні спеціального 
підрозділу зв’язків з громадськістю, так і на рівні менеджменту підприємства. Зазна-
чено, що керівник підприємства має згуртувати зусилля всіх підрозділів свого підприєм-
ства та узгодити їх діяльність із зовнішньою комунікацією, щоб сформувати позитивний 
імідж. Запропоновано стислу характеристику моделям змін, що називаються "Провід-
ник", "Реформатор", "Філософ" і "Командир". Вибір певного підходу чи його комбінації за-
лежить від обсягу підприємства, його історії, і навіть від стилю управління керівництва. 
Визначено, що у процесі дослідження іміджу, залежно від методу виконання, необхідно 
враховувати фактор автентичності та надійності інформації. Чим ширше і потуж-
ніше впроводиться опитування, тим конкретнішою і достовірнішою буде інформація. 
Доведено, що метод анкетування характеризується найменшим рівнем достовірності, 
оскільки не виключено, що більшість респондентів можуть надати питання в анкетах 
вигадані відповіді. Інформацію про своє підприємство можна отримати і частинами, що 
теж відноситься до методів досліджень. Зокрема, повторна інформація із соціальних 
мережах, спеціальних програм чи рубрик, що займаються порівнюванням, дегустацією 
чи тестуванням товарів. Кількісні методи у дослідженні іміджу дають можливість 
отримати: асоціативний профіль, домінуючі властивості в асоціативному сприйнятті 
підприємства, динамічний процес показників іміджу, ранжування мотивів вибору. Наго-
лошено, що аналізувати імідж потрібно практично завжди, і у разі, якщо підприємство 
не має іміджу, і при старті кампанії з розробки нового образу. Потужну роботу варто 
проводити навіть при достньо сформованому іміджі, оскільки з плином певного часу або 
в результаті певних обставин, пов’язаних з підприємством, імідж піддається застарінню 
або може погіршитися. У боротьбі за клієнта конкурент так само не стоятиме на місці, 
а намагатиметься зміцнити свої позиції, вивчаючи ринок і своє місце на ньому.

Ключові слова: управління іміджем підприємства, імідж, управління внутрішнім  
і зовнішнім іміджем підприємства, корпоративна культура, формування позитивного 
іміджу підприємства.

The article considers the factors of a positive image, which enables the enterprise to ensure the 
growth of trustworthiness and support of partners, employees, customers, authorities and mass 
media. Successful image-building activities should be managed, therefore, image management 
can be carried out both at the level of a special public relations unit and at the level of enterprise 
management. It is noted that the head of the enterprise must unite the efforts of all divisions of his 
enterprise and coordinate their activities with external communication in order to form a positive 
image. A brief description of the models of change called "Guide", "Reformer", "Philosopher" 
and "Commander" is offered. The choice of a certain approach or its combination depends on 
the size of the enterprise, its history, and even on the management style of the management.  
It was determined that in the process of image research, depending on the method of execution, 
it is necessary to take into account the factor of authenticity and reliability of information.  
The wider and more powerful the survey, the more specific and reliable the information will be.  
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It has been proven that the questionnaire method is characterized by the lowest level of reliability, 
since it is not excluded that the majority of respondents may give invented answers to the questions 
in the questionnaires. Information about your company can be obtained in parts, which also refers 
to research methods. In particular, repeated information from social networks, special programs 
or sections dealing with the comparison, tasting or testing of goods. Quantitative methods in 
image research make it possible to obtain: associative profile, dominant properties in associative 
perception of the enterprise, dynamic process of image indicators, ranking of choice motives.  
It is emphasized that it is necessary to analyze the image almost always, both in case the company 
does not have an image and when starting a campaign to develop a new image. Powerful work 
should be carried out even with a well-formed image, because with the passage of time or as a 
result of certain circumstances related to the enterprise, the image is subject to obsolescence or 
may deteriorate. In the fight for a client, a competitor will not stand still, but will try to strengthen 
its position by studying the market and its place in it.

Keywords: enterprise image management, image, enterprise internal and external image 
management, corporate culture, formation of a positive enterprise image.

Постановка проблеми. У сучасних умовах ведення бізнесу для підтримки 
позитивного, рентабельного іміджу підприємства ще актуальнішим стає комплек-
сно-системний підхід у питаннях, що пов’язані з управлінніям іміджем підприємства. 
Адже це надає можливість підприємству послідовно формувати свій бренд, що прино-
сить йому реально відчутні прибутки і впізнаваність.

Торговельна марка, що увінчалася економічним успіхом і стабільно стійка трива-
лий час на ринку, з незмінним високим ступенем лояльності клієнтів, – це і є бренд.

Становлення бренду, його винятковість – це не тільки його впізнаваність, але ще й 
отримання певних переваг, що обіцяють творці бренду користувачам, та велика кіль-
кість асоціацій, що споживачі сприймають і приписують товарам. Цей комплекс клю-
чових аспектів потрібно підтримувати і залишати активним протягом тривалого часу, 
тільки в такій ситуації підприємство матиме впливовий і серйозний бренд, а також 
гарантію від втрати довіри клієнтів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проаналізувавши наукові роботи 
вітчизняних і зарубіжних учених щодо особливостей визначення чинників управ-
ління іміджем підприємства, варто відзначити, що окремі аспекти застосування 
відображено в наукових роботах В. Боковець, В. Пономаренко, В. Шепель, О. Ситні-
ков, А. Панасюк, А. Колодка, С. Ілляшенко, А. Чумиков, О. Лозовський, І. Дрончак, 
А. Левкін, Т. Хомуленко, Т. Примак та інші.

Так, на думку Булгакової О.В., на сучасному етапі розвитку брендів в умовах 
глобалізації ринку необхідно чітко та послідовно дотримуватись набутого позитив-
ного іміджу, статусу бренда, а також здійснювати заходи для виправлення негатив-
ного іміджу чи репутації. Для цього необхідно: 1) слідувати встановленій стратегії  
розвитку організації; 2) скеровувати зусилля на підтримку позитивного іміджу та 
репутації; 3) оновлювати бренд [2].

Формулювання цілей статті. Метою дослідження є обґрунтування основних чин-
ників управління іміджем підприємства в сучасних умовах.

Виклад основного матеріалу. Вироблення і втілення у життя зовнішньої і внутріш-
ньо властивої комунікативної політики підприємства, має трактуватися, досліджува-
тися винятково як власну мету і оцінюватися лише у комплексі якісних характеристик. 
Імідж як нематеріальний ресурс підприємства необхідно оцінювати як один з елементів 
ресурсного потенціалу. Управління іміджем, як спосіб збільшення вартості бізнесу, 
необхідно дослідити в аспекті принципів Value Based Management – найбільш популяр-
ної сьогодні управлінської парадигми. Практично це означає: створювати й розвивати 
позитивне мислення персоналу, вироблення концепції корпоративних стандартів управ-
ління зовнішньої і внутрішньої комунікацією, певних форм звітності, аналіз результатів.

Позитивний імідж надає можливість підприємству забезпечити зростання благо-
надійності та сприяння партнерів, співробітників, клієнтів, влади та засобів масової 
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інформації. Успішною діяльністю з формування іміджу слід керувати, тому управ-
ління іміджем може проводитися як на рівні спеціального підрозділу зв’язків з гро-
мадськістю, так і на рівні менеджменту підприємства. 

Управління іміджем підприємства на рівні підрозділу зв’язків із громадськістю 
складається з таких етапів:

– вивчення системи управління іміджем підприємства, що склалася;
– виявлення основних елементів системи управління іміджем, що відповідають 

поточному рівню розвитку підприємства, його цілям, завданням, а також перспекти-
вам зовнішнього середовища;

– акцент корпоративної персональності підприємства;
– коригування "життєвого стилю" підприємства;
– вибір способу інформування цільових груп про особливості підприємства;
– формування системи управління іміджем підприємства.
Зупинемося на таких важливих аспектах, як управління іміджем підприємства на 

рівні менеджменту підприємства, що включає етапи:
1. Дослідження системи управління внутрішнім і зовнішнім іміджем підприєм-

ства, що склалася, розподіл напрямів відповідальності у сфері управління іміджем по 
ланкам управління.

2. Визначення найважливіших елементів системи управління іміджем, відповідних 
рівню розвитку підприємства, його цілям, завданням, перспективам.

3. Акцент на корпоративній персональності підприємства.
4. Використання системи управління іміджем підприємства.
Далі досліджуємо процес формування позитивного іміджу підприємства.  

Так, Ф. Котлер відокремив чотири основні моменти цього процесу:
1. Для того, щоб здійснювати будь-які зміни, просто щось змінити недостатньо. 

Необхідно проводити неодноразові завчасні заходи.
2. Зміни залежать не лише від мистецтва управління, а й від лідерських якостей.
3. Трансформування корпоративної культури є результатом процесу, а не його 

закінченням.
4. Чим марно витрачати час і гроші, не доводячи роботу до кінця – краще нічого 

не робити.
В аспекті модифікації корпоративного іміджу підприємства Ф. Котлер насампе-

ред робить наголос на стилі управління керівника підприємства. На його думку, люди 
голосують за художника (керівника), а не за картину [4].

 Отже, як керівник підприємства має згуртувати зусилля всіх підрозділів свого 
підприємства та узгодити їх діяльність із зовнішньою комунікацією, щоб сформувати 
позитивний імідж? Пропонуємо стислу характеристику моделям змін, що назива-
ються "Провідник", "Реформатор", "Філософ" і "Командир". Вибір певного підходу 
чи його комбінації залежить від обсягу підприємства, його історії, і навіть від стилю 
управління керівництва.

Розглянемо основні моделі змін:
Модель "Провідник". У процесі бізнесу провідниками реформ і перетворень 

найчастіше є підприємці, основоположники підприємств чи його реорганізатори.  
Переконання, душевний порив, емоції, наснаги і громадська оцінка цих лідерів спри-
яли тому, що персонал, клієнти та інші групи корпоративної аудиторії знали, яким шля-
хом розвиватиметься підприємство та яких ціннісних орієнтирів воно дотримується. 
Призначення керівника-провідника полягає в тому, щоб запевнити інших людей у 
винятковій важливості та здійсненні власної мрії, бажанні повести їх за собою.

Модель "Командир". Як правило, керівник-командир – це раціонально мисляча 
людина з дослідницьким складом розуму. Перед тим, як зробити якийсь крок, спрямо-
ваний на зміну стратегічного курсу діяльності підприємства, проводиться всебічний 
аналіз ситуації на ринку та дії конкурентів. Найважливішу роль цьому процесі часто 
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займають потужні організації з управлінського консультування. За підсумками стра-
тегічного аналізу на робочу групу покладається відповідальність за створення нового 
підприємства, як наслідок, і новоствореного бездоганного корпоративного іміджу.

Модель "Реформатор". У цій моделі керівник, найчастіше, є харизматичною осо-
бистістю, виконуючи роль архітектора. Зазвичай, такі керівники, використовуючи 
ресурси підприємства та його контрольні механізми, що змінюють схему діяльності 
та корпоративну культуру, формуючи при цьому новий позитивний корпоративний 
імідж. Такий керівник як раціональний лідер-аналітик створює сприятливий корпора-
тивний імідж, нехтуючи при цьому формальним процесом планування та ігноруючи 
оцінкою ефективності його зусиль, що висувають співробітники.

Модель "Філософ" – різновид моделі "Провідника", що спирається на колективне 
прийняття рішень. У цій моделі процес створення іміджу бере свій початок із того, що 
керівник підприємства формує робочу групу з топменеджерів, на яку покладається 
вироблення філософії підприємства. У спеціально призначеному документі загалом 
формулюється мета підприємства та його основні традиції і цінності. Грамотно ство-
рений програмний документ повинен також запевняти, що система цінностей під-
приємства не суперечать цінностям більшості корпоративної аудиторії.

Відмінності в чотирьох вищевказаних моделях, зумовлені типом особистості 
керівника підприємства, і залежить від того, як ним використовується корпоративна 
культура і наявні формальні процедури для формування гідного іміджу та забезпе-
чення підтримки з боку звичайних співробітників і менеджерів. Практично демарка-
ційні кордони серед цих чотирьох моделей нерідко розмиваються, і керівники вико-
ристовують гібридний підхід до вироблення стратегії, а отже, і до розробки іміджу 
та його управління. Точність пропорцій таких моделей у системній стратегії, крім 
іншого, залежить ще й від коштів, на які може розраховувати керівник підприємства 
при отриманні інформації, що необхідна для вибору правильного рішення. Але це ще 
не відповідь на питання про те, що ж є «правильним рішенням» при формуванні пози-
тивного іміджу.

Розкриємо основні підходи до розробки позитивного іміджу. Загальним, найваж-
ливішим чинником для всіх є те, що вони прагнуть позиціонувати підприємство таким 
чином, щоб подати належні цінності різним представникам корпоративної аудиторії. 
Як було зазначено вище, керівники підприємств можуть проводити реформування різ-
ними методами, використовуючи моделі провідника, реформатора, філософа, коман-
дира. Практично для отримання бажаного результату нерідко відбувається поєднання 
елементів, притаманних різним моделям.

Якщо менеджери не знають, яким шляхом має розвиватися підприємство, то 
ймовірність того, що його працівники зможуть поінформувати своїх споживачів  
та інших представників корпоративної аудиторії, про сприятливу позицію підприєм-
ства дуже незначна. Тому виникає потреба проаналізувати методи дослідження іміджу 
підприємства.

Імідж підприємства – це образ підприємства, що існує у свідомості людей. Як ми 
вже зазначали, будь-яке підприємство має імідж, і це не залежить від того, хто його 
створює, і чи створюють його взагалі. Якщо не контролювати це питання він скла-
датиметься у споживачів хаотично, і ніхто не зможе надати гарантію, що воно буде 
відповідним і позитивним для підприємства. 

Відомий той факт, що формування позитивного іміджу для підприємства –  
процедура більш вигідна і менш витратна, ніж виправлення негативного образу, що 
хаотично утворився.

Позитивний імідж – адекватний, оригінальний, пластичний, що має точну адресу, 
образ підприємства. Адекватність підприємства полягає у відповідності до реально 
існуючого образу або специфіки підприємства. Оригінальність підприємства підкрес-
лює його відмінність від образів інших компаній, особливо монотипних. Пластичність 
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підприємства вказує на його особливості – бути актуальним, «не виходити з моди», 
змінюючись, здаватися незмінним. Мати конкретного адресата означає бути прива-
бливим для певної цільової аудиторії, тобто для справжніх і потенційних замовників.

Перед тим як почати створювати імідж, необхідно з’ясувати, по-перше, у чому 
полягає діяльність підприємства в конкретний час, і напрям роботи підприємства у 
перспективі; по-друге, визначити переваги товарів (послуг) підприємства від товарів 
(послуг) конкурентів.

Аналізувати імідж потрібно практично завжди, і у разі, якщо підприємство не має 
іміджу, і при старті кампанії з розробки нового образу. Потужну роботу варто прово-
дити навіть при достньо сформованому іміджі, оскільки з плином певного часу або в 
результаті певних обставин, пов’язаних з підприємством, імідж піддається застарінню 
або може погіршитися. Як було зазначено раніше, у боротьбі за клієнта конкурент так 
само не стоятиме на місці, а намагатиметься зміцнити свої позиції, вивчаючи ринок і 
своє місце на ньому.

Спочатку, при ухваленні рішення щодо вивчення образу підприємства, слід вико-
ристовувати такі методи: 

– нестандартний підхід (здійснення комунікації на всіх етапах дослідження 
іміджу);

– системний підхід (зовнішній і внутрішній імідж підприємства поєднувалися);
– облік соціокультурних факторів.
У роботах, спрямованих на дослідження іміджевих якостей, використовуються, 

як завжди, комбінація кількісних та якісних методів. Якщо застосовувати лише один 
метод, то це не надасть змоги розглянути об’єкт монолітно, тобто розкрити та оцінити 
важливість і взаємопов’язаність емоційних особливостей підприємства.

До основних методів дослідження іміджу належать: 
– якісні методи – фокусовані групові інтерв’ю (фокус-групи); персональні слабо-

структуровані (глибинні) інтерв’ю, зокрема проективні методики.
– кількісні методи – анкетування, інтерв’ю.
Якісні методи орієнтуються на дослідження глибинних, неусвідомлюваних власти-

востей свідомості окремих людей. Їх основним призначенням є виявлення симво-
лічного ряду, вербалізація образів, емоцій і почуттів, розкриття мотивів, взаємного 
зв’язку логічного та чуттєвого. Якісні методи при вивченні іміджу найчастіше засто-
совуються на початковому етапі, їх основною метою є створення описової бази та 
шкали для подальшої кількісної оцінки, побудова гіпотез для подальших перевірок. 
Такі методи затребувані в тих випадках, коли дослідники не мають у своєму розпоря-
дженні початкових даних про об’єкт або гіпотез. 

Інноваційною моделлю аналізу іміджу підприємства є фокусування групи.  
Прийнято розділяти сегмент на низку фокус груп, і з кожною з груп модератор про-
водить розмову, на якій обговорюють один з одним, висловлюють власну думку і 
висловлюють ідеї про конструювання іміджу підприємства. Членами фокус групи є 
безпосередні клієнти підприємства, думки та погляди яких є значно важливими для 
підприємства при дослідженні його іміджу. Перебуваючи у контакті зі споживачами, 
підприємство отримує, здебільшого, точкову оцінку від людей різних сегментів про 
власний імідж. У результаті таких контактів підприємство визначає, як його імідж від-
бивається у свідомості людей різних класів, що клієнт вважає за потрібне доповнити 
до вже сформованого іміджу або, навпаки, прибрати. У підприємства з’являється мож-
ливість визначити думку споживачів про конкурентів, дізнатися про їх переваги та 
слабкі аспекти. Коли отримані відомості аналізуються, проводяться певні коригування 
щодо іміджу підприємства, далі результати надаються до розгляду керівникам.

Найбільш абісальним методом дослідження іміджу підприємства є метод інтерв’ю-
вання. Здебільшого відбувається інтерв’ю з однією людиною, яка представляє ту чи 
ту важливу для інтерв’юєра, групу. У процесі опитування інтерв’юєр ставить най-
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важливіші, іноді й особисті питання, з метою дізнатися думку клієнта, про підпри-
ємство, яким він бачить підприємство у майбутньому, що може порадити, змінити чи  
доповнити.

Для підприємства вся інформація та відомості, отримані при дослідженні його 
іміджу, мають велике значення. Респонденти заздалегідь повинні бути обізнані, що 
приватна інформація та конфіденційні відомості не будуть оприлюднені, і не вийдуть 
за межі підприємства. Після проведення аналізу зібраної інформації підприємство 
може проаналізувати цілісну картину свого зовнішнього іміджу. Коли відбувається 
негативний ефект від того чи того фактора, потрібне його обов’язкове виправлення. 
В іншому випадку підприємство може зіштовхнутися із ще складнішими наслідками. 
Споживачі, які обізнані, що до підприємства доходить інформація про несприятливі 
аспекти іміджу і спостерігають, що керівництво підприємства не вживає жодних захо-
дів щодо ліквідації недоліків і коригування іміджу, можуть взагалі відмовитися від 
його продукції.

Кількісні методи використовують для оцінювання значущості якісних характе-
ристик. Так, властивості об’єкта можуть бути розкриті і в процесі заздалегідь про-
ведених якісних досліджень, і можуть бути складені раніше і представлені аналітику 
для перевірки на відповідність або виявлення динаміки перцепції. Більш широку та 
статистично точну інформацію про формат і стан іміджу підприємства визначає анке-
тування. Анкетування відтворює думки споживачів і ставлення суспільства до підпри-
ємства та його іміджу. 

 У процесі дослідження іміджу, залежно від методу виконання, необхідно врахову-
вати фактор автентичності та надійності інформації. Чим ширше і потужніше впрово-
диться опитування, тим конкретнішою і достовірнішою буде інформація. Метод анке-
тування характеризується найменшим рівнем достовірності, оскільки не виключено, 
що більшість респондентів можуть надати питання в анкетах вигадані відповіді.

Інформацію про своє підприємство можна отримати і частинами, що теж відно-
ситься до методів досліджень. Зокрема, повторна інформація із соціальних мережах, 
спеціальних програм чи рубрик, що займаються порівнюванням, дегустацією чи тес-
туванням товарів. Кількісні методи у дослідженні іміджу дають можливість отримати:

– асоціативний профіль;
– домінуючі властивості в асоціативному сприйнятті підприємства;
– динамічний процес показників іміджу;
– ранжування мотивів вибору. 
Аналіз публікацій у засобах масової інформації:
1. контент-аналіз. Методика семантичного частотного аналізу, розроблена з ураху-

ванням психолінгвістичного методу ключових слів.
2. інтент-аналіз засобів масової інформації. Дослідження, що дозволяють розкрити 

прихований підтекст виступів, недоступний за інших форм аналізу.
Аналіз публікацій допомагає вирішити такі завдання:
1. Визначити символьні та емоційні поля, що створюються навколо підприємства, 

його товарів і послуг.
2. Відстежити спрямованість середовища інформаційних повідомлень та його 

динаміку;
3. Відстежити прийоми та емоційні посили, використовувані підприємствами до 

створення власного іміджу, мотивації споживачів чи дискредитації конкурентів.
Істотні проблеми дослідження іміджу підприємства: 
1. Роз’єднання інформаційних складових від образу: поділ відомостей про під-

приємство від його іміджу. Мета аналітика – створення символічного ряду, що спожи-
вач пов’язує з об’єктом, що досліджується.

2. Подолання проблеми «невербалізованості» чи нездатності формулювати  
відносини.
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3. Проблема верифікації (оцінки адекватності) результатів інтерпретації. Довести 
адекватність інтерпретації результатів будь-якого методу оцінки іміджу неможливо – 
можна тільки робити припущення, ґрунтуючись на логіці дій.

Всі ці методи дослідження можна використовувати так і щодо політичного іміджу, 
зовнішнього іміджу підприємства. Чим потужніше підприємство збирає відомості 
від різних інформаторів, тим цілісніше перед ним створюється картина його іміджу, 
поточного стану, що відбуваються на ринку, стає зрозуміліше у керівництві підприєм-
ства, реалізовує можливості своєї компанії.

Висновки. Отже, поняття «імідж» багатогранне та має багато важливих деталей. 
Під час дослідження ми визначили на скільки необхідним є оцінка управління іміджем 
підприємства. Також ми виділили основні помилки керівників під час управління імі-
джем та визначили чим саме ці помилки можуть вплинути на підприємство. А також 
наголосили, що позитивний імідж надає можливість підприємству забезпечити 
зростання благонадійності та сприяння партнерів, співробітників, клієнтів, влади, 
особливо засобів масової інформації. Успішною діяльністю з формування іміджу слід 
керувати, тому управління іміджем може проводитися як на рівні спеціального підроз-
ділу зв’язків з громадськістю, так і на рівні менеджменту підприємства. 
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THE ALGORITHM OF RISKS IDENTIFICATION IN THE OPERATING MODEL

АЛГОРИТМ ІДЕНТИФІКАЦІЇ РИЗИКІВ  
У МОДЕЛІ ОПЕРАЦІЙНОЇ СИСТЕМИ ОРГАНІЗАЦІЇ

The main purpose of creating an operational model is to ensure the synchronization of the 
organization’s strategy and operational functions. The algorithm of the operating system can be 
represented as a hierarchical sequence of optimization processes aimed at achieving the final 
goal – value chain map. The operating system of an individual organization has its own pro-
cess and parametric features that distinguish it from others. The risk factors will reflect these 
differences and the methods of their prediction and compensation should also be adapted to the 
specifics of the operating systems. It is impossible to optimize the operating model, to ensure 
the economic stability of the organization, ignoring objective and subjective sources of risks. 
Exclusion of risk parameters of operational processes directly affects the overall efficiency of the 
operational system, reduces uncertainty and unwanted fluctuations in the quality indicators of 
the operational model. The article examines the hierarchical algorithm of risk identification in 
the operational model of the organization.

Key words: alternative, system, operational model, risk identification, state, hierarchical 
algorithm.

Основна мета створення операційної моделі – забезпечити синхронізацію стратегії 
та операційних функцій організації. Алгоритм операційної системи можна представити 
як ієрархічну послідовність оптимізаційних процесів, направлених на досягнення кінце-
вої мети - задоволення потреб споживачів на заданому рівні якості (value chain map). 
Якісна операційна модель дозволяє організації покращити свою конкурентну перевагу, оп-
тимізувати операції та задовольнити зацікавлені сторони. Операційна система окремої 
організації має власні процесні та параметричні особливості, що відрізняють її від інших. 
Фактори ризику будуть відображенням цих відмінностей і методи їх передбачення та 
компенсації також мають бути адаптовані до особливостей операційних систем. Тому, 
розробка алгоритмів та інструментів оцінки ризиків на етапі створення операційних мо-
делей є першочерговим завданням сучасних ризик-менеджерів. Оптимізувати операційну 
модель, забезпечити економічну стійкість організації неможливо, ігноруючи об’єктивні 
та суб’єктивні джерела ризиків. Управління ризиком стає важливою складовою опера-
ційної системи організації будь-якої сфери діяльності. Виключення ризикових параметрів 
операційних процесів безпосередньо впливає на загальну ефективність операційної систе-
ми, зменшує невизначеність та небажані коливання якісних показників операційної моделі. 
У статті досліджується ієрархічний алгоритм ідентифікації ризиків в операційній мо-
делі організації. Складові системи: стратегія, структура, процеси, технології, персонал, 
розглядаються як окремі стани процесу управління. Кожний стан описується множи-
ною альтернатив, що повність визначає можливі коливання параметрів окремого стану. 
Пропонується ідентифікувати ризики як втрату ефективності операційної системи за 
рахунок не оптимального управління. Управління розглядаються як процес реалізації аль-
тернатив на множину станів системи – об’єктів управління, мета якого – компенсація 
впливів ризикових факторів. Класифікація станів за рівнем ризику дозволить уникнути 
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критичного рівня ризику. Пропонується виключати з моделі стани з критичним рівнем 
ризику ще на етапі формування вхідних параметрів операційної моделі.

Ключові слова: альтернатива, система, операційна модель, ідентифікація ризиків, 
стан, ієрархічний алгоритм.

Formulation of the problem. The main goal of creating an operational model is to 
ensure the synchronization of an organization’s strategy and operational functions.  
The operational model encompasses the key parts and components of the enterprise’s 
operational system: capabilities, resources, technologies, management, and relationships.  
It defines the criteria for the effectiveness of the operational system’s functioning and serves 
as an algorithm of actions to meet consumer needs at a specified level of quality – the 
value chain map. A high-quality operational model enables an organization to improve its 
competitive advantage, optimize operations, and satisfy stakeholders. It is impossible to 
optimize the operational model and ensure the economic stability of the organization without 
addressing both objective and subjective sources of risks. Risk management becomes an 
important component of the operational system. The anticipation and mitigation of risk 
parameters in operational processes directly impact the overall efficiency of the operational 
system, reducing uncertainty and undesirable fluctuations in qualitative indicators, which 
are integral accompanying factors in economic activities. The necessity to develop new 
tools for assessing operational risks arises from the increase in unforeseen losses that cannot 
be explained solely as financial or strategic risks. Researching and enhancing methods 
for assessing operational risks in the operational model are promising and intellectually 
challenging tasks.

Analysis of recent research and publications. The theoretical foundations and 
methodology of strategic risk management are described in the scientific article [1] by authors 
Zanora V.O. and Zachosova N.V. The implementation of developments from the domestic 
risk management school in the quality management system of enterprises is presented in the 
works of Posokhov I.M. [2; 3]. The relevant aspects of risk management in entrepreneurial 
structures are described in the work by Miroshnychenko G. [4]. The algorithm for process 
management in the development of enterprises with consideration of risks is the subject 
of the article by Yu.V. Lytyuh and S.V. Poznyak [5]. The risk factors and methods for 
predicting them in personnel management are the subject of research by Yefimanova I.Yu., 
Pankova V.D., Tkachuk L.M. [6]. Systems for managing project risks and methods for 
their minimization are described in the chapter of the collective monograph by the author 
T. Doroshenko [7]. Despite the interest of many scholars in the field of risk management, a 
clear, universal algorithm for verifying risks in operational models cannot exist in principle. 
The operational system of a particular organization has its own procedural and parametric 
features that distinguish it from others. Risk factors will reflect these differences, and the 
methods for predicting and compensating for them must also be adapted to the peculiarities 
of operational systems. Therefore, the development of algorithms and tools for assessing 
risks at the stage of creating operational models is a primary task for modern risk managers.

Formulation of the purpose of the article. The goal of the article is to describe an 
algorithm for identifying risks in the operational model of an organization.

Presentation of the main material. The operational model encompasses the fundamental 
parts and components of an enterprise’s operational system: capabilities, resources, 
technologies, management, and relationships. Creating an operational model involves 
forming a set of alternative management decisions, defining criteria for the effectiveness 
of the operational system’s functioning, and developing a methodology for evaluating 
alternatives based on the chosen criteria. General requirements for the operational model 
can be formulated as follows:

– The model structure is hierarchical – each component of the model supports the goals 
of higher levels and aligns with the organization’s strategic tasks.
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– The model is adaptive to changes in market conditions and fluctuations in internal 
processes.

– The operational model is efficient based on the criteria of maximizing production and 
minimizing waste through resource and procedure optimization.

– It ensures coordination and promotes effective collaboration between teams and 
departments.

– Includes automation and technologies to enhance operational capabilities and 
stimulate innovation.

– Customer-oriented – effective in terms of value and meeting the needs of the target 
market segment, ultimately contributing to customer satisfaction and loyalty.

Each of the requirements for the structure of the operational model incorporates risk 
parameters, such as economic resources. Economic resources can take various forms, and 
accordingly, operational losses resulting from their inefficient use can also take different 
forms (material, labor, informational). The realization of certain operational risk events 
may not lead directly to monetary expenses but can result in losses in the efficiency of the 
operational system, which are challenging to quantify in monetary terms (losses in service 
quality, reputational losses). However, these categories should also be considered as losses 
from operational risks since they result from disruptions in the operational process algorithm. 
It’s worth noting that an additional source of operational risks is the human factor, a factor 
whose impact is quite challenging to predict in the operational model.

Operational models formally describe the relationships between inputs to the operational 
system, operational processes, and quality indicators of the output product. These models 
provide a basis for determining the results of operational activities. An operational system 
consisting of n subsystems ( n n i Ni� � � � �, )� 1  can be described as an ordered set of possible 
states S= S j� �, ( j m� �1 ), each of which is characterized by a comprehensive indicator of 
the operational system’s efficiency. Іdentifying risk as a comprehensive indicator of the loss 
of efficiency in the operational system or as volatility in economic indicators leading to a 
decrease in profits and an increase in costs. Therefore, risk management in the operational 
model can be defined as the implementation of alternatives A A k nk� � � � ��  in the set of 
states of the operational system S= S j� �. The goal of risk management is to maximize the 
reduction of the probability of a negative outcome and minimize potential losses associated 
with the implementation of an alternative and the transition from state Si to state Sj.  
To simplify the algorithm, we will group subsets of states S= S j� � � into four categories based 
on the level of risk:

– The set of deterministic states (non-risky states) S S j1 �� � ;
– The set of states with an acceptable level of risk S S j2 �� �;
– The set of subsets with a critical level of risk S S j3 �� � ;
– The set of subsets with a catastrophic level of risk S S j4 �� �.
The states of the system S3  are the object of operational management, the goal of 

which is to compensate for the impacts of risky factors. In other words, management should 
transition the system from state S3  to S2 , or S1 . We consider the states of the system subsets 
S4  as those that would lead to the impracticality of the existence of the operational system 
of the organization. The efficiency losses of the operational system due to risk factors (such 
as management process errors, decreased quality of the output product, increased cost of 
tangible assets, penalties for violating environmental standards, etc.) can be represented as 
a vector Rj

R r r r rj j j ji jn� � �1 2, , ,� � ,                                                (1)
rji  – assessment of subsystem efficiency loss n in a given state S j . To compensate 

for efficiency losses in states S3 , and S2  of the operational system, one of the possible 
implementations A Ak ∈ , can be applied, where A is the complete set of alternatives for the 
system state S j . Each alternative is associated with costs for its implementation (the price 
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of the alternative). These costs Cji  ( � �1 m) can be considered as a monetary assessment 
of transitioning the system from state S j  to state Si  in the subsets S3  and S2 . The set of 
possible states S j , numerical state parameters (state probability p j , loss magnitude Cj) 
are formed based on the previous analysis and serve as input parameters for the operational 
system. The concept of the operational model with identified risks can be formulated as the 
task of finding the extreme value of the comprehensive criterion for the efficiency losses of 
the management system. The transition from the state S j  of the critical risk level subset S3 
to the state Si  of the acceptable risk level subset S2 can be defined by the complex criterion 
function К Ki� � �:
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One can make the model more precise by simulating the change in operational 

processes over time [9$ 10] and observing the volatility of intermediate products of the 
operational system, calculating the impact on the variation of operational system output 
parameters. However, this is not practical for processes with insignificant variations in 
performance indicators. In the concept of the operational model, our interest lies in the 
output efficiency indicator, and introducing additional variables would only complicate the 
algorithm. However, it is necessary to analyze states of the operational system with a critical 
level of risk or those that contribute the most to the risk assessment in more detail. More  
significantly, in our opinion, is the formalization of stochastic input parameters of the 
operational system – the vector of state probabilities p p j= ( )  and the elements of the 
transition cost matrix (Cji ).

Conclusions. The solution of management tasks within operational systems requires 
a clear mathematical algorithmization of the relationships between system parameters, 
operational processes, and indicators of the operational system’s performance.  
The peculiarity of risk identification models for operational processes lies in the specificity 
of the modeling object:

1. The modeling object is an integral system of hierarchical configuration with top-
down management.

2. System components such as strategy, structure, processes, technologies, personnel, 
are considered as separate states of the management process.

3. Each state has variable parameters that can be described as a set of alternatives.
4. The degree of determinism of alternatives for individual states depends on the 

completeness of information about the parameters of the components of the operational system.
5. States of the system with a critical level of risk require detailed analysis, changes in 

operational processes, or changes in the model configuration.
6. Risks can be identified as a loss of operational system efficiency due to suboptimal 

management.
Uncertainty in input parameters, risk factors, can be successfully interpreted using fuzzy 

logic tools. To build more detailed models, it is advisable to involve expert specialists. 
Excluding states with a critical level of risk will help avoid critical uncontrolled situations in 
operational systems of organizations in any field of economic activity.
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МОДЕЛЬ ОЦІНЮВАННЯ ЕФЕКТИВНОСТІ  
УПРАВЛІННЯ МЕДИЧНИМ ЗАКЛАДОМ  

В УМОВАХ РЕФОРМУВАННЯ ГАЛУЗІ ОХОРОНИ ЗДОРОВʼЯ

MODEL FOR ASSESSING THE EFFICIENCY  
OF THE MANAGEMENT OF A MEDICAL FACILITY  

IN THE CONDITIONS OF THE REFORM OF THE HEALTHCARE INDUSTRY

У ході дослідження було опрацьовано понятійний апарат за темою дослідження, 
зокрема досліджено визначення «ефективності» та методу оцінювання ефективності 
управління підприємством. Розглянуто групи методів оцінювання ефективності керівни-
цтва з акцентування уваги на найбільш актуальних розробках за темою досліджень зо-
крема збалансованій матриця вимірювання ефективності Е. Кігана та збалансованій сис-
темі показників Д. Нортона та Р. Капланом, які можуть бути використані для вирішення 
наукової проблеми за темою дослідження. У статті значну увагу приділено описанню 
особливостей медичної галузі та наслідків проведених реформ з точки зору оцінювання 
ефективності управління медичним закладом. Результатом дослідження є розроблена 
та обґрунтована модель оцінювання ефективності керівництва медичним закладом із 
виокремлення структури показників за чотирма компонентами ефективності: органі-
заційною, економічною, соціальною та медичною. Кожну компоненту ефективності де-
тально описано та визначено механізм застосування моделі в практичних умовах. 

Ключові слова: ефективність керівництва, методи оцінювання ефективності, еконо-
мічна ефективність керівництва, медична ефективність, соціальна ефективність, орга-
нізаційна ефективність, модель оцінювання ефективності керівництва медичним закладом.

Scientific research focuses on a terms and definitons provided by Ukrainian and foreign 
reserachers, in particular, the definition of "efficiency" and the “method of evaluating the 
efficiency of enterprise management” were studied. The groups of methods for evaluating the 
management’s efficiency are considered, focusing on the most relevant developments on the topic 
of research, in particular, the balanced matrix of efficiency measurement by E. Keegan and the 
balanced system of indicators by D. Norton and R. Kaplan, which can be used to solve a scientific 
problem on the topic of research. In the article, considerable attention is focused on the description 
of the peculiarities of the medical industry and the consequences of the implemented reforms 
from the point of view of evaluating the efficiency of the management of a medical institution. 
The result of the research is a developed and substantiated model for evaluating the efficiency 
of the management of a medical institution, with the separation of the structure of indicators 
according to four components of effectiveness: organizational, economic, social and medical. 
Each efficiency component is described in detail and the mechanism of applying the model in 
practical conditions is defined. The presented results of the study are the application of tools and 
economic modeling to the efficiency of the medical organization. When developing the model, 
the developed MET - method of evaluating management effectiveness was taken into account, 
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the model was adapted to the specifics of the medical field, and an additional component of the 
model component focused on medical effectiveness was determined. The article substantiates 
and reflects the influence of the medical effectiveness of the medical institution and the economic, 
organizational and social effectiveness of the management. The developed directions for the 
analysis of the effectiveness of the management of the medical institution and the proposed 
indicators make it possible to carry out a comprehensive assessment of the effectiveness of the 
management of the medical institution.

Key words: efficiency management, methods of evaluating efficiency, economic efficiency of 
management, medical efficiency, social efficiency, organizational efficiency, model of evaluating 
the efficiency of management of a medical institution.

Постановка проблеми. Сфера охорони здоров’я відноситься до винятково важ-
ливого аспекту реалізації політики держави у соціальному напрямі. В результаті 
реформування медицини, медичні підприємства отримали низку можливостей, реалі-
зація яких залежить саме від ефективного керівництва та відповідного налагодження 
функціонування системи менеджменту в організації. Однак недостатньо ефективний 
механізм управління конкретним закладом охорони здоров’я часто нівелює здобутки 
медичної реформи та не призводить до позитивних змін у його діяльності. Викори-
стання об’єктивних результатів оцінювання ефективності управління будь-якого 
суб’єкта господарювання, в тому числі медичного підприємства, надає змогу вчасно 
виявити наявні проблеми, оперативно знайти шляхи їх вирішення, що в свою чергу 
дозволить вдосконалити господарську діяльність та підвищити її результативність. 
Однак, існує проблема визначення оптимального механізму оцінювання ефективності 
управління підприємствами, що унеможливлює повноцінне отримання та викори-
стання результатів даного оцінювання та не надає практичних можливостей знайти 
шляхи покращення діяльності медичного закладу загалом. З іншого боку, важливою є 
проблематика формування якісної та легкої у застосуванні моделі, яка надасть змогу 
оперативно виміряти, розраховувати та оцінювати ефективність керівництва медич-
ним закладом. Така модель, надасть можливість ідентифікувати проблеми, визначити 
передумови їх виникнення та відрегулювати конкретні функції менеджменту задля 
досягнення кращих результатів у розвитку медичного закладу до їх негативного 
впливу на фінансові результати. Тому, особливої уваги набуває проблема розробки 
моделі оцінювання ефективності управління, адаптованої до галузі охорони здоров’я 
та визначення показників, за якими проводиться таке оцінювання.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Наукові дослідження у напрямках 
визначення ефективності та результативності проводилися багатьма як вітчизняними, 
так і закордонними дослідниками. До них можемо віднести таких, як С.Ф. Покро-
пивний [5], В.Г. Воронкова, В.М. Ковальов, О.О. Сукач, О.С. Літвінов, О.Ю. Щеглова 
[16], Е.Н. Горчакова, С.В. Мочерний [13], Ф.Е. Поклонський [15] та інші. Вирішенню 
проблем оцінювання ефективності керівництва в режимі реального часу для форму-
вання методів менеджменту з регулювання проблеми були присвячені праці з обґрун-
тування методу «Експрес-тест керівництва» (ЕТК-метод) [1], базові постулати якого є 
основою для вирішення наукової проблеми, визначеної у нашому дослідженні. Проте 
застосування ЕТК-методу для медичної сфери потребує врахування ряду додаткових 
показників, які описують медичну діяльність організації та є її ключовими індикато-
рами ефективності.

Актуальні проблеми оцінки ефективності керівництва у медичній сфері досліджу-
валися у роботах таких дослідників, як: Н.Г. Шамшуріна, М.М. Білинська, Я.Ф. Радиш, 
І.В. Рожкова [3] та інші. Проте аналіз результатів дослі джень зазначених авто рів не 
забезпечує єдиної точки зору щодо розуміння та оцінювання ефектив ності. Тому в 
економічній літературі збільшилася неоднозначність визначення ефективності і досі 
ведуться пошуки шляхів вдосконалення системи оцінювання ефективності управ-
ління як загалом суб’єктів господарювання, так і закладів охорони здоров’я в умовах 
реформування, що й обумовило вибір теми дослідження.
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Формулювання цілей статті (постановка завдання). Метою даної статті є дослі-
дження загальноприйнятих методів та способів оцінювання ефективності управління 
підприємством, аналіз особливостей оцінювання ефективності підприємства у галузі 
охорони здоров’я та формування моделі оцінювання ефективності керівництва за 
визначеними індикаторами із врахуванням специфіки галузі та особливостей функці-
онування медичного закладу. 

Виклад основного матеріалу. З метою прийняття та обґрунтування управлінських 
рішень у різних аспектах діяльності підприємств та побудови відповідної системи 
показників ефективності управління діяльністю медичних закладів, виникає необхід-
ність визначення поняття ефективності як економічної категорії. Під ефективністю 
часто розуміють рівень відповідності певних ефектів показникам, які характеризують 
обсяги ресурсів, витрат, доходів. Водночас потрібно розуміти, що ефективність не 
завжди може бути відображена за допомогою кількісних показників.

Аналізуючи економічну літературу, можна відзначити недостатність інформації 
про власне поняття ефективності та її визначення в різних сферах діяльності, а осно-
вну увагу зосереджено на питаннях оцінювання економічної ефективності окремих 
факторів виробництва. Часто у дослідженнях наводяться декілька визначень ефек-
тивності та підходів до її класифікації, проте деякі з них є досить суперечливими.  
Для прикладу, Мочерний С.В. сформулював сутність поняття ефективність як здат-
ність приносити певний ефект [12, с. 18–20], а також, результативність процесу чи 
проекту, що визначається як відношення ефекту, результату до витрат, що здійснені 
для отримання даного результату.

Інші дослідники [11] наголошують на тому, що поняття ефективності тісно межує з 
поняттям результативності. В свою чергу під результативністю вбачають рівень досяг-
нення позитивних підсумків без встановлення зв’язку з витратами на їх здійснення. 
Водночас висока результативність може бути досягнена, для прикладу, за рахунок 
надмірних зусиль чи витрат, що в свою чергу, можуть значно знижувати економічну 
ефективність заходів.

Зарубіжні дослідники, для пояснення терміну «ефективність господарювання» 
використовують термін «продуктивність», як успішне застосування всіх видів ресур-
сів з метою виробництва різноманітних видів продукції та надання послуг [2].

З метою узагальнення розуміння послідовності оцінювання ефективності управ-
ління будь-якого суб’єкта господарювання, відобразимо його алгоритм на рисунку 1.

Рис. 1. Алгоритм оцінювання ефективності керівництва підприємством
Джерело: сформовано авторами

Аналізуючи вищенаведену інформацію, робимо висновок, що вибір методу оціню-
вання ефективності управління діяльністю підприємства є ключовим завданням при 
здійсненні процедури оцінювання, оскільки повинен надавати багатосторонню оцінку 
використання ресурсів підприємства й містити всі економічні показники. 
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Метод оцінки ефективності управління діяльністю підприємства – це сукупність 
підходів до визначення рівня ефективності управління діяльністю з метою отримання 
результатів, що будуть використані для підтримки чи підвищення ефективності управ-
ління діяльністю підприємства [13]. 

Оцінювання ефективності діяльності підприємства, зазвичай, ґрунтується на ана-
лізі різноманітних фінансових показників, таких як чистий прибуток, рентабельність 
виробництва та інвестицій, ринкова вартість підприємства, інші. Однак, встановлю-
ючи перелік фінансових коефіцієнтів, на підставі яких будуть ухвалюватися страте-
гічні рішення, необхідно врахувати переваги та недоліки використання цих показників 
на практиці [4]. 

Зазвичай ефективність управління характеризують кінцеві результати господар-
ської діяльності, тобто узагальнені показники прибутку і рентабельності. Водночас 
ці показники відображають результат діяльності та управління загалом, але вони не 
характеризують ефективність управління з огляду його якості. Тому методологія оці-
нювання ефективності управління вимагає детального дослідження стосовно визна-
чення набору критеріїв та показників.

В економічній літературі пропонують до використання методи оцінювання, які 
характеризують результати, витрати, якість і параметри функціонування системи 
управління підприємством [4]. До основних методів оцінювання ефективності можемо 
віднести такі:

– порівняння фактичних показників з базовими;
– виявлення взаємозв’язку через групування суб’єктів господарювання за пев-

ними ознаками;
– виявлення функціональної залежності між показниками із використанням 

регресійного, дисперсійного та інших видів аналізу;
– кластерний аналіз, бальний метод, метод комплексного фінансового мульти- 

плікатора;
– виявлення впливу зміни окремих факторів на кінцевий результат діяльності;
– експертна оцінка;
– моделювання економічних систем в умовах невизначеності;
– обчислення показників рентабельності та ефективності використання фінансо-

вих результатів;
– матричний метод та метод аналітичної геометрії;
– математичні моделі прийняття оптимальних рішень [4].
Кожному із методів характерні свої особливості застосування. Так, для прикладу, 

матричний метод та метод аналітичної геометрії характеризуються наявністю досить 
широкого набору інструментів і методичного забезпечення, а метод оцінки ефектив-
ності формування фінансових резуль татів характеризує ефективність управління на 
стадії формування фінансових результатів. 

Під час групування важливо вибрати ознаки поділу явищ і процесів на групи - роз-
поділ сукупності підприємств за рівнем результатів, ступенем виконання плану тощо. 
Недоліком цього методу можна вважати неоднозначну інтерпретацію рівня ефектив-
ності управління діяльністю у разі одночасного покращення кінцевих результатів за 
рядом одних показників і погіршення за іншими [14].

З метою врахування всіх складових елементів оцінювання науковцями пропону-
ється використання матричного методу, який дозволяє одержати комплексну харак-
теристику не тільки стану підприємства й динаміки його розвитку, але і зміни в про-
цесі та результатах роботи, а також виявити резерви щодо підвищення ефективності 
виробництва. Однак цей метод уможливлює тільки оцінку ефективності управління 
виробничою, фінансовою та інноваційно-інвестиційною діяльністю підприємства. 
Для оцінювання кадрової, маркетингової діяльності він не застосовується. В зв’язку 
із тим, що ці види діяльності в основному характеризуються якісними показниками.
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Зарубіжна практика засвідчує, що використання сучасних методів оцінювання 
результатів діяльності сприяє кращому розумінню специфічності діяльності підпри-
ємства, а сучасні методики аналізу отриманих результатів забезпечують кількісне та 
якісне узгодження між показниками. Оскільки існує виправдана необхідність систе-
матичного вивчення досвіду провідних зарубіжних та українських підприємств щодо 
механізму проведення оцінювання ефективності керівництва, актуальним є огляд між-
народних практик вимірювання такої ефективності. 

Для прикладу, збалансована матриця вимірювання ефективності, представлена 
Е. Кіганом включає в себе оцінку фінансових та нефінансових показників [2]. Пози-
тивним є те, що дана матриця є простою, проте для неї характерна відсутність ключо-
вих індикаторів ефективності, які можна використовувати в аналізі та прогнозуванні, а 
також зв’язків між різноманітними аспектами ефективності господарської діяльності.

Збалансована система показників, обґрунтована Р. Капланом і Д. Нортоном доз-
воляє управлінцям оцінити діяльність з чотирьох основних точок зору: фінансової, 
внутрішньої перспективності, перспективних клієнтів та з точки зору навчання чи 
зростання. Дана система чітко пов’язує різні аспекти оцінки ефективності діяльності 
з організаційною стратегією, але водночас передбачає відсутність вимірювання кон-
курентоспроможності підприємства та не враховує показників трудового потенціалу, 
характеризується відсутністю взаємозв’язку між показниками стратегічного рівня та 
показниками операційного рівня [17, с. 78]. 

Система піраміди ефективності, розроблена в 1990 р. А. Джадсоном пов’язує 
вимірювання ефективності діяльності підприємства з точки зору бізнес-процесів.  
Це дозволяє надати чітке розмежування показників, які становлять вагомість для 
зовнішнього середовища – задоволення потреб клієнта, якість і логістику, а також 
показники, які становлять інтерес для самого підприємства [2]. 

Аналізуючи методичні підходи до оцінювання ефективності управління на підпри-
ємстві важливим етапом є, також, вибір та формування конкретної системи показни-
ків. Особливої уваги потребує визначення набору показників для закладів охорони 
здоров’я, оскільки дана сфера характеризується соціальною спрямованістю, фінан-
суванням із бюджетних коштів, що в свою чергу спричиняє часту нестачу обігових 
коштів та неможливістю здійснення капітальних видатків.

Розрізняють різноманітні підходи до оцінювання видів ефективності в сфері охо-
рони здоров’я, однак загальновизнаними як українськими, так і європейськими науко-
вими виданнями, присвячених питанням економіки охорони здоров’я, є оцінка ефек-
тивності діяльності сфери охорони здоров’я за такими напрямками, як:

– медичний; 
– соціальний;
– економічний [10].
Серед зазначених видів ефективності насамперед пріоритетними є медична та соці-

альна ефективність. Без оцінювання медичних та соціальних результатів неможливо 
визначити і економічну ефективність, тому можна стверджувати про існування взає-
мозв’язку та взаємозумовленості медичної, соціальної та економічної ефективності. 
Характерним та складним питанням при оцінюванні використання ресурсів в охороні 
здоров’я виступає обмеження у матеріально-технічній базі, кадровій та фінансовій, 
тому важливим моментом є мінімізація економічних витрат, водночас, в таких умовах 
необхідно максимізувати можливі результати основної діяльності, що виражається 
через покращення здоров’я населення в цілому і окремих його аспектів [6, с. 35–36]. 

Методологія розрахунку показників медичної, соціальної та економічної ефектив-
ності діяльності медичних закладів надає можливість встановити лише узагальнений 
результат діяльності закладу охорони здоров’я, проте аналіз значень даних показників 
в динаміці дозволяє виявити тенденції в діяльності як окремого медичного підприєм-
ства, так і системи охорони здоров’я в цілому.
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Також, потрібно зауважити, що досліджуючи дані показники у динаміці, можна 
встановлювати взаємозв’язок між економічними, медичними та соціальними резуль-
татами діяльності закладів охорони здоров’я та їх структурних підрозділів. Водночас 
поняття ефективності надання медичних послуг не слід зрівнювати із загальноеконо-
мічною категорією ефективності, оскільки у сфері охорони здоров’я навіть за умови 
застосування найбільш кваліфікованої праці та використання передового медичного 
оснащення, часто може отримуватися «нульовий» або ж і «негативний» результат [11].

Оцінювання ефективності роботи медичного підприємства у загальноприйнятому 
контексті звичайно надає можливість отримати загальні результати його функціо-
нування, однак відсутність специфічної моделі процесу оцінювання з конкретними 
алгоритмами та індикаторами унеможливлює виявлення всіх слабких сторін закладу 
охорони здоров’я, а також, обґрунтування причин їх виникнення. Водночас з метою 
виявлення окремих негативних явищ у діяльності підприємства, деталізування 
основних позитивних факторів функціонування та можливості розвитку закладу, 
доцільно розробити систему оцінювання ефективності управління, яка суттєво удо-
сконалить наявний інструментарій оцінювання ефективності керівництва медичним 
закладом. 

З метою всебічного оцінювання ефективності управління медичного підприємства 
пропонується врахувати таких чотири її основних компоненти: організаційну, еконо-
мічну, соціальну та медичну. Графічно взаємозв’язок між даними напрямками оціню-
вання ефективності діяльності підприємства зображено на рисунку 2.

Рис. 2. Модель взаємозв’язку напрямів оцінювання ефективності організацій  
в галузі охорони здоров’я

Джерело: сформовано авторами

Оскільки комунальні некомерційні медичні підприємства до автономізації функ-
ціонували як бюджетні установи, існує необхідність у детальному оцінюванні пев-
них напрямів організаційної ефективності, що дозволить в свою чергу виявити неви-
користані можливості медичної реформи, надані державою всім закладам охорони 
здоров’я комунальної власності [8]. Наслідком проблемних явищ в організаційній 
ефективності, в свою чергу, буде низька ефективність за усіма іншими напрямами, 
а саме економічним, соціальним та медичним. Потрібно зазначити, що специфікою 
галузі охорони здоров’я є переважання важливості медичної та соціальної ефектив-
ності над економічною, як ключового результату діяльності медичного підприємства 
та задоволення потреб пацієнтів у наданні медичної послуги. Тобто певні заходи в 
медичній сфері можуть бути економічно невигідними, але виправданими з точки зору 
досягнення соціальної та медичної ефективності. Водночас, потрібно розуміти, що 
чим більш економічно-рентабельним є медичний заклад, тим більше це сприятиме 
зростанню показників соціально-медичної ефективності. 

Аналізуючи дану модель, можемо зробити висновки про двобічний зв’язок між 
оцінюванням організаційної та економічної ефективності, оскільки отримання пози-
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тивних економічних результатів неможливе без ефективних управлінських рішень 
в сфері організації функціонування підприємства, водночас саме досягнені високі 
фінансові результати надають можливість апарату управління розширювати діяль-
ність та застосовувати новітні прогресивні методи організації, що в свою чергу забез-
печує високі показники медичної та соціальної компонент загальної ефективності. 
Розуміння даних процесів надає уявлення про можливості та актуальні для медич-
ної сфери особливості при побудові методу оцінювання ефективності закладів охо-
рони здоров’я. Тому з метою здійснення адаптування класичних методів оцінювання 
ефективності управління підприємством до потреб та вимог саме медичного закладу, 
вважаємо необхідним здійснити виокремлення блоку медичної ефективності та розро-
бити систему показників, які її описують.

На основі аналізування наукової літератури та опрацювання особливостей сфери 
охорони здоров’я нами було розроблено модель оцінювання ефективності керівництва 
медичним закладом із деталізацією за чотирма компонентами ефективності (органі-
заційна, економічна, соціальна та медична) і деталізацією груп показників, які в пов-
ній мірі описують кожен компонент ефективності керівництва медичним закладом  
(рисунок 3). 

Рис. 3. Модель оцінювання ефективності керівництва медичним закладом
Джерело: сформовано авторами
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У представленій моделі систематизовано групи показників за компонентами ефек-
тивності керівництва медичним підприємством, що є необхідним для практичного 
застосування моделі.

Опишемо детальніше суть вимірювання ефективності за кожним компонентом.
1. Організаційна ефективність керівництва медичним підприємством. Класично, 

оцінюючи ефективність організаційного управління на підприємстві розраховується 
ряд показників, що показують рівень продуктивності працівників підприємства, 
якісну та кількісну структуру, пропорційність кількості управлінського персоналу до 
загальної кількості працюючих [7]. Дані показники є рекомендованими та включе-
ними у вищенаведену модель, оскільки можуть надати інформацію про стан управ-
лінських процедур та бізнес-процесів управління в медичному підприємстві. Вод-
ночас, для практичного застосування на медичному підприємстві може мати місце 
розрахунок навантаження на одного працівника. Для прикладу, на первинному рівні 
надання медичної допомоги, можна розраховувати середнє навантаження декларацій 
на одну ставку лікарського та середнього медичного персоналу, а на вторинному рівні 
обраховувати показники проведених маніпуляцій та обстежень на одиницю посадової 
ставки. Ця специфіка має бути врахована при прикладному застосування моделі на 
базі конкретного медичного закладу. З метою здійснення порівняння, рекомендовано 
розраховувати дані показники в розрізі структурних підрозділів, що надасть можли-
вість виявити підрозділи із перевантаженням чи недовантаженням за даним напрям-
ком та приймати управлінські рішення з метою оптимізації даних показників. 

Також, з метою отримання інформації про результативність управлінської діяль-
ності, рекомендовано додатково включити в модель розрахунку ефективності керів-
ництва показники економічної результативності управлінської праці та економічності 
праці апарату управління, що нададуть вичерпну інформацію про витрати на керівну 
підсистему менеджменту та доцільність величини даних видатків. 

Водночас, загальноприйняті методи та підходи до оцінювання ефективності керів-
ництва медичного підприємства не враховують визначення рівня інноваційності 
управлінських рішень, хоча в сучасних умовах реалізації медичної реформи медич-
ним підприємствам надано низку можливостей, реалізація яких залежить власне від 
рівня інноваційності управлінських рішень та готовності апарату управління здійсню-
вати структурні зміни в діяльності закладу охорони здоров’я. 

Важливими напрямками при оцінюванні організаційно-управлінських інновацій 
є рівень застосування інструментів стратегічного аналізу та інноваційних методів у 
прийнятті рішень, інноваційних підходів в управлінні персоналом, запровадження 
системи показників якості надання медичної послуги. До економічних інновацій 
передусім можемо віднести вдосконалення процесів бюджетування та планування 
на підприємстві, зміни в системі мотивування персоналу. Технологічні інновації в 
закладі охорони здоров’я включають передусім впровадження медичної інформацій-
ної системи, електронної карти пацієнта, імплементацію телемедицини при наданні 
медичних послуг. До медичних інновацій можемо віднести застосування прогресив-
них методів лікування, використання міжнародних протоколів лікування, оснащення 
закладу новітнім діагностичним та лікувальним обладнанням та інше. 

Доцільність оцінювання організаційного напряму ефективності управління дає 
змогу виявити адаптивність рішень управлінського апарату до актуальних умов про-
вадження діяльності закладу охорони здоров’я та, в свою чергу, подальший вплив на 
ефективність управління діяльністю підприємства за усіма іншими напрямами. 

2. Економічна ефективність керівництва медичним підприємством. У вище запро-
понованій моделі оцінювання ефективності керівництва пропонується набір показ-
ників, що надають вичерпну інформацію про фінансово-економічний стан підпри-
ємства. Для цього запропоновано використовувати розрахунок класичного набору 
показників фінансового стану та результатів діяльності, таких, як аналіз активу та 
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пасиву балансу підприємства в динаміці, моніторинг дохідно-витратної частини та 
формування прибутку в закладі охорони здоров’я, визначення показників ліквідності, 
фінансової стійкості, ділової активності та рентабельності діяльності [9]. Водночас, з 
метою поглибленішого аналізу економічної ефективності рекомендований детальний 
аналіз дохідно-витратної частини за структурними підрозділами. Такий підхід дасть 
можливість виявляти викривлення у видатковій частині, яка не підкріплена доходами 
відповідного відділення та, в свою чергу, здійснювати оптимізацію видатків та заходи 
зі збільшення дохідної частини. Разом із розрахованими іншими показниками ефек-
тивності можна отримати більш повне уявлення про економічну результативність 
управління діяльністю підприємства та виявити потенційні напрями її покращення.

Окремої уваги заслуговує детальніший аналіз фонду оплати праці. Оцінюючи не 
лише обсяг нарахованої заробітної плати та його зміну впродовж досліджуваного 
періоду, але й структуру фонду оплати праці та її зміни можна отримати інформацію 
про доцільність зміни співвідношення між основною та додатковою частиною нара-
хованої заробітної плати та забезпечення мотиваційного ефекту роботи працівників. 
Також, з метою виявлення сили зв’язку між окремими показниками заробітної плати, 
пропонується проводити кореляційний аналіз, що надасть змогу виявити взаємоза-
лежність між певними категоріями та вплив однієї категорії на зміну іншої.

3. Соціальна ефективність управління медичним підприємством. Оскільки клю-
човими напрямами в охороні здоров’я все ж таки залишається медична та соці-
альна ефективність, адаптована та розроблена система оцінювання ефективності 
керівництва медичним закладом повинна передбачати оцінювання зазначеного виду  
ефективності.

На рівні конкретного медичного підприємства рівень соціальної ефективності про-
понується вимірювати за двома ключовими напрямками: 

– рівень задоволеності пацієнтів, що отримують послуги в даному закладі;
– рівень задоволеності працівників, що працюють у даному закладі.
Для отримання результатів оцінювання соціальної ефективності управління медич-

ним підприємством, пропонується періодично (один раз в квартал) проводити опиту-
вання та анкетування працівників з метою визначення рівня їх задоволеності роботою. 
Основними напрямками, стосовно яких відбувається визначення в анкеті може бути 
рівень задоволеності мотиваційною системою, рівень задоволеності умовами праці та 
відпочинку, рівень задоволеності управлінськими рішеннями, соціально-психологіч-
ний клімат колективу та психо-емоційний стан працівників тощо. 

Натомість для визначення отримання результатів оцінювання рівня задоволеності 
пацієнтів, що отримують послуги в даному закладі, рекомендується проводити опиту-
вання та анкетування у соціальних мережах чи в інший спосіб на предмет задоволе-
ності кваліфікацією медичного персоналу, оснащеності та впровадження технології, 
результату призначеного лікування, комфортності перебування у закладі, можливості 
електронного запису, часу очікування прийому та комунікаційного процесу на підпри-
ємстві, роботи call-центру та реєстратури.

4. Медична ефективність управління медичним підприємством. Медична ефектив-
ність передбачає розрахунок та моніторинг в динаміці специфічних медичних інди-
каторів ефективності, які надають загальну оцінку основним і допоміжним процесам 
надання медичної послуги. 

Набір показників для оцінювання ефективності за медичним напрямом буде зале-
жати від рівня надання медичної допомоги (первинна, вторинна, третинна) та специ-
фіки послуг, що надаються закладом охорони здоров’я. Загалом пропонується у даній 
моделі аналізувати такі показники, як відвідуваність та кількість пролікованих пацієн-
тів в динаміці, кількість проведених маніпуляцій та досліджень, показники виявлення 
важких захворювань, проведення вакцинації пацієнтів та інше. При цьому необхідним 
є також врахування якісної сторони медичної послуги: рівень задоволення пацієнта 
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медичною послугою, періодичність звернення за тою ж проблемою (недоліковування), 
якісна сторона протоколів лікування та їх прогресивність.

Висновки. Трансформація медичної галузі забезпечила децентралізацію управління 
медичними закладами та забезпечила зрозумілі гарантії держави щодо медичної допо-
моги, кращий фінансовий захист для громадян у випадку хвороби, ефективний та спра-
ведливий розподіл публічних ресурсів та максимальну автономізацію закладу у при-
йнятті рішень. У статті розглянуто економічну категорію ефективності, проаналізовано 
методи оцінювання ефективності керівництва підприємством із фокусуванням уваги на 
механізмах оцінювання ефективності керівництва закладами охорони здоров’я. Також у 
статті визначено структуру компонентів ефективності керівництва медичним закладом, 
особливості розрахунку показників та загальних індикаторів ефективності у галузі охо-
рони здоров’я. Аналізуючи напрями можливого розвитку системи оцінювання ефектив-
ністю управління підприємством, робимо висновок про необхідність доповнення кла-
сичних методів аналізу ефективністю низкою вищеописаних показників та коефіцієнтів, 
що в подальшому дасть змогу максимально адаптувати процес оцінювання ефективності 
керівництва закладом до специфіки діяльності галузі охорони здоров’я. В свою чергу 
розроблена модель оцінювання ефективності управління медичним підприємством 
забезпечить позитивний вплив на ефективність роботи медичної галузі у відповідній 
територіальній громаді. Метою вироблення пріоритетної стратегії управління медич-
ними закладами є забезпечення належного рівня розвитку медицини громади та форму-
вання спроможної мережі закладів охорони здоров’я. Тому перспективність подальших 
досліджень на тему розвитку системи оцінювання ефективності управління закладами 
охорони здоров’я полягає у практичному застосуванні визначених специфічних індика-
торів та формулюванні шляхів покращення ефективності управління медичним підпри-
ємством з урахуванням результатів отриманого оцінювання. 
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ІДЕНТИФІКАЦІЯ ОСНОВНИХ ВИДІВ РЕСУРСІВ  
У ПРОЄКТАХ РОЗВИТКУ СУДНОПЛАВНИХ КОМПАНІЙ

IDENTIFICATION OF THE MAIN RESOURCES TYPES  
IN THE DEVELOPMENT PROJECTS OF SHIPPING COMPANIES

У статті розглядається ресурсне забезпечення в проєктах розвитку судноплавних 
компаній. Запропоновано логічну послідовність ідентифікації необхідних видів потрібних 
та наявних ресурсів для їх відображення в ієрархічній структурі ресурсів, що забезпечує 
системне використання зафіксованої інформації в процесах планування, закупівлі, поста-
чання, використання, моніторингу та виведення ресурсів з проєкту. Особлива увага приді-
ляється питанню визначення видів та відмінностей властивостей матеріальних ресурсів 
в проєктах розвитку підприємств морської галузі, що надає змогу більш точно врахувати 
доцільність форм їх залучення. Визначення ресурсів виконується через формулювання ви-
мог до ресурсів, оцінку їх наявності та побудову ієрархічної структури ресурсів, що здійс-
нюється рухом «знизу – вверх» на базі використання методів експертних оцінок, аналізу 
альтернатив, оціночних даних та програмних продуктів УП.

Ключові слова: проєкт, морський транспорт, судноплавні компанії, види ресурсів,  
ієрархічна структура.

The article discusses resource provision in projects, which is an important condition for 
any type of economic activity and is of particular importance in project management processes. 
Resource management is the top priority for public authorities at the highest level and is one of the 
most important subsystems of project management at the local level. One of the most important 
problems of today is the revival and further development of the production and technological 
base of industries and enterprises, strengthening the economic potential and defense capability of 
our country. Solving this problem requires justification, initiation and successful implementation 
of certain projects, which is hampered by the objective lack of available resources. Particular 
attention is paid to the issue of determining the types and differences in the properties of project 
material resources for the development of enterprises in the maritime industry, which allows 
a more accurate consideration of the expediency of the forms for their involvement. The study 
proposes a logical sequence for identifying the necessary types of required and available resources 
to reflect them in the hierarchical structure of resources, ensuring the systematic use of fixed 
information in the processes of planning, procurement, supply, use, monitoring and withdrawal 
of resources from the project. Resource identification is carrying out by estimating, formulating 
resource requirements and constructing a hierarchical resource structure that is reproduced in 
a bottom-up way based on expert opinions, analysis of alternatives, estimation data and project 
management software. The identification of the types and distinctive properties of material 
resources in the development projects of shipping companies makes it possible to more accurately 
take into account the resource features and justify the appropriate forms of involvement. Forms 
for displaying results of resource management processes, based on the presented system vision, 
are under development and will be considered by the authors in the following works.

Keywords: project, maritime transport, shipping companies, types of resources, hierarchical 
structure.
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Постановка проблеми. Ресурсне забезпечення, що становить важливу умову 
здійснення будь-якого виду господарської діяльності, набуває особливого змісту в 
процесах управління проєктами (УП). Проєктна діяльність, у порівнянні з усталеними 
виробничими процесами, вимагає визначення складного набору ресурсів, їх пошук та 
обґрунтування шляхів отримання відповідно до жорстких часових, кількісних та якіс-
них обмежень. Це формує особливі вимоги до організації ресурсного забезпечення. 

В теорії УП виділяється самостійна галузь знань – Project Resource Management, в 
якій сконцентровані принципи, методи та інструменти планування ресурсів проєкту, 
управління закупівлями та поставками, управління розподілом ресурсів, управління 
запасами, логістика [1–3].

У [2, с. 307] наводиться визначення: «управління ресурсами проєкту включає в 
себе процеси, необхідні для ідентифікації, придбання та управління ресурсами, необ-
хідними для успішного виконання проєкту. Ці процеси покликані забезпечити надання 
необхідних ресурсів в належний час і в потрібному місці». Згідно цього видання 
Настанови до зводу знань з УП, управління ресурсами включає в себе такі процеси: 

1) планування ресурсів (здійснення оцінки, придбання, управління та викори-
стання ресурсів проєкту);

2) оцінка ресурсів операції (оцінка ресурсів команди, типу та кількості облад-
нання та витратних матеріалів);

3) придбання ресурсів (залучення членів команди, коштів, обладнання, витратних 
матеріалів тощо);

4) розвиток команди (вдосконалення компетенцій, взаємодії членів команди, а 
також загальних умов роботи);

5) управління командою (відстеження діяльності членів команди, забезпечення 
зворотного зв’язку, вирішення проблем й управління змінами в команді з метою опти-
мізації виконання проєкту);

6) контроль ресурсів (забезпечення того, що призначені і виділені ресурси 
доступні відповідно до плану, а також моніторингу для порівняння запланованого та 
фактичного використання й виконання необхідних коригувальних дій).

Саме в [2] відбулося розподілення терміну «ресурси» на дві окремі катего-
рії: ресурси, такі, як команда або персонал (людські ресурси) та матеріально-тех-
нічні ресурси – обладнання, матеріали, будівлі та споруди, а також інфраструктура.  
Таке ж бачення присутнє і в наступному, сьомому виданні [1, с. 55].

В управлінні підприємством будь-якої галузевої приналежності приймається без-
ліч рішень, що стосуються ресурсів. Ці рішення мають бути орієнтованими на адап-
тацію до стану зовнішнього та внутрішнього середовища з урахуванням мінімізації 
матеріальних витрат задля підвищення економічної ефективності як поточного функ-
ціонування підприємства, так і його розвитку через проєктну діяльність. 

Однією з найважливіших проблем сьогодення є відродження та здійснення наступ-
ного розвитку виробничо-технологічної бази галузей і підприємств, зміцнення еко-
номічного потенціалу та обороноздатності нашої країни. Вирішення цієї проблеми 
потребує обґрунтування, ініціації та успішного виконання певних проєктів, що стри-
мується об’єктивним дефіцитом наявних ресурсів. 

Управління ресурсами на найвищому рівні є першочерговим завданням органів 
державного управління, на рівні ж локальних проєктів – стає однією з найголовніших 
підсистем управління конкретним проєктом. Особливої уваги ця підсистема набуває: 
по-перше, – в умовах викликів сьогодення та проблем відбудови економіки країни; 
по-друге, – для проєктів розвитку складних виробництв, до яких відносяться підпри-
ємства морського транспорту, оскільки потрібні для них ресурси є значною мірою 
досить дорогими. З урахуванням даної особливості, виходячи з властивостей ресурсів, 
на основі їх формалізованого опису та моделювання відповідних обмежень в проєк-
тах, встановлюються найбільш ефективні шляхи залучення необхідних ресурсів.
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. До питання удосконалення наукової 
бази управління ресурсами в проєктах звертається багато авторів, оскільки її слід роз-
глядати як складову методичного забезпечення всіх груп процесів УП, а також досяг-
нення ефективності проєкту. 

В [4] на основі ресурсно-орієнтованого підходу в методології УП було виконане 
дослідження основних видів ресурсів, що використовуються в проєктах розвитку під-
приємств транспортної галузі, визначено види та особливості матеріально-технічних 
ресурсів та шляхи їх залучення в проєкти. Уточнення викладених положень дозволяє 
визначити такі категорії матеріально-технічних ресурсів, властивості яких формують 
проміжні та кінцевий результат (продукт або послугу) проєктів розвитку судноплав-
них компаній:

Перша – це ресурси, одиниці яких використовуються з дискретним розподілом у 
часі повністю, після використання змінюють свої властивості та не можуть бути після 
використання виведеними за межі проєкту – це такі, що не відтворюються, можуть як 
зберігатися, так і не підлягати збереженню, та є накопичувальними (наприклад, сиро-
вина, пально-мастильні матеріали, змінно-запасні частини). Залучення таких ресурсів 
проводиться шляхом закупівлі, а у разі неповного використання накопичені залишки 
можуть бути виведені за межі проєкту.

Друга категорія – це ресурси, що використовуються безперервно протягом визна-
ченого часового інтервалу, не змінюють свого призначення, але не можуть бути 
виведені за межі проєкту – це такі, що відтворюються, підлягають збереженню та не 
накопичуються (наприклад, перевантажувальна техніка). Залучення таких ресурсів 
можливо проводити шляхом закупівлі або оренди.

Третя категорія – це ресурси, що застосовуються безперервно протягом визначе-
ного часового інтервалу, не змінюють свого призначення, необхідність в застосуванні 
яких з плином часу відпадає та, відповідно, які можуть бути виведені за межі проєкту. 
Залучення таких ресурсів доцільно проводити шляхом оренди.

В статті [5] було розглянуто формування портфеля проєктів і програм у морській 
індустрії, що базується на проєктно-орієнтованому менеджменті і враховує страте-
гічні цілі та ресурси організації. Застосування методів портфельного управління суд-
ноплавної компанії забезпечує більш якісне оцінювання ризиків, переваги, одержані 
від реалізації проєктів, здійснення моніторингу і розвиток компанії. У цьому випадку, 
морський бізнес управляє портфелем проєктів, що дає змогу на основі встановлення 
пріоритетів ефективно досягати стратегічних цілей організації з урахуванням ресур-
сних обмежень.

Серед досліджень в напрямку розробки методів УП на морському транспорті 
слід відмітити роботу Бондар А.В. [6], присвячену лізингу морських транспорт-
них суден, що розглядається як підпроєкт ресурсного забезпечення проєктів більш  
високого рівня. 

Результати дослідження математичних та комп’ютерних імітаційних моделей 
проєктів розвитку транспортної інфраструктури висвітлено в низці наукових праць 
Малаксіано М.О., наприклад [7; 8].

У працях Прихно Ю.Є. [9; 10] досліджувалось питання розподілення ресурсів у про-
єктах розвитку судноплавної компанії з урахуванням обмеженості ресурсів та наявних 
стратегічних цілей. До питання вивчення складу ресурсів в транспортних системах за 
участю морського транспорту звернено увагу в [11]. Структурування та оптимізацію 
ресурсного забезпечення проєкту «логістична система» викладено в роботі [12]. 

Отже, можна констатувати стійке застосування управління проєктами як базової 
методології для розвитку морської індустрії взагалі та судноплавних компаній як 
суб’єктів управлінської діяльності, що активно працюють у цьому напрямку. 

Формулювання цілей статті. Ціль статті випливає з природи ресурсного забез-
печення як основи для виконання будь-яких робіт, а також з об’єктивних жорстких 
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обмежень на доступні ресурси. Ціль спрямована на визначення складу потрібних та 
наявних ресурсів, ефективних шляхів залучення необхідних ресурсів та їх вивіль-
нення протягом життєвого циклу (ЖЦ) проєктів розвитку судноплавних компаній з 
урахуванням особливостей даної прикладної сфери.

Виклад основного матеріалу. Підґрунтям для подальшого дослідження є, 
по-перше, – визначення таких двох основних типів ресурсів, що використовуються в 
проєктах:

– Невідтворювані, складовані, накопичувальні ресурси у процесі виконання робіт 
використовуються повністю, їх повторне використання неможливе. Такі ресурси мож-
ливо накопичувати з подальшим використанням запасів. Не використані у даний від-
лік часу, вони можуть бути або використані у подальшому, або виведені з проєкту. 
До цього типу ресурсів відносять ресурси типу «енергія» (паливо), предмети праці, 
засоби праці одноразового використання, а також фінансові кошти.

– Відтворювальні, не складовані, не накопичувальні ресурси у ході роботи збері-
гають свою натуральну речову форму та по мірі використання можуть використовува-
тись для інших робіт. Якщо ці ресурси простоюють, то їх не використана властивість 
до функціонування у даний відлік часу не компенсується у майбутньому, тобто вони 
не накопичуються. Такі ресурси називають ресурсами типу «потужність»; прикла-
дами є люди і засоби праці багаторазового використання (машини, механізми, вер-
стати тощо).

По-друге, – віднесення невідтворюваних та відтворюваних ресурсів до відповід-
них категорій матеріально-технічних ресурсів, що формують як проміжні, так і кінце-
вий результат (продукт або послугу) проєктів розвитку судноплавних компаній.

Поняття «ресурс» взаємопов’язане з поняттям «робота», оскільки ресурси співвід-
носяться, перш за все, з певними роботами, що виконуються в логічній послідовності. 
Методи управління ресурсами підтримують відповідні функції управління та дозволя-
ють оптимально планувати потребу і розподіл ресурсів між роботами.

Як основна складова УП, управління ресурсами включає:
– розробку комплексів робіт, спрямованих на досягнення цілей проєкту і таких, 

що визначають необхідні для цього ресурси;
– визначення потреб у ресурсах (опис ресурсу, необхідної і максимально доступ-

ної кількості даного ресурсу);
– розробку системи розподілу ресурсів та призначення ресурсів роботам;
– забезпечення ресурсами через постачання та регулювання розподілу;
– контроль за ходом робіт та використанням ресурсів у часі, порівняння планових 

параметрів робіт з фактичними витратами та запасами ресурсів;
– аналіз розкладу і вирішення протиріч, що виникли між необхідною кількістю 

ресурсу і кількістю, що є в наявності, й вироблення коригувальних впливів.
Прийнято виділяти такі основні види ресурсів: людські (кадрові); матеріально-тех-

нічні (матеріали та обладнання), інформаційні та фінансові. Визначення потрібних 
ресурсів залежить від їх наявності з урахуванням кількісних, якісних характеристик 
та альтернативних шляхів залучення до проєкту. 

Закономірності управління людськими та інформаційними ресурсами становлять 
предмет окремих напрямків наукових досліджень. Питання кадрового менеджменту 
чи правового регулювання інтелектуальної власності при ресурсному забезпеченні 
проєктів розглядаються в частині їх впливу на загальні процеси накопичення, розпо-
ділу та споживання ресурсів.

Серед усіх видів ресурсів, що використовуються в проєктах торгового судноплав-
ства, такими, що потребують найбільшої уваги, є матеріально-технічні, оскільки абсо-
лютна більшість проєктів спрямована на обслуговування конкретних вантажопотоків 
та потребує залучення до контурів проєкту вкрай капіталомістких технічних засобів 
(судна, портове перевантажувальне та днопоглиблювальне обладнання, складське  
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господарство, залізничні вагони, спеціалізований автотранспорт тощо). У зв’язку з 
цим, шляхи залучення матеріально-технічних ресурсів, що використовуються в подіб-
них проєктах, потребують ретельного обґрунтування з визначенням найбільш ефек-
тивних з можливих способів залучення кожного виду ресурсу. 

Включення ресурсів в процес реалізації проєкту має відбуватися у вигляді їх мож-
ливих комбінацій, які враховують обмеження, що існують. Вибір комбінації ресурсів 
значною мірою залежить від рівня управлінських здібностей проєктних менеджерів 
та тих методів, які слід застосовувати для підвищення рівня обґрунтованості рішень. 
У разі складності пошук результативної комбінації ресурсів та альтернатив введення в 
проєкт слід розглядати у межах підпроєкту ресурсного забезпечення, при цьому пла-
нування вартості такого підпроєкту буде відображати способи залучення ресурсів у 
разі власного виготовлення, придбання, оренди або лізингу.

Спираючись на [11], можна навести з доповненням характеристику видів ресурсів, 
що враховує форму їх використання та рух протягом ЖЦ (рис. 1).

Рис. 1. Структура ресурсного забезпечення проєкту  
за формами використання ресурсів

Використання ресурсів в роботах відповідно до технологічного процесу дозво-
ляє отримати як проміжні продукти, що фіксують завершення певної фази ЖЦ, так  
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і кінцевий продукт проєкту. Таким чином, вартість використаних ресурсів, з ураху-
ванням їх вивільненої частини, є складовою відповідної фінансової оцінки, що харак-
теризується динамікою змін, а в накопиченому виразі відображає відтоки і притоки 
грошових коштів в підпроєкті ресурсного забезпечення. 

Визначення ресурсів виконується через оцінку, формулювання вимог до ресурсів 
та побудову ієрархічної структури ресурсів (Resource Breakdown Structure, RBS), яка 
відтворюється рухом «знизу – вверх» на базі використання методів експертних оцінок, 
аналізу альтернатив, оціночних даних та програмних продуктів з УП. Представлений 
вид RBS надає уявлення ресурсів за їх видом, формою використання та залучення 
тощо (рис. 2, табл. 1) [13]. RBS використовується як у складі процесів ініціації про-
єкту, так і на вході наступних процесів. Кожен рівень по низхідній (більш деталізо-
ваний) представляє все більш докладний опис ресурсу доти, доки інформація не стає 
досить детальною, щоб її можна було використовувати разом з ієрархічною структу-
рою робіт (Work Breakdown Structure, WBS) для планування, виконання (закупівлі, 
постачання та зберігання, використання), моніторингу і контролю (використання, сво-
єчасне виведення за межі проєкту тимчасово залучених, вивільнених та у подальшому 
не потрібних ресурсів) та закриття (виведення за межі проєкту технологічно не задія-
них залишкових ресурсів). 

Графічне подання RBS відбиває логіку структуризації та визначає умовні позна-
чення кожного виду ресурсів. Табличне подання RBS спрощує подальше викори-
стання зафіксованої інформації в наступних процесах. Дані з RBS переносяться до 
матриць залучення ресурсів, постачання, профілю використання ресурсів та матриці 
виведення ресурсів з проєкту. «Форма використання» визначає приналежність ресурсу 
до певної категорії; «Форма залучення» передбачає одну або декілька альтернатив-
них позначок: Є – є в наявності, Вл – власне виробництво, З – закупівля, О – оренда,  
Л – лізинг. 

 Рис. 2. RBS проєкту (графічне уявлення)

Ідентифікація ресурсів дозволяє визначити потенційних постачальників (рис. 3) та 
обсяги замовлень для кожного з них, враховуючи:

– форми використання та залучення ресурсів;
– відповідні угоди та правила; 
– цінову конкурентоспроможність (включаючи витрати на зберігання, транспор-

тування та страхування);
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– особливі умови (умови платежу, доставку Just-in-Time, ремонт та обслугову-
вання запчастинами тощо);

– очікувану відповідність постачальника вимогам якості;
– очікувану стабільність зв’язків з постачальником;
– можливість закупівель безпосередньо у виробників або оптовиків.

Таблиця 1 
RBS проєкту (табличне уявлення)
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Обладнання RA

RA1

RA1.1 А З
RA1.2 В Л

RA2

RA2.1 Б
З
О 
Л

RA2.2 Б Є не потрібні
… …

Матеріали RB

RB1

RB1.1

RB1.2

… …
Сировина RC

RC1

RC1.1 А
RC1.2 А

… …
Паливно-мастильні матеріали RD

RD1

RD1.1 А
RD1.2 Б

… …
Запчастини RE

RE1

RE1.1 А
RE1.2 В

… …
Витратні матеріали RF

RF1

RF1.1 А
RF1.2 В

… …

Висновки. На сьогоднішній день теорія УП дозволяє визначати та планувати 
ресурси, керувати проєктами різних типів на базі діючих стандартів (PMBOK®, Р2М, 
PRINCE2). Визначення видів та відмінних властивостей матеріальних ресурсів проєк-
тів розвитку підприємств морського транспорту дозволяє більш точно враховувати їх 
в обґрунтуванні доцільних форм залучення. Ієрархічна структура ресурсів у представ-
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леному виді формалізує інформацію на вході до наступних процесів, коли дані пере-
носяться до матриць залучення ресурсів, постачання, профілю використання ресурсів 
та матриці виведення ресурсів з проєкту. Форми надання вихідних результатів таких 
процесів на основі запропонованого системного уявлення є предметом подальшого 
дослідження. 
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ВПЛИВ ЕФЕКТИВНОГО ЛІДЕРСТВА  
НА ФОРМУВАННЯ КОРПОРАТИВНОЇ КУЛЬТУРИ

THE IMPACT OF EFFECTIVE LEADERSHIP  
ON THE FORMATION OF CORPORATE CULTURE

У статті досліджено сутність впливу ефективного лідерства на формування корпо-
ративної культури в сучасних організаціях. Узагальнено сучасні підходи до формування 
парадигми «ефективне лідерство в системі корпоративної культури». Проаналізовано 
важливість розуміння цієї парадигми в контексті сучасних вимог та викликів, що стоять 
перед організаціями у глобалізованому світі. Досліджено різноманітні підходи щодо вза-
ємодії між лідерськими якостями та корпоративною культурою з метою забезпечення 
ефективного керівництва та створення стійкого організаційного середовища. Зазначено, 
що лідерські якості та підходи керівництва мають значний вплив на створення та збере-
ження цінностей, норм та практик, що характеризують корпоративну культуру.

Ключові слова: ефективне лідерство, фактори ефективного лідерства, корпоратив-
на культура, ключові показники продуктивності, традиційне лідерство, трансформаційне 
лідерство, управлінський потенціал компанії, бенчмаркінг.

The article examines the essence of the impact of effective leadership on the formation of 
corporate culture in modern organizations. Modern approaches to the formation of the para-
digm of "effective leadership in the corporate culture system" are generalized. The importance 
of understanding this paradigm in the context of modern requirements and challenges facing 
organizations in the globalized world is analyzed. Various approaches to the interaction between 
leadership qualities and corporate culture are explored in order to ensure effective leadership 
and create a sustainable organizational environment. It is noted that leadership qualities and 
management approaches have a significant impact on the creation and preservation of values, 
norms and practices that characterize corporate culture. The key aspects of the relationship 
between leadership styles and elements of corporate culture are analyzed, and strategies and 
methods that contribute to the positive impact of a leader on organizational culture are identified.  
The study emphasizes the importance of leaders’ awareness of their role in shaping and main-
taining corporate values and practices to achieve a successful and sustainable organizational 
culture. It is noted that the growing awareness of the importance of the interaction between effec-
tive leadership and corporate culture is becoming a key factor in the formation of an integrated 
paradigm of "effective leadership in the system of corporate culture". The article stresses the 
rapid development of theoretical concepts in understanding the impact of leadership on orga-
nizational culture and vice versa. It highlights the transition to an integrated paradigm where 
enterprise management and corporate culture are seen as inseparable components interacting 
and becoming particularly interdependent in modern conditions.

Key words: effective leadership, factors of effective leadership, corporate culture, key 
performance indicators, traditional leadership, transformational leadership, management 
potential of the company, benchmarking.

Постановка проблеми. Формування корпоративної культури є однією з важли-
вих складових успішної діяльності будь-якої організації. Культура, як системне явище 
сучасного бізнесу, визначається набором цінностей, уявлень, норм, традицій та спосо-
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бів поведінки, які характеризують стосунки між працівниками та взаємодію організа-
ції зі своєю зовнішнім середовищем. Однак, у багатьох випадках формування корпо-
ративної культури може стикатися з численними викликами та перешкодами.

Одним з ключових факторів, що впливає на формування корпоративної культури, 
є ефективне лідерство. Водночас, багато організацій стикаються з питаннями щодо 
того, як саме лідерство впливає на культуру компанії та яким чином його можна 
оптимізувати для створення сприятливого та продуктивного робочого середовища.  
Ця проблема набуває особливого значення в умовах швидкозмінного ринкового сере-
довища та росту конкуренції, де компанії змушені шукати шляхи підвищення управ-
лінської результативності та впровадження інноваційних підходів у всіх аспектах 
своєї діяльності.

Тому, актуальність дослідження впливу ефективного лідерства на формування 
корпоративної культури стає беззаперечним не лише в контексті сучасних викликів 
і тенденцій у сфері бізнесу, але також у рамках стратегічного управління людськими 
ресурсами компанії.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Останні наукові дослідження та публі-
кації в галузі ефективного лідерства та формування корпоративної культури вказу-
ють на значущий вплив лідерських практик на організаційну культуру. Зокрема,  
Панфілов Ю., Грень Л., Каблаш В. [8] акцентують увагу на наступних ключових аспек-
тах розвитку лідерських моделей та їх впливу на формування корпоративної культури. 
Питання взаємозв’язку між лідерськими практиками та корпоративною ідентичністю 
висвітлені в наукових працях Іванової Н., Паливоди О., Андрусишина Ю. [4]. Зокрема, 
дослідження показують, що стиль керівництва може впливати на те, як співробітники 
сприймають місію та цінності компанії, що, в кінцевому підсумку, визначає ступінь 
їхньої адаптації та залученості. В працях Громко Л. [1], Жарика Є. [2], Зоськи Я.,  
Кравченко Н., Стадник А. [3], Корнійчук А. [6] та багатьох інших науковців розкрито 
змістовий характер впливу ефективного лідерства на корпоративну культуру в процесі 
її формування та розвитку.

Незважаючи на значні досягнення та наукові розробки, проблеми аналізу взаємо-
зв’язку ефективного лідерства та корпоративної культури породжують цілу низку дис-
кусійних питань, які набувають всебільшої актуальності в сучасних умовах. Залиша-
ється багато невивчених питань, що стосуються теоретико-методологічних аспектів 
ролі та значення лідерства в формуванні корпоративної культури. Зокрема, однією з 
наукових проблем є визначення конкретних механізмів, за допомогою яких лідерство 
впливає на морально-психологічний та психоемоційний стан в організації в контексті 
підвищення ефективності корпоративного менеджменту.

Формулювання цілей статті. Метою дослідження є визначення впливу ефек-
тивного лідерства на формування корпоративної культури на корпоративному рівні, 
а також аналіз ключових факторів, які сприяють успішному впровадженню та збе-
реженню цінностей та норм корпоративної культури під керівництвом компетентних 
лідерів. Враховуючи визначену мету, головним завданням статті є узагальнене дослі-
дження понятійного апарату терміну «ефективне лідерство» та оцінка впливу прогре-
сивних управлінських практик на процес формування корпоративної культури в орга-
нізаціях різного типу та масштабу діяльності, а також виявлення ключових аспектів, 
які сприяють утворенню та збереженню корпоративних цінностей.

Виклад основного матеріалу дослідження. Феномен лідерства та корпоративної 
культури привертає увагу науковців та бізнесу, оскільки вони визначають результа-
тивність корпоративного управління. Ефективний лідер формує та наповнює корпо-
ративну культуру власною візією та цінностями. Корпоративна культура впливає на 
всі аспекти діяльності організації та спрямовує її персонал на досягнення спільної 
мети. Гармонізація лідерства та корпоративної культури забезпечує стійкий розвиток 
та досягнення цілей організації, створюючи міцний фундамент для успіху та еволюції.
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Лідерство – це складний процес впливу та координації, спрямований на досяг-
нення спільних цілей. Успішний керівник об’єднує, мотивує та проявляє чутливість до 
потреб команди, реагуючи на їхні внутрішні мотиви та амбіції. Він створює стимули 
для розвитку та ефективності команди, сприяє обміну ідеями та розвитку лідерських 
якостей в інших. Лідер також адаптується до змін, генерує інноваційні рішення й є, в 
першу чергу, ключем до успіху та сталого розвитку в сучасному світі [8].

Ефективне керівництво вимагає всебічного спрямування зусиль на досягнення 
спільних цілей та різноманітних потреб підлеглих. Воно передбачає велику відданість 
команді, стратегічне мислення та вміння ефективно розв’язувати проблеми. Лідер, 
крім того, повинен виявляти здатність реагувати на виклики бізнесу та бути джерелом 
натхнення та мотивації для інших. Його вплив сприяє не лише досягненню цілей, а й 
особистому зростанню команди (рис. 1) [3].

Рис. 1. Складові ефективного лідерства

Таким чином, вміння розуміти власні емоції та ефективно керувати ними, а також 
чутливість до емоцій інших, є важливою складовою емоційного інтелекту. Ця харак-
теристика грає ключову роль у успішному лідерстві, допомагаючи керівникові взає-
модіяти з оточуючими та приймати збалансовані рішення в різних ситуаціях. Лідер з 
високим рівнем емоційного інтелекту вміє не тільки розпізнавати свої власні почуття, 
але й реагувати на них в конструктивний спосіб, що сприяє покращенню комуніка-
цій та взаєморозуміння в колективі. Таке розуміння емоцій дозволяє лідерові буду-
вати сильні відносини з командою, розвивати позитивний робочий клімат та досягати 
спільних цілей з врахуванням емоційного виміру взаємодії [9].

В сучасному розумінні корпоративна культура представляє собою не лише атри-
бут організаційного середовища, але й живий та динамічний організм, який прони-
зує кожен аспект діяльності компанії. Це складна мозаїка цінностей, норм, традицій і 
підходів, які формують спільний вектор дії для всього колективу. Корпоративна куль-
тура стає відправною точкою, яка визначає не лише стратегічні напрямки компанії, 
але й тонко налаштовує внутрішні взаємини між її учасниками. Вона віддзеркалює 
внутрішню сутність організації та визначає її ідентичність в бізнес-середовищі [1].

Однією з ключових особливостей сучасної корпоративної культури є активне виро-
щування власних лідерів. Компанії розуміють, що майбутнє успіху пов’язане з наяв-
ністю в команді тих, хто готовий взяти на себе відповідальність за напрямки розвитку 
та підтримку цінностей. Лідери у такому середовищі не тільки готові брати на себе від-
повідальність та приймати рішення, а й стають свого роду менторами та керівниками, 
які сприяють особистісному та професійному росту своїх підлеглих. Вони виступають 
каталізаторами для інновацій та здатні допомагати команді ефективно адаптуватися 
до нових викликів. Корпоративна культура не лише визначає, але й надихає співро-
бітників на досягнення власних цілей: її сила полягає в здатності формувати спільну 
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мету, сприяти творчості, а також виробляти стійкий імідж, який залучає талановитих 
професіоналів [11].

Ефективне керівництво виконує ключову роль у створенні та розвитку корпора-
тивної культури. Це не просто елемент, але й визначальний фактор, який впливає 
на цінності, стандарти та манеру поведінки працівників всередині компанії. Під час  
аналізу впливу лідерства на організаційну культуру можна виділити кілька важливих 
аспектів [6]:

– Визначення мети та цінностей. Лідерство встановлює і сприяє поширенню 
цілей і цінностей, які формують основні принципи корпоративної культури. Лідер 
слугує прикладом для інших, відображаючи та підтримуючи вказані цінності у своїй 
діяльності.

– Створення та підтримка відкритого спілкування. Ефективний лідер сприяє 
розвитку відкритого та ефективного спілкування в організації. Це включає не тільки 
передачу інформації, але й створення платформ для вільного обміну ідеями, думками 
та відгуками.

– Вплив на організаційний клімат та атмосферу. Лідерство формує організацій-
ний клімат та атмосферу, які впливають на ставлення працівників до своєї роботи  
та один до одного. Лідер повинен підтримувати позитивне та сприятливе робоче  
середовище.

– Розвиток лідерства на всіх рівнях. Лідерство не обмежується лише верхнім 
рівнем управління. Ефективні лідери, зазвичай, вище корпоративне управління, сти-
мулюють розвиток лідерських якостей персоналу на різних рівнях організаційної 
ієрархії, що сприяє зміцненню культури в організації в цілому.

– Призначення та підтримка «корпоративних героїв». Лідерство, як система, 
визначає та висуває особистості, які відображають особливі цінності та підтримують 
сталість організаційної культури. Ці «корпоративні герої», бодай, навіть, уявні, слугу-
ють прикладом для інших.

Загалом, роль лідерства в організаційній культурі полягає в активному формуванні 
та зміцненні цінностей, стимулюванні відкритого спілкування, створенні позитивного 
робочого середовища та розвитку лідерських якостей у всіх функціональних сферах 
діяльності.

Аналіз внутрішньої документації, зокрема, стратегічних планів розвитку функ-
ціональних підрозділів компанії та генеральних планів організаційного розвитку, 
вказують на те, які аспекти корпоративної культури є ключовими в організаційних 
директивах. Спостереження за взаємодією в реальних робочих ситуаціях дає мож-
ливість отримати конкретні вказівки щодо впливу лідерства на корпоративну куль-
туру. У цьому контексті, використання ключових показників продуктивності KPI  
(Key Performance Indicators) надає конкретні метрики для вимірювання факторів, 
пов’язаних з корпоративною культурою.

Аналіз соціальних мереж та крос-функціональних груп дозволяє досліджувати 
динаміку та взаємодію всередині компанії. У такий спосіб можна виявляти структури 
комунікацій, неформальні зв’язки та ключових гравців, які впливають на обмін інфор-
мацією та формування культурних цінностей. Крос-функціональні групи сприяють 
взаємодії між різними рівнями та відділами в організації. Об’єднання спеціалістів 
різних сфер дозволяє оцінювати ефективність співпраці та взаємодії. Ці інструменти 
впливають на корпоративну культуру, надаючи можливість вивчати внутрішню взає-
модію та розробляти стратегії для її підтримки й розвитку, що відповідають потребам 
та цілям компанії [5].

Використання KPI у корпоративній культурі є ефективним інструментом для 
вимірювання та управління різноманітними аспектами організаційного середовища.  
Цей підхід гнучкий і може легко адаптуватися до різних аспектів корпоратив-
ного життя, використовуючи конкретні метрики для визначення його стану та  



245
Менеджмент

можливих напрямків вдосконалення. Ключовою перевагою KPI є можливість об’єк-
тивної оцінки рівня задоволеності працівників, їхньої залученості та інших важливих 
факторів корпоративної культури. Такі показники, як відсоток задоволених праців-
ників та регулярність внутрішньої комунікації, є важливими для вимірювання різних 
аспектів корпоративного життя. KPI також дозволяють визначати ступінь відповідно-
сті корпоративних цінностей та місії, а також ефективність програм для покращення 
корпоративної культури. Важливість використання KPI полягає в тому, що вони нада-
ють конкретні та вимірювані показники, які дозволяють відстежувати динаміку змін 
та вчасно вживати заходів для покращення корпоративної культури. Аналіз таких 
показників, як задоволеність від роботи та рівень конфліктності, є важливим для вияв-
лення проблемних аспектів та впливу на формування корпоративної культури.

Для вимірювання рівня покращення соціально-психологічного клімату в органі-
зації використовується метод анкетування персоналу. Учасники опитування надають 
свої відповіді на цілу низку запитань, визначених встановленою шкалою, яка може 
бути, наприклад, десятибальною. Це дозволяє систематизувати та кількісно оцінити 
різні аспекти соціально-психологічного клімату, такі як взаємодія в колективі, рівень 
довіри, відкритість комунікацій, підтримка та інші.

Аналіз результатів анкетування забезпечує глибше розуміння емоційного стану та 
сприйняття робочого оточення працівниками. Високий інтегральний показник свід-
чить про позитивний соціально-психологічний клімат, який сприяє формуванню та 
утриманню здорової корпоративної культури.

Лідерство не обмежується простим управлінням. Його концептуальна сутність 
сьогодні виходить за традиційні межі розуміння менеджменту та управління персо-
налом, надаючи організації напрямок та структуру, які сприяють досягненню страте-
гічних цілей. Лідер не просто контролює процеси, але й інспірує, мотивує та визначає 
курс для розвитку [4, с. 56].

Потенціал лідерства проявляється в його здатності адаптуватися до різних типів 
корпоративної культури. Наприклад, у культурі інновацій та ризику важливою є 
здатність лідера створювати стимули для творчості та новаторства серед команди.  
Натомість, у консервативній культурі ‒ дії та рішення лідера повинні бути стабільним 
та виваженими, забезпечуючи надійність та безпеку.

Важливим аспектом є також вплив лідера на корпоративні цінності та етику.  
Якщо лідерство пропагує відкритість та етичність, це може стати основою для роз-
витку культури, спрямованої на високі стандарти. Лідер також повинен враховувати 
традиційні та трансформаційні підходи до лідерства при формуванні корпоративної 
культури [2].

Традиційне та трансформаційне лідерство відрізняються за своєю спрямованістю 
та впливом на корпоративну культуру. Традиційні лідери прагнуть до стабільності та 
ефективності управління, підтримуючи існуючі порядки та стабільність організації. 
Трансформаційні лідери, натомість, спрямовані на креативність та зміни, розширю-
ючи горизонти та стимулюючи інновації. Обидва типи лідерства мають великий вплив 
на формування корпоративної культури: традиційне лідерство сприяє структуровано-
сті та виконанню завдань, тоді як трансформаційне лідерство сприяє творчій культурі 
та інноваціям. У сучасному бізнес-середовищі, де динамічні зміни є нормою, важ-
ливо зберігати баланс між цими двома підходами. Обидва стилю можуть бути корис-
ними на різних етапах розвитку компанії, забезпечуючи стійкий розвиток та здатність  
відповідати викликам часу.

Але сьогодні в досягненні високих результатів важливою є не тільки консолідація 
всього управлінського потенціалу компанії, а й всебічний аналіз та імплементація про-
гресивного досвіду в тій або іншій діяльності. Це є важливим ще й тому, що власний 
досвід конкретної організації не завжди відповідає цільовим критеріям, які сьогодні 
висуваються перед керівництвом та трудовим колективом під час реалізації ними  
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генеральної мети розвитку. У цьому сенсі, бенчмаркінг відіграє важливу роль у  
реалізації впливу ефективного лідерства на формування корпоративної культури  
компанії [10].

Бенчмаркінг ‒ це процес порівняння показників діяльності, процесів або резуль-
татів компанії з аналогічними показниками інших організацій, які вважаються визна-
чальними в галузі або секторі. Застосування бенчмаркінгу дозволяє лідерам компаній 
отримати об’єктивну оцінку стану розвитку корпоративної культури та зрозуміти, 
наскільки вони ефективно втілюють в життя основні стратегічні принципи розвитку 
порівняно з іншими гравцями на ринку [7].

Перш за все, бенчмаркінг допомагає лідерам виявити сильні та слабкі сторони 
власної корпоративної культури. Порівнюючи свою компанію з найкращими практи-
ками інших успішних організацій, лідери можуть визначити, де вони вже відмінно 
працюють і де ще можна вдосконалити свої підходи.

Далі, бенчмаркінг дозволяє лідерам ідентифікувати конкретні цілі та стратегії для 
покращення корпоративної культури. Подивившись на те, що роблять краще інші ком-
панії, лідери можуть встановити мірила для власної команди та визначити, які аспекти 
культури потребують більшого уваги та розвитку. Крім того, бенчмаркінг надає мож-
ливість лідерам впроваджувати кращі практики та інновації з інших компаній у свою 
власну культуру. Вивчаючи, як інші організації досягають успіху в розвитку корпора-
тивної культури, лідери можуть запозичувати ідеї та стратегії, які можуть бути адап-
товані та застосовані у їх власному контексті.

Загалом, бенчмаркінг є потужним інструментом для лідерів, які прагнуть покра-
щити корпоративну культуру своєї компанії. Шляхом систематичного порівняння з 
іншими організаціями та застосуванням кращих практик, лідери можуть створити 
більш ефективну та приємну робочу атмосферу, що сприяє зростанню успішності та 
задоволення всіх учасників організації.

У кінцевому підсумку, розуміння та використання потенціалу лідерства у страте-
гічному управлінні визначає ефективність корпоративної культури. Лідер, що врахо-
вує різноманітні аспекти культури та адаптує свій стиль до потреб організації, сприяє 
створенню сприятливого середовища для досягнення великих стратегічних висот.

Висновки. Отже, ефективне лідерство має значний вплив на формування корпора-
тивної культури компанії. Доведено, що успішні лідери виявляють здатність до визна-
чення, сприяння та підтримки цілей, які відображають цінності та бачення компанії. 
Їхні дії та приклад впливають на весь колектив та сприяють формуванню спільної 
ідентичності. Практичними аспектами реалізації ідеї ефективного управління є впро-
вадження системи зворотного зв’язку, розвиток лідерських якостей серед керівництва 
та підтримка сприятливого середовища для відкритої комунікації та співпраці. Саме 
тому, розробка стратегій навчання та розвитку для лідерів, а також впровадження про-
грам, спрямованих на підтримку та підсилення корпоративних цінностей, може забез-
печити стале покращення корпоративної культури, забезпечити постійний моніторинг 
ефективності заходів та вчасно коригувати стратегії відповідно до потреб організації.
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ЦИФРОВІЗАЦІЯ ТА ЇЇ ВПЛИВ  
НА СТРАТЕГІЧНЕ ПЛАНУВАННЯ ПІДПРИЄМСТВА

DIGITALIZATION AND ITS IMPACT  
ON THE STRATEGIC PLANNING OF THE ENTERPRISE

У статті системно та комплексно проаналізовано сучасні аспекти стратегічного 
планування, які з’явилися на вимогу цифровізації економіки, щоб висвітлити теоретичні 
основи стратегічного планування. Ці результати можуть бути корисними для організа-
цій, які прагнуть процвітати в цифровій економіці та зробити внесок у розвиток стра-
тегічного планування. Це дослідження відкриває нові погляди на теоретичні аспекти 
стратегічного планування в цифровій економіці та усуває розрив між традиційними і 
цифровими стратегіями, акцентує увагу на клієнтоорієнтованості, прийнятті рішень 
на основі даних, гнучкості та інноваціях, а також забезпечує емпіричну підтримку дослі-
джуваних теоретичних побудов. Ці внески покращують наше розуміння того, як органі-
зації можуть адаптуватися та процвітати в епоху цифрових технологій. Застосовуючи 
процес прийняття рішень на основі даних орієнтованих на клієнта стратегій, гнучкості 
та інноваціях, організації можуть покращити свої процеси стратегічного планування та 
досягти успіху в епоху цифрових технологій.

Ключові слова: цифровізація, стратегічне планування, фірма, big-data, Agile, 
e-commerce, Індустрія 4.0, RBV, DCV, STS, екосистемна перспектива.

In the era of unprecedented digital transformation, businesses and economies worldwide 
are navigating the complex terrain of the digital landscape. This publication delves into the 
theoretical underpinnings of strategic planning within this new paradigm, where digitalization 
has become the driving force for change. The profound impact of digitalization on contemporary 
economies and businesses necessitates a comprehensive exploration of the theoretical aspects 
of strategic planning in this new context. This publication seeks to elucidate the theoretical 
foundations that underpin strategic planning in the conditions of the digital economy.  
It’ll provide a nuanced theoretical understanding of how digitalization has altered the fundamental 
principles of strategic planning. The publication will also identify and analyze the challenges and 
opportunities that organizations encounter when formulating and executing strategies within the 
digital economy. This publication employs a mixed-methods research design to investigate the 
theoretical aspects of strategic planning within the context of the digitalization of the economy. 
The combination of empirical-theoretical, scientific abstraction, deduction, and data collection 
and analysis allows for a comprehensive understanding of the multifaceted dynamics in the 
digital age. The publishing systematically and comprehensively analyzed modern strategic 
planning aspects which appeared at the request of digitalization of the economy to highlight the 
theoretical foundations underpinning strategic planning. These results may have implications 
for organizations seeking to thrive in the digital economy and contribute to the evolving body 
of strategic literature. This research introduces novel insights into the theoretical aspects of 
strategic planning within the digital economy. It bridges the gap between traditional and digital 
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strategies, emphasizes customer-centricity, data-driven decision-making, agility, and innovation, 
and provides empirical support for the theoretical constructs explored. These contributions 
enhance our understanding of how organizations can adapt and thrive in the digital age.  
The practical significance of this research lies in its ability to guide organizations, policymakers, 
and professionals in harnessing the theoretical foundations presented in the study. By embracing 
data-driven decision-making, customer-centric strategies, agility, and innovation, organizations 
can enhance their strategic planning processes and achieve success in the digital age.

Keywords: digitalization, strategic planning, firm, big-data, Agile, e-commerce, Industy 4.0, 
RBV, DCV, STS, Ecosystem perspective.

Постановка проблеми. Цифровізація в своїй суті представляє собою конверген-
цію даних, зв’язку та технологій. Вона торкнулася кожного сектора економіки, від 
виробництва та фінансів до охорони здоров’я та освіти, сприяючи інноваціям і каталі-
зуючи зміни із раніше небаченою швидкістю. Ця трансформація – це не просто опція, 
а обов’язкова необхідність для організацій, оскільки ті, кому не вдасться адаптува-
тися, ризикують застаріти на ринку, що динамічно розвивається.

Глибокий вплив цифровізації на сучасну економіку та бізнес вимагає всебічного 
дослідження теоретичних аспектів стратегічного планування в цьому новому контек-
сті. Ця публікація має з’ясувати теоретичні основи, які лежать в основі стратегічного 
планування в умовах цифрової економіки, надаючи дорожню карту для компаній, щоб 
орієнтуватися в тонкощах та нюансах цього динамічного ландшафту.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Стрімкий розвиток інформаційних 
технологій та цифровізація суспільства не можуть оминути економіку та управління 
підприємством, тому вже в цьому тисячолітті з’явилося багато наукових публікацій 
і досліджень, у тому числі пов’язаних із стратегічним плануванням. Так, проблемам 
побудови та реалізації нових теоретичних основ присвячені наукові праці таких уче-
них, як Джей Барні та Біргер Вернерфельт, Девід Дж. Тіс та Інід Мамфорд.

Наукові праці таких вчених, як А. Макефі, Ерік Бранйолфсон, Алекс Джіа,  
Джіа Сонг, М. Окландер, Дейв Чаффі, Джуді Хеменвей, Дон Кінард та інші присвячені 
використанню інформаційних технологій для створення нових аспектів стратегічного 
планування. Не дивлячись на глибоке вивчення теоретичних конструкцій, які лежать в 
основі стратегічного планування в контексті цифрової економік та з огляду на те, що 
теорії та практики, які керували стратегічним плануванням протягом десятиліть, вже 
не є єдиними правильними, а більшість з них є застарілими і не придатними для засто-
сування. Статичні довгострокові плани уступили місце гнучким, адаптивним страте-
гіям, здатним відповідати на постійно змінюючийся цифровий простір. Що й визначає 
актуальність подальших досліджень в цьому напрямку.

Формулювання цілей статті. Забезпечити тонке теоретичне розуміння того, 
як цифровізація змінила фундаментальні принципи стратегічного планування.  
Визначити та проаналізувати виклики та можливості, з якими стикаються організа-
ції під час формулювання та виконання стратегій у цифровій економіці. Це включає 
вивчення перешкод для змін і нових шляхів зростання та ефективності, які пропонує 
цифровізація.

Виклад основного матеріалу. В епоху цифровізації традиційні конструкти стра-
тегічного планування адаптувалися та еволюціонували у відповідь на епоху циф-
рових технологій. Однією з ключових змін є збільшення уваги до маневреності та 
чутливості. Цифрова ера характеризується швидкими технологічними змінами, 
тому фірми повинні мати можливість швидко адаптувати свої стратегії, щоб вижити 
та процвітати. Це призвело до переходу від традиційних п’ятирічних стратегічних 
планів до більш гнучких та ітеративних процесів планування. Ще одна ключова 
зміна – посилення уваги до даних і аналітики. У епоху цифрових технологій компа-
нії мають доступ до великої кількості даних про своїх клієнтів, продукти та операції  
(так звана Big-data). Ці дані можна використовувати для прийняття стратегічних 
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рішень і підвищення ефективності та результативності бізнес-процесів. Традиційні 
конструкти стратегічного планування також адаптувалися, щоб відобразити зроста-
юче значення екосистем у цифровій економіці. У минулому фірми часто конкурували 
ізольовано. Однак у цифровій економіці компаніям все більше потрібно співпрацю-
вати з іншими фірмами, клієнтами, постачальниками та іншими зацікавленими сторо-
нами, щоб генерувати прибуток та зростати.

Це призвело до переходу від традиційного конкурентного аналізу до аналізу еко-
системи. Усе це впровадження призвело до нових теоретичних конструктів, які можна 
використовувати і для стратегічного планування в цифровій економіці, включаючи 
такі конструки як «бачення фірми на основі ресурсів [Resource-based view of the 
firm](RBV)», «бачення динамічних можливостей [Dynamic capabilities view] (DCV)», 
«перспективу екосистеми [Ecosystem perspective]», «Теорія соціотехнічних систем  
[Socio-technical systems theory] (СТС)». Використовуючи ці теоретичні конструкти, 
фірми можуть глибше зрозуміти цифрову економіку, виклики та можливості, з якими 
вони стикаються. Це може допомогти їм розробити ефективніші стратегії успіху в 
епоху цифрових технологій.

Бачення фірми на основі ресурсів (RBV) – це теоретичний конструкт стратегіч-
ного управління та організаційної теорії, який зосереджений на внутрішніх ресурсах і 
можливостях фірми як основних джерелах конкурентної переваги та довгострокового 
успіху. Його вперше представили такі вчені, як Джей Барні (Jay Barney) та Вернер-
фельт (Wernerfelt), у 1980-х роках [1], і з тих пір він став основоположним поняттям у 
розумінні того, як фірми можуть створювати та підтримувати конкурентну перевагу. 

В основі RBV стоїть припущення того, що фірми володіють різними наборами 
ресурсів, і ці ресурси відрізняються за своєю природою, якістю та доступністю.  
Не всі ресурси мають однакову цінність чи рідкість.

RBV стверджує, що конкурентна перевага фірми в першу чергу визначається уні-
кальним набором ресурсів і можливостей, якими вона володіє. Ресурси можуть бути 
матеріальними (фізичні активи, технології) або нематеріальними (знання, репутація), а 
можливості – це здатність фірми розгортати та ефективно використовувати ці ресурси.

RBV має обмеження, такі як проблема ідентифікації та кількісної оцінки цінних, 
але нематеріальних ресурсів. Крім того, це насамперед теорія, орієнтована на вну-
трішнє середовище, що означає, що вона не дає повної картини динамічного конку-
рентного середовища. 

Бачення динамічних можливостей (DCV) – це теоретичний конструкт страте-
гічного управління та організаційної теорії, який зосереджений на здатності фірми 
адаптуватися, змінюватися та впроваджувати інновації у відповідь на динамічне 
та непередбачуване середовище. Розроблений такими вченими, як Девід Дж. Тіс  
(David J. Teece), Гарі Пізано (Gary Pisano) та Емі Шуен (Amy Shuen) [2], DCV наголо-
шує на ролі динамічних можливостей у формуванні конкурентної переваги фірми та 
її довгострокового успіху. 

Динамічні можливості відносяться до здатності організації інтегрувати, будувати 
та реконфігурувати свої ресурси та компетенцію у відповідь на зміни ринкових умов. 
Ці можливості необхідні для адаптації до невизначеності та стимулювання інновацій. 
Основна передумова DCV полягає в тому, що фірми повинні постійно адаптуватися та 
змінюватися, щоб залишатися конкурентоспроможними. У динамічному середовищі 
статичних можливостей, які передбачають ефективне використання наявних ресурсів, 
недостатньо.

Оригінальна модель Девіда Тісі (David J. Teece) визначає три ключові процеси в 
межах динамічних можливостей: зондування (Sensing) – Здатність розпізнавати зміни 
та можливості в оточенні; захоплення (Seizing) – Здатність реагувати швидко та ефек-
тивно на виявлені можливості; трансформація (Transforming) – Здатність переконфі-
гурувати ресурси та компетенції для використання можливостей.
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Навчання та управління знаннями відіграють вирішальну роль у динамічних мож-
ливостях. Організаціям необхідно розвивати культуру навчання, експериментування 
та поширення знань у всій організації.

DCV є особливо актуальним у галузях і контекстах, які характеризуються швид-
кими технологічними змінами, турбулентністю ринку та гострою конкуренцією.  
Він надає компаніям основу для розвитку та використання своїх динамічних мож-
ливостей, сприяючи інноваціям та адаптивності в бізнес-середовищі, що постійно  
змінюється.

На практиці фірми, які застосовують RBV, проводитимуть аудит ресурсів, щоб 
визначити свої унікальні сильні та слабкі сторони та розробити стратегії для вико-
ристання та покращення цінних, рідкісних і неповторних ресурсів і можливостей.  
Цей підхід вплинув на прийняття стратегічних рішень і розподіл ресурсів в організа-
ціях різних галузей.

Екосистемна перспектива в контексті бізнесу та стратегії відноситься до страте-
гічного підходу, який розглядає організації як частину ширшої екосистеми або мережі 
взаємопов’язаних організацій, включаючи постачальників, клієнтів, партнерів, кон-
курентів та інших зацікавлених сторін. Ця перспектива визнає, що успіх організації 
глибоко пов’язаний зі здоров’ям і динамікою екосистеми, в якій вона працює.

Теорія соціо-технічих систем (STS) є міждисциплінарною структурою, яка вини-
кла в області досліджень організації та управління, але має ширше застосування. 
Теорія підкреслює взаємодію та взаємозалежність соціальних і технічних факторів 
всередині організації чи системи. Теорія STS визнає, що як соціальні, так і технічні 
елементи повинні розглядатися та проектуватися разом для створення ефективних 
систем. Теорія STS виникла в 1950-х роках під час роботи дослідників Тавістокського 
інституту людських відносин у Лондоні, а історію дослідження описав Енід Мамфорд 
(Enid Mumford) у своїй науковій статті «Історія соціально-технічного дизайну: роз-
думи про його успіхи, невдачі та потенціал» [3].

Теорія STS підкреслює взаємозалежність соціальних і технічних компонентів в 
організаціях і системах. Вона стверджує, що зміни в одному аспекті (соціальному чи 
технічному) можуть мати глибокий вплив на інший. Тому їх необхідно вирівняти для 
досягнення оптимальних результатів.

Соціальні аспекти охоплюють людські фактори, такі як організаційна культура, 
командна робота, посадові ролі, моделі спілкування, а також ставлення та поведінка 
окремих людей в організації. Теорія STS визнає, що люди є не просто операторами 
технологій, але й активними учасниками успіху системи.

Організації можуть навчатися та вдосконалюватися, використовуючи принципи 
STS. Спостерігаючи за тим, як соціальні та технічні елементи взаємодіють і адапту-
ються, з часом, організації можуть приймати обґрунтовані рішення щодо постійного 
вдосконалення.

Впровадження принципів STS може бути складним завданням, оскільки вимагає 
глибокого розуміння як соціальних, так і технічних аспектів і часто передбачає зміну 
встановлених робочих процесів і структур.

Одним із помітних аспектів цифровізації є велика кількість даних (Big-data), які 
генеруються онлайн-діяльністю та цифровими системами. Цей потік даних призвів до 
переоцінки стратегічного планування. Компанії тепер мають доступ до безпрецедент-
них обсягів інформації, отриманої за допомогою онлайн-дій, датчиків і взаємопов’я-
заних пристроїв. У результаті стратегічне планування розвинулося до використання 
великих даних і розширеної аналітики. Розуміння, отримане з даних, забезпечує кон-
курентну перевагу, дозволяючи організаціям зрозуміти поведінку клієнтів, ринкові 
тенденції та нові можливості. Аналізуючи поведінку споживачів, ринкові тенденції та 
конкурентний ландшафт, компанії можуть приймати обґрунтовані рішення та адапту-
вати свої стратегії в реальному часі.



253
Менеджмент

Інструменти стратегічного планування, які використовують великі дані (Big-data):
– Прийняття рішень на основі даних (Data-Driven Decision Making). Традиційне 

стратегічне планування часто спиралося на історичні дані та дослідження ринку. 
Навпаки, цифрова економіка дозволяє збирати та аналізувати дані в реальному часі. 
Підприємства можуть оцінювати поведінку споживачів, уподобання та нові тенденції, 
коли вони виникають, що призводить до більш обґрунтованих стратегій.

– Сегментація та персоналізація ринку. Аналізуючи великі набори даних, компа-
нії можуть ідентифікувати окремі групи клієнтів і відповідним чином адаптувати свої 
продукти, послуги та маркетингові заходи. Персоналізація більше не є розкішшю, а 
стратегічною необхідністю в епоху цифрових технологій.

– Конкурентна розвідка. Завдяки аналітиці даних організації отримують кон-
курентну перевагу, розуміючи дії своїх конкурентів і динаміку ринку. Вони можуть 
відстежувати та оцінювати стратегії конкурентів, ціни та відгуки клієнтів у режимі 
реального часу. Ця інформація потім використовується для точного налаштування 
їхніх власних стратегій, щоб залишатися попереду на ринку.

– Аналітика прогнозів [4; 9]. Стратегічне планування в цифровій економіці – це 
не лише реагування на поточні тенденції, а й передбачення майбутніх подій. Це доз-
воляє компаніям завчасно коригувати свої стратегії відповідно до майбутніх викликів 
і можливостей.

– Оптимізація ланцюна поставок. Великі дані та аналітика відіграють ключову 
роль в управлінні ланцюгом поставок. Завдяки моніторингу в реальному часі організа-
ції можуть оптимізувати рівень запасів, оптимізувати логістику та зменшити витрати. 
Це, у свою чергу, впливає на їхнє стратегічне планування, забезпечуючи більш ефек-
тивну та рентабельну діяльність.

– Статистика клієнтів. Розуміння поведінки споживачів має вирішальне значення 
для ефективного стратегічного планування. Аналітика може надати інформацію про 
вподобання клієнтів, моделі купівлі та відгуки. Ці знання допомагають організаціям 
створювати стратегії, які відповідають потребам клієнтів і покращують загальний 
досвід клієнтів.

– Оцінка ризиків [5; 10]. У цифровій економіці організації наражаються на різні 
ризики, включаючи загрози кібербезпеці та коливання ринку. Великі дані та аналі-
тика можуть оцінити та кількісно визначити ці ризики. Їх можна використовувати для 
моделювання та імітації різних сценаріїв для розробки стратегій, які пом’якшують 
потенційні загрози.

– Постійне вдосконалення. На відміну від традиційного планування, яке часто 
виконується за фіксованим графіком, цифрове стратегічне планування є безперерв-
ним процесом. Великі дані та аналітика дозволяють організаціям відстежувати ефек-
тивність своїх стратегій у режимі реального часу та вносити необхідні корективи.  
Цей ітеративний підхід гарантує, що стратегії залишатимуться актуальними та чутли-
вими до мінливих умов.

– Безперервна ітерація. Організації регулярно оцінюють і коригують свої страте-
гії у відповідь на нові можливості чи виклики. Цей ітеративний підхід є характерною 
рисою цифрової економіки.

– Дані та відгуки в реальному часі. Цей процес прийняття рішень на основі даних 
дозволяє швидко адаптуватися, щоб краще задовольняти потреби клієнтів і використо-
вувати зміни на ринку.

– Міжфункціональна співпраця. Різні відділи всередині організації тісно співпра-
цюють, щоб сприяти інноваціям і гарантувати, що стратегічні рішення узгоджуються 
з ширшими цілями організації. 

– Планування на основі спринтів. Цей метод заохочує орієнтований на результат 
підхід до стратегічної реалізації з обмеженим часом.
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– Толерантність до ризику та експериментування. Гнучкі та адаптивні стратегії 
зазвичай охоплюють вищий рівень терпимості до ризику. Організації готові експе-
риментувати, приймати прораховані ризики та вчитися на невдачах. Таке мислення 
заохочує інновації та швидку адаптацію.

– Орієнтація на клієнта. Орієнтація на клієнта лежить в основі адаптивних стра-
тегій. Організації надають пріоритет розумінню потреб клієнтів, уподобань і відгуків. 

– Сценарне планування. Організації розглядають ряд можливих майбутніх сцена-
ріїв і розробляють плани реагування на кожен, гарантуючи, що вони готові до різних 
непередбачених ситуацій.

– Інтеграція технологій. Організації використовують цифрові платформи для ана-
лізу даних, комунікації та управління проектами, щоб полегшити швидке прийняття 
рішень і впровадження.

– Конкурентна гнучкість. Гнучкі та адаптивні стратегії не тільки реагують на 
зміни ринку, але й спрямовані на те, щоб перехитрити конкурентів. 

– Економна та ефективна робота. Гнучкі стратегії часто призводять до економіч-
ніших і ефективніших операцій. Усунувши непотрібні процеси, зменшивши відходи 
та зосередившись на діяльності з доданою вартістю, організації можуть реагувати на 
зміни ефективніше.

Цифровізація змінила спосіб взаємодії компаній зі своїми клієнтами. Цифровий 
маркетинг, соціальні медіа та електронна комерція стали невід’ємними компонентами 
стратегічного планування. У цифровій економіці організації мають інструменти для 
створення персоналізованих маркетингових кампаній, взаємодії з клієнтами в режимі 
реального часу та розширення охоплення свого ринку. Теоретичні основи цифрового 
маркетингу та електронної комерції відіграють вирішальну роль у формуванні сучас-
них бізнес-стратегій. 

– Цільова реклама. Цифровий маркетинг надає можливість точного націлювання 
на певні сегменти клієнтів. Завдяки аналітиці даних і аналізу клієнтів організації можуть 
адаптувати свої рекламні зусилля, щоб охопити потрібних людей у потрібний час. 

– Контент-маркетинг. Контент-маркетинг є ключовим компонентом стратегій циф-
рового маркетингу. Це передбачає створення цінного, інформативного та цікавого кон-
тенту, який не тільки приваблює потенційних клієнтів, але й створює авторитет бренду. 

– Пошукова оптимізація (SEO). Передбачає оптимізацію онлайн-контенту для 
підвищення рейтингу в результатах пошукової системи. З’являючись на першій сто-
рінці результатів пошуку, компанії можуть збільшити свою видимість і залучити орга-
нічний трафік на свої веб-сайти.

– Маркетинг у соціальних мережах. 
– Реклама з оплатою за клік (PPC). PPC реклама дозволяє організаціям платити 

за рекламу тільки тоді, коли користувачі натискають на неї. Такі платформи, як Google 
Ads і Bing Ads, пропонують цю рекламну модель. Це економічно вигідно та забезпе-
чує спосіб охоплення високоцільової аудиторії.

– Маркетинг електронною поштою. Маркетинг електронною поштою залиша-
ється цінним інструментом для взаємодії з клієнтами та потенційними клієнтами. 
Організації використовують кампанії електронною поштою, щоб доставляти персо-
налізований вміст, рекламні акції та оновлення безпосередньо в папку «Вхідні» своєї 
аудиторії.

– Платформи електронної комерції. Платформи електронної комерції, такі як 
Shopify, WooCommerce і Magento, дозволяють компаніям продавати продукти та 
послуги онлайн. Ці платформи надають інструменти для списків продуктів, кошиків 
для покупок, безпечної обробки платежів і виконання замовлень. 

– Аналітика клієнтів. Стратегічне планування передбачає використання цих 
даних для отримання уявлення про вподобання клієнтів, їх купівельні звички та шлях 
клієнта. 
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– Багатоканальні стратегії. Стратегічне планування часто включає створення без-
перебійного багатоканального досвіду, коли клієнти можуть взаємодіяти з брендом у 
кількох точках взаємодії, включаючи фізичні магазини, веб-сайти, мобільні програми 
та соціальні мережі. Забезпечення узгодженості в цих каналах має важливе значення 
для єдиної взаємодії з клієнтами.

Із зростанням цифровізації зростає вразливість до загроз кібербезпеці. Теоретичні 
аспекти кібербезпеки та управління ризиками набули помітного значення в страте-
гічному плануванні. Організації повинні зосереджуватися не лише на використанні 
цифрових можливостей, але й на захисті своїх цифрових активів [6].

– Захист цифрових активів. Заходи кібербезпеки, такі як брандмауери, системи 
шифрування та виявлення вторгнень, застосовуються для захисту від несанкціонова-
ного доступу та витоку даних.

– Конфіденційність даних і відповідність. Стратегічне планування має гаран-
тувати, що конфіденційність даних і дотримання нормативних вимог є невід’ємною 
частиною бізнес-операцій.

– Виявлення загроз і реагування [7; 11]. Стратегії кібербезпеки включають вияв-
лення загроз у реальному часі та механізми реагування, які можуть швидко іденти-
фікувати та пом’якшувати загрози. Раннє виявлення та швидке реагування можуть 
запобігти витоку даних і мінімізувати шкоду.

– Навчання та обізнаність співробітників. Співробітники часто є першою лінією 
захисту від кіберзагроз. Ефективні стратегії кібербезпеки передбачають постійне нав-
чання та програми підвищення обізнаності, щоб навчити співробітників безпечним 
онлайн-практикам, загрозам фішингу та важливості надійних паролів. Добре поінфор-
мована робоча сила може значно знизити ризик інцидентів безпеки..

– Планування реагування на інциденти. Плани реагування на інциденти описують, 
як організація відреагує на порушення безпеки. Ці плани включають кроки для стриму-
вання порушення, сповіщення постраждалих сторін і відновлення нормальної роботи.

– Управління ризиками третіх сторін. Управління ризиками в стратегічному пла-
нуванні включає оцінку та управління ризиками кібербезпеки, пов’язаними зі відно-
синами з третіми сторонами.

– Безперервність бізнесу та аварійне відновлення [8; 12]. Кіберінциденти можуть 
порушити бізнес-операції, тому важливо мати плани безперервності бізнесу та ава-
рійного відновлення. Ці плани гарантують швидке відновлення критично важливих 
систем, мінімізуючи простої та фінансові втрати.

– Дизайн з урахуванням безпеки. Кібербезпека повинна бути інтегрована в про-
ектування та розробку цифрових продуктів і послуг. Дизайн з урахуванням безпеки – 
це проактивний підхід, який гарантує, що безпека враховується на кожному етапі роз-
робки продукту чи системи.

– Оцінка ризиків і визначення пріоритетів. Стратегічне планування кібербез-
пеки передбачає оцінку ризиків для виявлення вразливостей і загроз. Ці ризики потім 
визначаються за пріоритетністю на основі їх потенційного впливу на організацію, 
допомагаючи ефективно розподіляти ресурси.

– Кіберстрахування. У рамках управління ризиками організації часто розгляда-
ють кіберстрахування як засіб пом’якшення фінансових втрат у разі значного кіберін-
циденту. Це передбачає оцінку витрат, пов’язаних із можливим порушенням, і відпо-
відне отримання страхового покриття.

Концепції цифрової трансформації та четверта промислова революція привернули 
значну увагу науковців. Ці концепції наголошують на інтеграції цифрових технологій 
у різні галузі промисловості, зміні ланцюгів постачання, виробничих процесів і ство-
рення вартості. 

– Стратегічне узгодження з виробництвом. У стратегічному плануванні четверта 
промислова революція узгоджуються з цілями виробництва та ланцюга постачання. 
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Запровадження IoT, автоматизації та аналізу даних у виробничих процесах ретельно 
інтегровано в загальну бізнес-стратегію.

– Розумне виробництво. четверта промислова революція означає перехід до інте-
лектуального виробництва, де машини та системи спілкуються та приймають децен-
тралізовані рішення. Стратегічний план визначає, як інтелектуальні виробничі техно-
логії будуть інтегровані для підвищення ефективності та продуктивності.

– Сполучені ланцюги поставок. Стратегічне планування розповсюджує ідею чет-
вертої промислової революції за межі заводського цеху на весь ланцюг постачання. 
Організації прагнуть створити пов’язані та чутливі ланцюги поставок, які можуть 
швидко адаптуватися до коливань ринку та вимог клієнтів.

– Прогнозоване обслуговування. Розробляються стратегії прогнозованого тех-
нічного обслуговування, що дозволяє організаціям використовувати дані датчиків для 
прогнозування, коли обладнання потребуватиме технічного обслуговування, мінімізу-
ючи час простою та зменшуючи витрати.

– Прийняття рішень на основі даних. Стратегічне планування наголошує на ана-
літиці даних і оптимізації протягом усього виробничого процесу. План визначає, як 
прийняття рішень на основі даних покращить операційну ефективність, управління 
запасами та якість продукції.

– Людино-машинна співпраця. В четверту промислову революцію співпраця 
людини і машини є важливим аспектом. Стратегічний план підкреслює, як доповнена 
реальність, віртуальна реальність і спільна робототехніка підвищать продуктивність і 
безпеку працівників.

– Кіберфізичні системи. Інтеграція кіберфізичних систем у процеси виробництва 
та ланцюга постачання є критично важливим компонентом стратегічного планування. 
План визначає, як взаємопов’язані системи, датчики та механізми керування вико-
ристовуватимуться для створення ефективних операцій, керованих даними.

Висновки. Отже, досліджені теоретичні засади, підкреслюють трансформаційну 
силу цифровізації в стратегічному плануванні. Ці уявлення служать компасом для 
організацій, які проводять їх через хитросплетіння цифрової економіки. Ландшафт 
стратегічного планування змінився так, щоб осягати цифровізацію, спрямованість на 
клієнта, прийняття рішень на основі даних, гнучкість та інновації як наріжні камені 
успіху у цифрову епоху. Дослідження виявило кілька фундаментальних уявлень, які 
мають практичні та теоретичні наслідки для організацій і дослідників.

Рекомендаціями щодо того, як підприємства можуть пристосувати свої стратегічні 
планувальні процеси у цифрову епоху є:

– Розвивати чітке уявлення про цифровий ландшафт. Підприємства повинні розу-
міти ключові тенденції та технології, які формують їх галузь, а також вплив цих тен-
денцій та технологій на їх клієнтів, конкурентів і постачальників.

– Прийняти більш гнучкий та ітеративний підхід до стратегічного планування. Під-
приємства повинні бути здатні швидко адаптувати свої стратегії до змін у цифровому ланд-
шафті. Це вимагає більш ітеративного підходу до планування, з регулярними переглядами 
та коригуваннями, щоб забезпечити відповідність стратегії цілям та завданням бізнесу.

– Стати більш орієнтованим на дані. Підприємства повинні збирати та аналі-
зувати дані для прийняття стратегічних рішень. Ці дані можна використовувати для 
виявлення нових можливостей та загроз, оцінки ефективності існуючих стратегій та 
розробки більш ефективних стратегій на майбутнє.

– Інвестувати в цифрові можливості. Підприємства повинні розвивати та підтри-
мувати цифрові можливості, необхідні для впровадження своїх цифрових стратегій. 
Це включає вкладання у цифрову інфраструктуру, навчання співробітників цифровим 
технологіям та розвиток культури цифрової інновації.

Шляхом виконання цих рекомендацій підприємства можуть розробляти та впрова-
джувати стратегічні плани, які допоможуть їм процвітати у цифровій економіці.
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Крім того, важливо зауважити, що стратегічне планування не є одноразовою 
подією. Це постійний процес, який слід регулярно переглядати та оновлювати з ура-
хуванням змін у внутрішньому та зовнішньому середовищі. Це особливо важливо у 
цифрову епоху, де бізнес-ландшафт постійно змінюється.
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СУЧАСНІ НАПРЯМИ ВИКОРИСТАННЯ ЦИФРОВИХ КАНАЛІВ МАРКЕТИНГУ 
В ЛОГІСТИЧНІЙ ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА

CURRENT DIRECTIONS OF THE USE OF DIGITAL MARKETING CHANNELS 
IN THE LOGISTICS ACTIVITIES OF THE ENTERPRISE

У статті позначено проблеми в галузі цифрового маркетингу, які дають змогу подо-
лати екосистемний підхід. Проаналізовано сучасний транспортно-логістичний ринок та 
виділено типи гравців на ньому. Метою статті є визначення проблем та можливостей 
формування цифрової екосистеми маркетингу транспортно-логістичної компанії. Мета 
визначила вирішення таких завдань: виявлення проблеми створення маркетингової еко-
системи компанії, що функціонує в умовах цифрової економіки; аналіз тенденцій розвитку 
транспортно-логістичного ринку; виявлення факторів, що впливають на вибір марке-
тингових стратегій та інструментів їх реалізації, обумовлених внутрішнім та зовнішнім  
середовищем компаній.

Ключові слова: цифрові канали маркетингу, екосистема маркетингу, ринок тран-
спортно-логістичних послуг, конкурентоздатність, маркетингове середовище. 

 The article identifies challenges in the field of digital marketing that allow an ecosystem 
approach to be overcome. The modern transport and logistics market has been analyzed and the 
types of players on it have been identified. The purpose of the article is to determine the problems 
and opportunities of forming a digital marketing ecosystem of a transport and logistics company. 
The goal determined the solution of the following tasks: identifying the problem of creating a 
marketing ecosystem of a company operating in the conditions of the digital economy; analysis of 
trends in the development of the transport and logistics market; identification of factors affecting 
the choice of marketing strategies and tools for their implementation, determined by the internal 
and external environment of companies. A significant impact on the market of transport and 
logistics services is provided by factors of the external environment, which include an increase 
in the level of competition, the emergence of new market niches and players, the development of 
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digital technologies, and a high level of differentiation of offers on the market. The existence of the 
listed factors led to a change in the approach of companies to products as an opportunity to satisfy 
needs. Now not only companies, but also individuals are demanding increased speed, flexibility 
and transparency of delivery at a lower cost. It is only natural that such expectations put pressure 
on existing business models. The potential for opportunities and benefits of new technologies 
for transport logistics is enormous, but many companies in the transport and logistics industry 
are in no hurry to realize it. Due to the growing intensity of world globalization, the landscape 
of the transport and logistics industry is capable of actively changing. It can change through 
technologies such as the “physical Internet” – based on the “Internet of Things” technology;  
IT standards, data analysis, cloud technologies, blockchain, robotics and automation, autonomous 
vehicles. Therefore, the issues of prompt changes in the transport business ecosystem to current 
trends in the transport and logistics industry remain especially relevant.

Keywords: digital marketing channels, marketing ecosystem, market of transport and 
logistics services, competitiveness, marketing environment. 

Постановка проблеми. Стратегія державної національної політики України ста-
вить цільову установку на подолання технологічного відставання країни, розвитку 
галузей економіки з високою доданою вартістю, й, відповідно, роль транспорту 
повинна суттєво зрости. Не менш серйозний виклик для транспортно-логістичної сис-
теми, пов’язаний із завданням використання цифрових технологій у галузі [1].

Збільшення обсягів перевезень та прибутку транспортно-логістичних компаній 
базується на задоволенні потреб споживачів транспортних послуг. Конкурентоспро-
можність галузі визначається наданням транспортного обслуговування, відповідно до 
очікувань клієнтів. Останнім часом зросла роль цифрової трансформації екосистеми 
маркетингу транспортно-логістичного ринку [3]. Це пов’язано з характерними осо-
бливостями розвитку транспортно-логістичного ринку, в основі якого лежить багато-
компонентна робота логістичних компаній, що включає забезпечення різноманітних 
способів доставки, інтеграції мобільних додатків з внутрішніми сервісами компанії. 
У практичній діяльності ефективність роботи за вищезазначеними напрямками здійс-
нюється шляхом залучення індустріальних партнерів, що певною мірою ускладнює 
процес побудови ефективної маркетингової екосистеми.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Значна кількість наукових праць при-
свячена вивченню цифрового маркетингу та його використанню в логістичній діяль-
ності підприємств. Різні аспекти цієї сфери розглядали у своїх роботах вітчизняні та 
зарубіжні вчені, такі як С.І. Гриценко, І.Л. Литовченко, М.А. Окландер, Філіп Котлер 
та інші. 

Формулювання цілей статті. Метою дослідження є визначення проблем та мож-
ливостей формування цифрової екосистеми маркетингу транспортно-логістичної ком-
панії як елементу використання цифрових каналів маркетингу в логістичній діяльно-
сті підприємства.

Виклад основного матеріалу. Принциповою відмінністю цифрової маркетингової 
екосистеми від традиційної системи маркетингу є структура, що складається з двох 
частин – постійної та змінної. Цифрова екосистема маркетингу передбачає постійне 
оновлення (еволюцію) маркетингових інструментів, форматів та технік. Екосистем-
ний підхід до розробки маркетингових систем може змінюватися відповідно до компа-
ній чи галузей бізнесу, що характеризується великою кількістю партнерів, дистриб’ю-
торів, постачальників, що спільно використовують сучасні змінні цифрові платформи 
та перебувають в одному бізнес-середовищі для створення споживчої цінності [4]. 
Ринок транспортно-логістичних послуг підходить під перелічені характеристики, що 
актуалізує питання формування цифрової екосистеми маркетингу у діяльності тран-
спортної компанії. 

Характерною рисою українського транспортно-логістичного ринку є побудова 
складних схем організаційно-економічної взаємодії із залученням великої кількості 
промислових партнерів. Так, наприклад, компанія може використовувати партнер-
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ські пункти видачі замовлень (ПВЗ) або позиковий транспорт. При цьому вимоги до 
логістичних операторів постійно підвищуються. Транспортно-логістичним компаніям 
необхідно розвивати додаткові напрямки своєї діяльності, окрім транспортних ванта-
жів. Саме позначена особливість в роботі транспортних компаній (багатокомпонент-
ність та складність процесів) зумовлюють вибір екосистемного підходу при форму-
ванні маркетингової системи Першочергове створення бізнес-екосистеми з метою 
управління економічною діяльністю суб’єктів застосовувалося до ринкових структур, 
а також бізнес-спільнотам. 

Однак результатом розвитку екосистемного підходу є застосування цього методу 
не тільки до діяльності економічних суб’єктів, об’єднаних в межах одного галузевого 
ринку, але і для побудови маркетингових систем всередині окремої компанії. У цьому 
випадку формування екосистеми маркетингу транспортно-логістичної компанії визна-
чається наступними факторами (рис. 1). Перелічені фактори представлені за катего-
ріями та згруповані за природою їх виникнення (ринкові, цифрові, організаційно- 
економічні).

З урахуванням впливу цифровізації та використання великої кількості каналів мар-
кетингових комунікацій, інструментів, технік та форматів просування доцільно засто-
совувати екосистемний підхід в управлінні маркетингом транспортно-логістичної 
компанії.

Основною проблемою є розрізненість каналів та інструментів маркетингових 
комунікацій. Виділена проблема характерна в цілому для сучасного рівня розвитку 
цифрового маркетингу, полягає в варіації методів просування та інструментів все-
редині окремих каналів комунікацій, що вимагає високого рівня компетентності для 
рішення вузькоспрямованих професійних завдань. Так, наприклад, заходів, в межах 
соціальних медіа, як окремого комунікаційного каналу, передбачені різноманітні стра-
тегії й тактики проведення рекламних кампаній.

Рис. 1. Чинники, що зумовлюють формування екосистеми маркетингу  
 транспортно-логістичної компанії

Джерело: побудовано авторами на основі [4]

Разом із особливостями digital-інструментів значно ускладнює побудову системи 
маркетингу, специфічного для логістичної компанії, яка проявляється в диференціації 
транспортно-логістичного продукту, що вимагає опрацювання комунікаційної кампа-
нії з кожної окремої послуги. Окремо слід виділити проблему відсутності в сучасній 
системі digital-маркетингу індустріальних стандартів та уніфікованої методики оцінки 
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ефективності Велика кількість онлайн-сервісів та майданчиків, що функціонують як 
посередники між компанією (рекламодавцем) та каналом розміщення реклами, спри-
яють розвитку комбінованних схем партнерства. Генерація потоку цільових клієнтів з 
потужністю цифрової екосистеми ускладнюється висококонкурентним середовищем 
транспортно-логістичного ринку, а також великою кількістю компаній, функціоную-
чих як на B2B-, так і B2С-ринку [2].

Перелічені проблеми вказують на необхідність трансформації традиційного під-
ходу, так до формування маркетингових систем транспортно-логістичних компаній та 
застосування екосистемного підходу. Крім того, вплив маркетингових проблем допов-
нюється характерними особливостями транспортно-логістичного ринку, серед яких:

1. Висока частка аутсорсингу. В період з 2021 року частка аутсорсингу в логістиці 
зростає, за такими напрямками, як: обробка замовлень (зростання на 20%), зберігання 
товару на складі (зростання на 15%), обробка повернень. Особлива роль у форму-
ванні структури ринку логістичних послуг відведено транспортно-логістичним посе-
редникам. Про це свідчить аналіз тимчасового стану ринку логістики за виконаними 
операціями та процедурами. Динамічний розвиток електронної комерції сприяє фор-
муванню окремої ніші логістичного ринку, що обслуговує інтернет-торгівлю, а також 
нових форм організаційно-економічних відносин, що мають значення при проекту-
ванні системи маркетингу.

2. Комбіновані схеми партнерства. Розглянемо варіант структури транспортно-ло-
гістичного ринку, що характеризує її сучасний стан та представлений у вигляді блок-
схеми (рис. 2).

Рис. 2. Структура сучасного транспортно-логістичного ринку
Джерело: побудовано авторами на основі [4]

Трансформація організаційно-економічних відносин, поява нових ринкових суб’єк-
тів під впливом факторів зовнішнього середовища, сприяє формуванню нового варі-
анту структури транспортно-логістичного ринку з виділенням першої та останньої 
фази транспортно-логістичного ланцюга. З погляду формування ціннісної пропозиції 
на ринку логістичних послуг слід оцінити місце й роль компанії в межах ланцюжка 
створення цінності.

Виходячи з великого переліку можливих додаткових послуг, що надаються в про-
цесі транспортування, слід більш точно визначити, що є складовою базового продукту 
та що входить у додаткові послуги, а також, чи можливо виділення рівня «індивіду-
альні» послуги. З цієї точки зору необхідно звернутися до теоретичних основ дифе-
ренціації основної пропозиції з метою підвищення споживчої цінності.

Розширена пропозиція включає базовий продукт з можливістю вибору додаткових 
послуг або включає весь набір додаткових послуг. До додаткових послуг, частіше за 
все, що надається в межах розширеної пропозиції, слід віднести: можливість обрати 
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день доставки, доставку до точного часу, безконтактну доставку, оплату при доставці, 
термінову доставку, можливість у процесі доставки змінити адресу та ін.

Створення відмінних особливостей з урахуванням цифровізації бізнес-процесів 
та економіки в цілому спрямовано на формування нематеріальних факторів у вигляді 
унікальних компетенцій компанії, що вигідно відрізняють пропозиції компанії від ана-
логічних пропозицій конкурентів. Формування нематеріальних факторів ґрунтується 
на акумулюванні інформаційно-інтелектуальних факторів з різних структурно-функ-
ціональних підрозділів (маркетинг, логістика, фінанси, виробництво, НДДКР, управ-
ління людськими ресурсами та ін.) [1].

Узагальнена екосистема управління маркетингом ринку транспортно-логістичних 
послуг враховує (рис. 3):

1. Суб’єкт: учасники ринку транспортно-логістичних послуг, надані службами 
доставки, транспортними компаніями.

2. Об’єкт: ринкова поведінка логістичних компаній (функціональні маркетингові 
стратегії, способи створення цінності, стратегія конкурентного позиціонування).

3. Інструменти маркетингу, які використовують в межах моделі performance-марке-
тингу, що складаються з двох частин:

– основні інструменти, що беруть участь у створенні цінності (елементи марке-
тингового комплексу, що діють в межах омніканальності);

– комплементарні інструменти, що сприяють побудуванню цінності: CRM-мар-
кетинг як бізнес підхід та ПЗ, клієнтський сервіс.

Рис. 3. Узагальнена екосистема управління маркетингом 
ринку транспортно-логістичних послуг

Джерело: побудовано авторами на основі [1]

Зараз український ринок інформаційно-цифрових технологій у транспортно-логіс-
тичній галузі представлений низкою програмних продуктів: WMS-система управління 
складом, SCM-система управління ланцюжками поставок, TMS-система управління 
транспортом, CRM-система для керування взаємовідносинами з клієнтами, ERP-си-
стема для планування ресурсів підприємства, EAM-система управління основними фон-
дами транспортної компанії, MES-система цехового управління ремонтами транспорту. 

Необхідно наголосити, що питання формування конкурентної переваги логістич-
ної послуги на основі відмінних особливостей не отримали достатнього змістового 
та функціонального обґрунтування у науковій та навчальній літературі. Це своє чергу 
визначає актуальність проведення дослідження, що стосується проблеми диференціа-
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ції логістичної послуги та розробки продуктової пропозиції, що володіє підвищеною 
споживчою цінністю. Слід виявити, як які саме параметри є для споживачів найбільш 
значущими в сучасних ринкових умовах [5].

Водночас, зазначимо, що інтелелектуальні активи у збільшенні вартості кінцевого 
продукту або логістичної пропозиції, особливо на рівні 6PL, відіграють важливу роль. 
По-перше, активне поширення таких технологій, як Big Data, роботизація, штучний 
інтелелект (AI), інтернет речей (IoT), оптичне розпізнавання (OCR) дозволяє сфор-
мувати єдиний інформаційний простір та «безшовну» взаємодію з клієнтами. Однак 
ефективне використання перерахованих технологій неможливо без наявності систем-
ного досвіду провайдера. По-друге, існує необхідність взаємодії зі споживачами на 
всіх етапах вирви продажів, тому слід дотримуватися єдиного технологічного рівня 
всіх підсистем керування [4].

Оскільки в систему маркетингу входить розробка комплексу маркетингу, а також 
створення споживчої цінності, ми пропонуємо застосовувати підхід диференціації 
пропозиції, під якою розуміється наділення основної пропозиції характернними 
перевагами. Відмінні особливості логістичної послуги можуть бути виражені у 
вигляді додаткових послуг (терміновість доставки, оплата за доставку й т.ін.), які 
в свою чергу може запропонувати компанія, що володіє професіональними ком-
петенціями. Виходячи з цього, розробка конкурентної переваги можлива за дифе-
ренціації логістичної послуги (представленої на другому рівні товару в реальному 
виконанні) такими додатковими послугами як: доставка у вихідні дні, страхування 
замовлення/вантажу, контроль місцеположення, термінова доставка, вибір інтервалу 
часу доставки, вибір точного часу доставки, упаковка замовлення/товару/вантажу, 
підйом на поверх важких вантажів, можливість зміни адреси в процесі доставки, 
оплата при доставці.

Висновки. Таким чином, комплекс маркетингу логістичної компанії являє собою 
сукупність традиційних елементів (4P) із застосуванням цифрових технологій для 
якіснішої взаємодії з цільовими потребами в межах performance-моделі. У період циф-
ровізації ринку логістичних послуг, коли зміни відбуваються в інструментарії реалі-
зації стратегій конкурентоспроможності, орієнтація на маркетингове керування має 
ключове значення. Розуміння поняття кон’юнктури в межах системи маркетингу зво-
диться до ринкової чи маркетингової ситуації, що характеризується сукупністю при-
чин і факторів, які впливають на суб’єкти логістичного ринку – компанії, контрагенти, 
різні види посередників тощо.

Під впливом технологій управління транспортно-логістичними системами тран-
сформується, і «виживають» на ринку тільки ті компанії, як і будь-який інший пред-
ставник бізнесу, які мають високий ступінь і розширені можливості для «техноло-
гічного стоку», починають використовувати свою технологічну здатність для пошуку 
принципово нових бізнес-моделей.

«Логістичний шторм», що спостерігається на сучасному транспортному ринку, в 
сучасних умовах військового стану в Україні, при розриві та переорієнтації логістич-
них ланцюгів, стає каталізатором створення нових альтернативних маршрутів, актив-
ним застосуванням автоматизованих систем, що виконують роль асистентів прийняття 
управлінських рішень.
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МЕНЕДЖМЕНТ ФОРМУВАННЯ СОЦІАЛЬНО-ІННОВАЦІЙНОГО ІМІДЖУ 
ПІДПРИЄМСТВА СФЕРИ ПОСЛУГ

MANAGEMENT OF THE FORMATION OF THE SOCIAL-INNOVATIVE IMAGE 
OF A SERVICE SECTOR ENTERPRISES

У статті досліджено процес менеджменту формування соціально-інноваційного 
іміджу підприємства сфери послуг, а саме стоматологічної клініки. Розкрито стратегіч-
ні аспекти створення та підтримки іміджу клініки, з акцентом на соціальній відповідаль-
ності, інноваціях та ефективній комунікації. Описані етапи аналізу, планування, реаліза-
ції та оцінки соціально-інноваційного іміджу демонструють важливість комплексного 
підходу до менеджменту сприйняттям клініки. Особлива увага приділяється викликам 
та стратегіям формування соціально-інноваційного іміджу під час військового стану в 
Україні. Запропоновано заходи щодо формування та підтримки соціально-інноваційного 
іміджу підприємства сфери послуг на відповідному етапі його життєвого циклу та сфор-
мовано загальний профіль іміджу підприємства за результатами впровадження запропо-
нованих заходів.

Ключові слова: імідж підприємства, інноваційний маркетинг, маркетинговий ме-
неджмент, маркетинг послуг, соціальний маркетинг.

The article examines the management process of forming a social-innovative image of a 
service enterprise, namely a dental clinic. The research is based on a detailed review of the main 
components and strategies used to manage the perception of the clinic among key stakeholders, 
including patients, staff, partners and the wider public. The strategic aspects of creating and 
maintaining the clinic’s image are revealed, with an emphasis on social responsibility, innovation 
and effective communication. The described stages of analysis, planning, implementation and 
evaluation of the social-innovative image demonstrate the importance of a comprehensive 
approach to the management of the clinic’s perception. Special attention is paid to the need 
to adapt to dynamic market conditions and changing consumer expectations, especially in 
the conditions of instability caused by the martial law in Ukraine. The authors emphasize the 
importance of a comprehensive approach that combines various aspects of the enterprise’s 
activities to create a coherent and cohesive image. An important part of the research is the 
analysis of the matrix of image perception, which reveals the strengths and weaknesses of 
the clinic in the perception of its target audience. This matrix allows you to assess the level 
of customer satisfaction and the importance of various aspects of the clinic’s activities, 
including service quality, staff professionalism, pricing policy, innovation and corporate social 
responsibility. The authors also provide practical recommendations for the use of tools to create 
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and develop a positive image, paying attention to humanitarian assistance, ensuring security, 
effective communication and interaction with local communities. Measures for the formation 
and maintenance of the social-innovative image of a service sector enterprise at the appropriate 
stage of its life cycle are proposed, and a general profile of the enterprise’s image is formed based 
on the results of the implementation of the proposed measures. In general, the study reveals the 
importance and complexity of the process of forming a social-innovative image of an enterprise 
in the service sector, emphasizing the need for a strategic approach, adaptation to changes in 
market conditions, and active involvement in social initiatives.

Keywords: enterprise image, innovative marketing, marketing management, service 
marketing, social marketing.

Постановка проблеми. Бізнес-середовище сучасного сектору послуг постійно 
змінюється. Поява нових потреб та зміна споживчих вподобань, постійна конку-
ренція, дефіцит ресурсів, глобалізація бізнесу та поява нових бізнес-можливостей, 
розвиток та широка доступність сучасних інформаційних технологій спричиняють 
зміни в системах корпоративного управління. У цих умовах зростає вплив комуні-
каційних та інтерактивних ресурсів (у тому числі позитивного іміджу) підприємств 
сфери послуг. Позитивний імідж підприємства є запорукою підтримки її конкурен-
тоспроможності та впізнаваності на ринку і сприяє його сталому розвитку. Забез-
печення соціальних та інноваційних елементів у формуванні іміджу також сприяє 
залученню та утриманню нових клієнтів, що особливо важливо в період воєнного 
стану в Україні.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питання, які пов’язані з менеджментом 
формування позитивного іміджу підприємства присвячені роботи Булгакової О.В., 
Доти Д., Дячука М., Ілляшенка С.М., Колодки А.В., Котлера Ф., Литвиненко К.О., 
Марченко О.І., Погосян К.В. та інші. Але незважаючи на велику кількість публіка-
цій на дану тему, питання, які пов’язані з соціальними та інноваційними складовими 
цього процесу, потребують подальшого дослідження.

Формулювання цілей статті. Мета статті полягає у дослідженні та аналізі стра-
тегій та методів, які підприємства сфери послуг можуть використовувати для ство-
рення та підтримки позитивного іміджу. Особлива увага приділяється ролі соціаль-
ної відповідальності та інновацій у формуванні іміджу, що сприяє залученню та 
утриманню клієнтів, покращенню репутації та досягненню конкурентних переваг  
на ринку.

Виклад основного матеріалу. Менеджмент формування соціально-інновацій-
ного іміджу підприємства в сфері послуг означає цілеспрямоване управління концеп-
цією підприємства серед її клієнтів, партнерів, інвесторів та ширшої громадськості.  
Цей процес включає стратегічне планування та реалізацію дій, спрямованих на ство-
рення позитивного образу підприємства, який відображає її соціальну відповідаль-
ність та інноваційний підхід до діяльності.

Особливості менеджменту формування соціально-інноваційного іміджу включа-
ють соціальну відповідальність, що реалізується за допомогою демонстрації зобов’я-
зання перед суспільством, екологічну свідомість та підтримку соціальних ініціатив; 
постійне оновлення та вдосконалення послуг та внутрішніх процесів з метою забез-
печення високої якості обслуговування та задоволення змінних потреб споживачів; 
використання ефективних комунікаційних стратегій для інформування громадськості 
про корпоративні цінності, досягнення та соціальні ініціативи підприємства.

Етапи формування соціально-інноваційного іміджу підприємства сфери послуг 
представлені на рисунку 1.

Об’єктом дослідження є менеджмент формування соціально-інноваційного 
іміджу ФОП Жиленко Дмитро Сергійович м. Суми, що функціонує як стоматологічна  
клініка «ПрезиДЕНТ» і пропонує різні стоматологічні послуги для різних категорій 
населення.
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Рис. 1. Етапи формування соціально-інноваційного іміджу
Джерело: власні дослідження авторів на основі [2, c. 76; 5, c. 150]

Матриця сприйняття іміджу стоматологічної клініки є інструментом для аналізу 
сприйняття та сприйнятливості підприємства її цільовою аудиторією. Вона дозволяє 
визначити, як споживачі або інші зацікавлені сторони сприймають стоматологічну 
клініку та її послуги з точки зору соціальної відповідальності та інноваційності в 
роботі [1, c. 200].

Дана матриця базується на двох основних аспектах: рівень задоволеності клієнтів 
та рівень важливості різних атрибутів або характеристик клініки. 

Вихідні дані для складання матриці сприйняття іміджу стоматологічної клініки 
представлено в таблиці 1.

Дані таблиці 1 свідчать, що загальний показник важливості ознаки, що харак-
теризує імідж складає 4,02, а показник сприйняття ознак складає 4,36. Це говорить 
про те, що для споживача стоматологічних послуг процес управління та адміністру-
вання іміджу є більш важливим. За допомогою рисунку 2 графічно було представлено 
матрицю сприйняття іміджу стоматологічної клініки.

Дані матриці сприйняття іміджу стоматологічної клініки свідчать, що до стра-
тегічно сильних сторін можна віднести такі характеристики клініки як: атмосфера 
в колективі; професіоналізм; якість послуг; інновації; клієнтське обслуговування.  
До стратегічно слабких сторін сприйняття іміджу стоматологічної клініки слід відне-
сти: задоволення від роботи; можливості для розвитку кар’єри та підвищення кваліфі-
кації; самореалізація; оплата праці; робота в команді; цінова політика; корпоративна 
соціальна відповідальність; комунікації; маркетинг; конкурентне середовище.

Менеджмент соціально-інноваційного іміджу стоматологічної клініки під час 
війни в Україні є викликом, але в той же час важливим завданням, оскільки це реа-
лії, у яких мають функціонувати всі заклади для підтримки забезпечення доступності 
різних категорій місцевого населення та внутрішньо переміщених осіб. Незважаючи 
на складні обставини, існує декілька інструментів, які можуть сприяти створенню та 
зміцненню позитивного сприйняття клініки серед пацієнтів та громадськості, які сто-
матологічна клініка може використати у своїй діяльності (табл. 2).
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Таблиця 1
Вихідні дані для складання матриці сприйняття іміджу стоматологічної клініки

Ознаки Ранг 
ознаки

Важливість 
ознаки Сприйняття ознаки

Рейтинг Загальна 
оцінка Рейтинг Загальна 

оцінка
Задоволення від роботи 0,03 4 0,12 3 0,09
Можливості для розвитку кар’єри 
та підвищення кваліфікації 0,02 3 0,06 3 0,06

Самореалізація 0,02 2 0,04 3 0,06
Оплата праці 0,05 5 0,25 4 0,2
Атмосфера в колективі 0,08 4 0,32 5 0,4
Професіоналізм 0,09 5 0,45 5 0,45
Робота в команді 0,04 3 0,12 4 0,16
Якість послуг 0,1 5 0,5 5 0,5
Цінова політика 0,08 4 0,32 5 0,4
Інновації 0,1 4 0,4 5 0,5
Клієнтське обслуговування 0,11 5 0,55 4 0,44
Корпоративна соціальна 
відповідальність 0,09 2 0,18 3 0,27

Комунікації 0,07 4 0,28 4 0,28
Маркетинг 0,05 3 0,15 4 0,2
Конкурентне середовище 0,07 4 0,28 5 0,35
Всього 1 - 4,02 - 4,36

Джерело: власні розрахунки авторів

Рис. 2. Матриця сприйняття іміджу стоматологічної клініки
Джерело: власні розрахунки авторів  
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Таблиця 2 
Інструменти менеджменту соціально-інноваційного іміджу  

стоматологічної клініки під час війни
Інструмент Характеристика інструменту

Гуманітарна 
допомога

Надання безкоштовної стоматологічної допомоги людям, 
які постраждали через війну, може бути ефективним інструментом 
для створення позитивного іміджу. Клініка може організовувати 
медичні місії в зоні конфлікту або співпрацювати з гуманітарними 
організаціями для надання допомоги потерпілим.

Забезпечення 
безпеки

В умовах війни, безпека пацієнтів і персоналу є першочерговим 
завданням. Клініка повинна забезпечити високі стандарти гігієни, 
використовувати захисні засоби та дотримуватися протоколів безпеки. 
Це допоможе залучити довіру клієнтів і показати, що клініка приділяє 
велику увагу безпеці.

Комунікація 
та інформаційні 
ресурси

Важливо мати доступну інформацію про клініку та послуги, які вона 
надає. Клініка може створити веб-сайт або використовувати соціальні 
медіа для поширення інформації про свою роботу. Важливо також 
регулярно оновлювати цю інформацію, щоб пацієнти знали про нові 
послуги або акції.

Соціальні мережі 
та онлайн-
присутність

Використання соціальних мереж для розповсюдження корисної 
інформації про стоматологічні поради, профілактику та особливості 
лікування для осіб, які не можуть відвідати стоматологічну клініку.

Взаємодія 
з місцевими 
громадами

Клініка може встановити взаємодію з місцевими громадами, 
організуючи освітні заходи про стоматологію та гігієну порожнини 
рота. Такі заходи не тільки допомагають підвищити свідомість про 
стоматологічну догляд, але і позитивно впливають на імідж клініки, 
показуючи її ангажованість у залученні до громадського здоров’я.

Ефективна 
комунікація 
з медичними 
організаціями

Важливо встановити співпрацю з медичними організаціями та лікарями, 
які працюють у військових шпиталях або медичних пунктах. 
Це допоможе розширити мережу зв’язків та покращити взаємодію 
в умовах війни.

Маркетингові 
стратегії

Клініка може використовувати маркетингові стратегії, такі як рекламні 
кампанії або спеціальні пропозиції для пацієнтів, які мають особливі 
потреби або є переселенцями чи військовослужбовцями.

Особистий підхід
Досягнення зв’язку з пацієнтами через особистий контакт 
та спілкування шляхом донесення інформації про заходи безпеки, 
які реалізовує клініка.

Підтримка 
пацієнтів

Забезпечуйте психологічну підтримку та сприяйте позитивному 
налаштуванню пацієнтів, що особливо важливо в умовах стресу 
та невизначеності.

Гнучкість 
та адаптація

Забезпечення гнучкості у роботі та адаптація до змінних умов, 
що може підкреслити відповідальність та професіоналізм працівників 
стоматологічної клініки.

Джерело: власні дослідження авторів

Формування та менеджмент соціально-інноваційного іміджу на різних стадіях 
життєвого циклу стоматологічної клініки є дуже важливим процесом, оскільки впли-
ває на сприйняття організації пацієнтами, партнерами та громадськістю. Життєвий 
цикл організації – це концепція, яка описує різні стадії розвитку, через які прохо-
дить організація від її заснування до припинення діяльності. Цей підхід допомагає 
розуміти та аналізувати етапи зростання, стабільності, занепаду та відновлення, що 
характеризують життєвий цикл організації. Для визначення етапу життєвого циклу 
стоматологічної клініки скористаємося методом побудови функції витрат, що передба-
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чає визначення характеру взаємозв’язку між доходами від діяльності стоматологічної 
клініки та понесеними витратами [4, c. 25]. Графік залежності доходів і витрат стома-
тологічної клініки представлено на рисунку 3.

Рис. 3. Графік залежності доходів і витрат стоматологічної клініки
Джерело: власні розрахунки авторів

Можна констатувати, що у точці 2020 року витрати та доходи стоматологічної клі-
ніки мають найменший розрив, що свідчить про вхід стоматологічної клініки у стадію 
інтенсивного розвитку, тобто стадію зростання, яка характеризується такими пара-
метрами: стоматологічна клініка досягає стійкої позиції на ринку; зростання темпів 
може сповільнитися, але при цьому зберігається стабільний дохід; концентруються на 
оптимізації процесів та управлінні.

На стадії зрілості стоматологічної клініки, даний процес може бути викликом, 
оскільки конкуренція є високою. До основних інструментів для підтримки та підви-
щення соціально-інноваційного іміджу стоматологічної клініки на стадії зрілості слід 
віднести:

1. Співпраця з партнерами – встановлення партнерських відносин з іншими закла-
дами, лікарями, які можуть перенаправляти пацієнтів до стоматологічної клініки.

2. Програми лояльності – розробка програм винагород та знижок для постійних 
пацієнтів.

Профіль іміджу стоматологічної клініки – це комплексна характеристика, яка 
відображає сукупність цінностей, особливостей, підходів та характеристик клініки, 
а також те, як вона сприймається пацієнтами, партнерами, співробітниками та гро-
мадськістю загалом [3, c. 41]. Він допомагає створити чітке враження про клініку та 
її цінності, що є важливим для привертання нових пацієнтів, зміцнення відносин зі 
співробітниками та партнерами, а також підтримки позитивного іміджу у громадській 
думці. Профіль іміджу стоматологічної клініки було побудовано за допомогою даних 
таблиці 3, де представлена матриця, що дозволяє оцінити різні аспекти і характери-
стики клініки, які впливають на її імідж після впровадження запропонованих заходів 
щодо менеджменту.

 

2020 р. 2021 р. 2022 р.
Доходи 809,69 1221,12 3505,90
Витрати 794,44 1203,70 3454,63

y = 1348,1x - 850,64
R² = 0,8614

y = 1330,1x - 842,59
R² = 0,8622
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Таблиця 3
Профіль іміджу стоматологічної клініки

Характеристика факторів Оцінка Вага Зважена оцінка
Місія та цінності 4 0,08 0,32
Особливості та унікальність 4 0,06 0,24
Підхід до пацієнтів 5 0,11 0,55
Репутація серед пацієнтів та громадськості 5 0,10 0,50
Якість медичних послуг 5 0,11 0,55
Досвід та кваліфікація медичного персоналу 4 0,10 0,40
Сучасне обладнання та технології 5 0,09 0,45
Комфорт та зручність для пацієнтів 3 0,06 0,18
Цінова політика 3 0,05 0,15
Відповідальність та етичність 5 0,08 0,40
Результати та задоволеність пацієнтів 5 0,09 0,45
Спільнотний вплив та громадські ініціативи 4 0,07 0,28
Всього - 1,00 4,47

Джерело: власні дослідження авторів

Дані таблиці 3 свідчать, що загальна оцінка профілю іміджу стоматологічної клі-
ніки складає 4,47. Найбільш вагомими факторами, що сформували дану оцінку є підхід 
до пацієнтів, репутація серед пацієнтів та громадськості та якість медичних послуг.

Висновки. У цілому, менеджмент формування соціально-інноваційного іміджу 
підприємства в сфері послуг відіграє вирішальну роль у забезпеченні конкуренто-
спроможності та успішного функціонування такого підприємства на ринку. Застосу-
вання стратегічного підходу до побудови позитивного іміджу, що включає соціальну 
відповідальність, інновації, та активну комунікацію, демонструє підвищену увагу до 
потреб та очікувань клієнтів. Аналіз та планування, розробка та імплементація від-
повідних ініціатив, а також ретельний моніторинг та оцінка діяльності, забезпечують 
ефективну адаптацію до змінних умов ринку. Особливо важливою є роль іміджу під 
час військового стану в Україні, де правильне управління іміджем та використання 
соціально-відповідальних практик можуть значно підсилити довіру та лояльність клі-
єнтів, а також сприяти стабільності та розвитку підприємства сфери послуг.
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ГРАНТИ МІЖНАРОДНОГО ВИШЕГРАДСЬКОГО ФОНДУ  
НА ПІДТРИМКУ РЕГІОНАЛЬНОГО СПІВРОБІТНИЦТВА

GRANTS FROM THE INTERNATIONAL VISEGRAD FUND  
TO SUPPORT REGIONAL COOPERATION

Стаття докладно розглядає грантові можливості Міжнародного Вишеградського 
Фонду для стимулювання регіонального співробітництва. У дослідженні продемонстрова-
но цілі та пріоритети донорської установи в підтримці проектів взаємодії України, Чехії, 
Угорщини, Польщі і Словаччини. Акцентовано на тому, що Фонд забезпечує фінансуван-
ня різноманітних заходів у всіх сферах життя: від невеликих транскордонних проектів, 
спрямованих на покращення взаєморозуміння в прикордонних районах, до багатосторон-
ніх ініціатив, які можуть принести користь людям у всьому регіоні. Продемонстрова-
но, що донорська інституція підтримує проекти за чотирма програмами: «Міні-гранти  
V4 Gen», «Вишеградські гранти», «Вишеград+ гранти», «Стратегічні гранти». У стат-
ті проаналізовано 2 програми, які є актуальними для України: «Вишеград+ гранти» та 
«Міні-гранти V4 Gen». Здійснено аналіз умов грантових програм та виявлені особливості 
участі у грантових конкурсах Фонду для організацій з України. На основі проаналізованої 
конкурсної документації сформовано ряд рекомендацій для представників громадських ор-
ганізацій, які стануть їм у нагоді під час підготовки проектних пропозицій та аплікування 
на конкурс. А саме: необхідно встановити зв’язок із партнерською організацією та обго-
ворити спільний план виконання проекту; запланувати власний внесок у вигляді грошових 
на негрошових ресурсів; подати ідею проекту та зачекати на відгук грантодавця; враху-
вати хвилі конкурсу на 2024 рік із дедлайнами; заповнити усю аплікаційну форму; очіку-
вати результатів; у випадку позитивного рішення підтвердити та підписати грантовий 
договір, розпочати реалізацію проекту; якщо проект не отримав підтримку, звернутися 
за зворотнім зв’язком і розглянути можливість перегляду або модифікації ідеї для нової 
подачі. Підсумовано, що міні-гранти V4 Gen покликані просувати демократичні цінності, 
громадянську участь і транскордонний діалог серед молоді, а пілотний проект у 2024 році 
підтримує короткострокову мобільність молоді також в Україні. Програма «Вишеград+ 
гранти» доступна для українських організацій на більш лояльних умовах. 

Ключові слова: Міжнародний Вишеградський Фонд, Вишеградська четвірка, гранти 
Вишеградського Фонду, гранти для проектів регіонального співробітництва.

The article examines in detail the grant opportunities of the International Visegrad Fund to 
stimulate regional cooperation. The study demonstrates the goals and priorities of the donor 
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institution in supporting cooperation projects of Ukraine, the Czech Republic, Hungary, Poland 
and Slovakia. It is emphasized that the Fund provides financing for various activities in all spheres 
of life: from small cross-border projects aimed at improving mutual understanding in border areas 
to multilateral initiatives that can benefit people throughout the region. It was demonstrated that 
the donor institution supports projects under four programs: "Mini-grants V4 Gen", "Visegrad 
grants", "Visegrad+ grants", "Strategic grants". The article analyzes 2 programs that are 
relevant for Ukraine: "Visegrad+ grants" and "Mini-grants V4 Gen". The conditions of grant 
programs were analyzed and the peculiarities of participation in the fund's grant contests were 
identified for organizations from Ukraine. On the basis of the analyzed tender documentation, a 
number of recommendations were formed for representatives of public organizations, which will 
be useful to them during the preparation of project proposals and applications for the tender. 
Namely: it is necessary to establish contact with the partner organization and discuss a joint 
project implementation plan; to plan one's own contribution in the form of monetary and non-
monetary resources; submit a project idea and wait for the grantor's response; take into account 
the waves of the competition for 2024 with deadlines; fill out the entire application form; expect 
results; in case of a positive decision, to confirm and sign the grant agreement, to start the 
implementation of the project; if the project does not receive support, seek feedback and consider 
revising or modifying the idea for a new submission. It was concluded that "V4 Gen Mini-Grants" 
are designed to promote democratic values, civic participation and cross-border dialogue among 
young people, and the pilot project in 2024 supports short-term youth mobility in Ukraine as well. 
The "Visegrad+ grants" program is available to Ukrainian organizations on more loyal terms.

Keywords: International Visegrad Fund, Visegrad Four, Visegrad Fund grants, grants for 
regional cooperation projects.

Постановка проблеми. Взаємовідносини України з країнами Вишеградської 
четвірки (Чехія, Словаччина, Угорщина та Польща) завжди мали важливе значення. 
По-перше, три з чотирьох країн у складі Вишеградського об’єднання є сусідами для 
України, з якими у неї існують історично дружні стосунки. По-друге, всі чотири країни 
стали прикладом успішного приєднання до Європейського Союзу, що зробило ці пре-
цеденти важливим джерелом для України у вивченні корисного досвіду для підтримки 
та авторитету в процесі реалізації її євроінтеграційних прагнень. Співпраця між Укра-
їною та країнами Вишеградської четвірки в умовах війни є важливим чинником, який 
сприяє успішній реалізації одного з ключових пріоритетів зовнішньої політики Укра-
їни - курсу на європейську інтеграцію. У перспективі взаємини між Україною та кра-
їнами Вишеградської четвірки все більше набувають геополітичного, економічного, 
соціального, культурного характеру, а грантове фінансування Фонду стає ефективним 
методом на підтримку проектів регіонального співробітництва [10]. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Особливості діяльності та перспективи 
співпраці Вишеградської четвірки з Україною були предметом вивчення як вітчизня-
них, так і зарубіжних вчених: Н.В. Максименко, А.Д. Шкаруба, М.В. Трофименко, 
Г. П’ятакова [3; 7; 10; 12]. 

М.В. Трофименко присвятив дослідження аналізу публічної дипломатії Вишеград-
ської групи (V4) та країн, що в неї входять (Польща, Угорщина, Чехія та Словаччина), 
зазначивши: реалізація публічної дипломатії покладена на головний культурний орган 
Вишеградського співробітництва – Міжнародний Вишеградський Фонд [10]. 

Галина П’ятакова розглянула особливості співпраці України з країнами Вишеград-
ської групи у соціально-культурній сфері [3]. 

Грантові програми транскордонного співробітництва Чехії, Словаччини, Угор-
щини та Польщі вчені вивчали лише ситуативно [5; 6; 8; 9]. 

Зазначені автори зробили вагомий внесок у вивчення та аналіз співпраці України 
з Вишеградською групою. Проте поза їх увагою залишилися аспекти грантової під-
тримки Міжнародного Вишеградського Фонду для стимулювання регіонального спів-
робітництва. 

Формулювання цілей статті. Цілями дослідження є огляд грантових можли-
востей Міжнародного Вишеградського Фонду для стимулювання регіонального  
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співробітництва, аналіз цілей та пріоритетів донорської установи в підтримці проектів 
взаємодії, виявлення особливостей участі у грантових конкурсах Фонду для організа-
цій із України. На основі проаналізованої конкурсної документації сформувати ряд 
рекомендацій для представників громадських організацій, які стануть їм у нагоді під 
час підготовки проектних пропозицій та аплікування на конкурс. 

Виклад основного матеріалу. Утворення регіонального об’єднання «Више-
градська четвірка», яке включало в себе Чеську Республіку, Словаччину, Угорщину 
та Польщу, відбулося 15 лютого 1991 року в місті Вишеград, Угорщина. Етап вста-
новлення відносин між Україною та країнами Вишеградської четвірки розпочався у  
2000-му, і за останні роки ці зв’язки отримали новий формат і перетворилися на важ-
ливі [7]. Варто відзначити, що в умовах війни Вишеградська четвірка продовжує під-
тримувати позицію України та проявляє зацікавленість у співпраці з Києвом для фор-
мування зони безпеки, стабільності та демократичного політичного режиму. 

У 2000 році урядами країн Вишеградської групи (Чехії, Угорщини, Польщі та 
Словаччини) був створений Міжнародний Вишеградський Фонд. Він дотримується 
бачення президента Вацлава Гавела, президента Леха Валенси та прем’єр-міністра 
Йожефа Анталла та підтримує регіональну співпрацю організацій громадянського 
суспільства. Це можливо завдяки грантам, стипендіям і резиденціям художників. 
Фонд підтримує оригінальні підходи, які допомагають регіону прогресувати в семи 
основних сферах культури, освіти, інновацій, демократичних цінностей, державної 
політики, навколишнього середовища, туризму та соціального розвитку.

Причому у центрі уваги – Центральна Європа з повним розумінням її історії та 
необхідності взаємної поваги та співпраці заради кращого майбутнього в ширшому 
європейському контексті. Річний бюджет Фонду становить 10 мільйонів євро, забез-
печених рівними внесками урядів V4. На тимчасовій основі Фонд також керує фінан-
совими внесками третіх країн для проектів Вишеградської групи+.

Забезпечується фінансування різноманітних заходів у всіх сферах життя: від 
невеликих транскордонних проектів, спрямованих на покращення взаєморозу-
міння в прикордонних районах, до багатосторонніх ініціатив, які можуть принести 
користь людям у всьому регіоні. Донорська інституція підтримує проекти за чотирма  
програмами:

– Міні-гранти V4 Gen.
– Вишеградські гранти.
– Вишеград+ гранти.
– Стратегічні гранти [2].
Проаналізуймо 2 програми, які є актуальними для України: «Вишеград+ гранти» 

та «Міні-гранти V4 Gen».
Вишеград+ гранти. Гранти Вишеград+ підтримують проекти, які сприяють проце-

сам демократизації та трансформації у вибраних країнах Західних Балкан та Східного 
партнерства. Гранти Вишеград+ повинні бути реалізовані в регіоні Східного партнер-
ства або Світового банку та/або мати значний вплив на місцеві громади принаймні в 
одній із цих країн. Максимальна тривалість втілення проекту – 18 місяців [1; 13].

Відмінною особливістю є те, що запропоновані до фінансування проекти повинні 
чітко відповідати одній із цілей семи пріоритетних напрямків програми:

1. Культура та спільна ідентичність
– Проекти, що створюють/презентують спільні аудіовізуальні, літературні та 

інші сучасні мистецькі продукти для нових аудиторій.
– Проекти, що відображають спільну історичну та культурну спадщину, а також 

культурне розмаїття через спільні дослідження та обмін знаннями.
– Проекти, що налагоджують та сприяють співпраці між муніципалітетами, регі-

онами та місцевими групами через спільні культурні заходи.
2. Освіта та розвиток потенціалу
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– Проекти, що зміцнюють професійні мережі навчальних закладів та підтри-
мують мобільність студентів, дослідників та викладачів для обміну найкращими  
практиками.

– Проекти, що покращують «тверді» та «м’які» навички XXI століття за допомо-
гою формальних та неформальних освітніх методів.

3. Інновації, R&D, підприємництво
– Проекти, спрямовані на створення нових ділових та кластерних мереж для 

МСП, стартапів та науково-дослідних установ у країнах В-4 та за їх межами.
– Проекти, спрямовані на вирішення економічних викликів та покращення еко-

системи для бізнесу та соціальних підприємств через спільне лобіювання, спільні 
політичні рішення та обмін найкращими практиками.

– Проекти, пов’язані з інноваціями, новими технологіями та науковими дослі-
дженнями на регіональному та міжгалузевому рівнях.

4. Демократичні цінності та медіа
– Проекти, що сприяють активній участі громадян у демократичних процесах 

прийняття рішень та розвитку демократичних дебатів.
– Проекти, що сприяють прозорості та боротьбі з корупцією шляхом підтримки 

обміну знаннями та розбудови потенціалу. викривачів, журналістів-розслідувачів та 
наглядових органів

– Проекти, спрямовані на підвищення медіа- та інформаційної грамотності, поси-
лення стійкості до упередженого висвітлення подій, дезінформації та пропаганди.

– Проекти, спрямовані на краще висвітлення у ЗМІ актуальних тем у регіоні 
В-4 та розширення доступу до інформації.

5. Публічна політика та інституційне партнерство
– Проекти, що об’єднують експертні спільноти для пошуку спільних рішень 

спільних політичних викликів.
– Проекти, що сприяють активному лобіюванню змін у політиці та належному 

управлінні, а також налагодженню зв’язків між зацікавленими сторонами та особами, 
які приймають рішення.

6. Регіональний розвиток, довкілля та туризм
– Проекти, що пропонують нові рішення та заходи для боротьби зі зміною клі-

мату та підвищення обізнаності про захист навколишнього середовища в регіоні 
В-4 та за його межами.

– Проекти, спрямовані на сталий розвиток туризму на місцевому та регіональ-
ному рівнях шляхом поєднання міжнародного досвіду та спільних ноу-хау.

– Проекти, скеровані на пошук та обмін інноваційними рішеннями у сфері роз-
витку місцевої та регіональної інфраструктури, містобудування, ревіталізації земель 
та сільського господарства.

7. Соціальний розвиток
– Проекти, що сприяють розвитку інклюзивного мислення в суспільстві та спря-

мовані на захист і розширення прав і можливостей меншин.
– Проекти, що покращують діалог між поколіннями та інфраструктуру соціаль-

ної допомоги для вирішення спільних демографічних проблем та проблем громад-
ського здоров’я.

– Проекти, що пропагують здоровий та активний спосіб життя та зменшують 
зловживання адиктивними речовинами [1].

Особливістю та водночас перевагою програми є той факт, що українські органі-
зації можуть подавати заявки з 2 партнерами з різних країн Вишеградської четвірки: 
формат 1хУкраїна + 2хВишеградська четвірка. Гранти покривають до 100% бюджету 
проекту з максимальним покриттям 15% від запитуваної суми на накладні витрати [4].

У 2024 році прийом заявок відбувається трьома хвилями з наступними дедлай-
нами: 1 лютого, 1 червня, 1 жовтня.
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Міні-гранти V4 GEN. Пілотний проект Міжнародного Вишеградського Фонду 
у 2024 році підтримає новаторські ініціативи, що можуть змінити молодіжний ланд-
шафт в Україні.

При цьому заохочують українських директорів шкіл, вчителів, тренерів та настав-
ників отримати фінансування для короткострокової мобільності молоді та долучитися 
до транскордонного співробітництва, а також до спільних творчих, освітніх чи спор-
тивних заходів, здобути цінний досвід та налагодити нові знайомства [11; 13].

Виділимо особливості цього пілотного проекту для України: 
1. Проект має враховувати можливість мобільності молоді віком від 12 до 30 років 

із України та двох різних країн Вишеградської четвірки (Чехія, Угорщина, Польща, 
Словаччина). Заявник повинен бути офіційно зареєстрованим суб’єктом в Україні.

2. Будь-яка юридична особа в Україні, яка має відношення до роботи з молоддю, 
може брати участь як заявник або отримувач гранту (це, наприклад, школи, клуби 
дозвілля, спортивні асоціації, молодіжні громадські організації тощо).

3. Кожен проект повинен провести щонайменше один спільний захід із участю 
всіх сторін.

4. Кожен проект має провести принаймні одну спільну презентацію для широ-
кої аудиторії (наприклад, школи, місцева громада тощо) разом із креативними мето-
дами опосередкованого охоплення (соціальні мережі, веб-сайт, презентація на місці).  
Цю презентацію можна поєднати зі спільним заходом.

5. Максимальний термін реалізації проекту – 6 місяців; програма спрямована 
на підтримку як одноразових, так і багаторазових короткострокових візитів/обмінів  
(по кілька днів).

Перевагою проекту є сума грантового фінансування, яку можна отримати на реалі-
зацію одного проекту, а саме: максимальний запитуваний бюджет на один проект ста-
новить 10 000 євро. Бюджет розраховується як одноразова сума, що покриває кількість 
осіб/днів (60 євро на кожного учасника та/або супроводжуючого на день) і може вико-
ристовуватися для покриття будь-яких витрат, пов’язаних із проектом (проживання, 
проїзд, вхідні квитки, гонорари тощо). 

Відмінною особливістю є підтримка проектів, які реалізовуються у таких сферах 
інтересів:

1. СТІЙКІСТЬ:
– підвищення обізнаності щодо зміни клімату та сталого розвитку, втрати біо-

різноманіття; підвищення кліматичної стійкості, обмін ноу-хау, конкретні екологічні 
проекти на основі громад тощо.

2. СПАДЩИНА ТА ПАМ’ЯТЬ:
– спільна історія та спільне майбутнє, включаючи викладання/вивчення спільної 

історії, збір свідчень свідків та запуск проектів усної історії, представлення місцевої 
історії в регіональному контексті, популяризація (спільних) річниць чи цікавих пам’я-
ток (вступ до ЄС, річниці 1956/1968…).

3. ЗДОРОВ’Я ТА АКТИВНИЙ СПОСІБ ЖИТТЯ:
– спорт та інші види діяльності, що сприяють активному способу життя, здоро-

вому харчуванню та заходам, спрямованим на особисте благополуччя, а також фізичне 
та психічне здоров’я.

4. МИСТЕЦТВО ТА КУЛЬТУРА:
спільне створення нових вистав, сприяння культурним обмінам у сфері театру, 

кіно, музики, літератури, традиційних ремесел тощо (будь-яке виробництво та поши-
рення образотворчого, літературного та виконавського мистецтва, спільні відвідини 
культурних установ).

5. ДЕМОКРАТИЧНІ ЦІННОСТІ ТА ГРОМАДЯНСЬКІ ЧЕСНОТИ:
– підвищення зацікавленості та участі в демократичних процесах, відданість 

загальному добробуту, сприяння діалогу про права людини, конкурси дебатів, сту-
дентські парламенти, залучення громади та волонтерство.
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6. ПРАКТИЧНІ КОМПЕТЕНЦІЇ ТА ПІДПРИЄМНИЦТВО:
сприяння практичним обмінам між професійно-технічними школами, неурядо-

вими організаціями, між школами та підприємствами, а також створення можливо-
стей для короткострокового стажування та навчання, одночасно сприяючи розвитку 
підприємницького духу та вдосконаленню конкретних навичок [11].

Проаналізувавши інформацію в конкурсній документації, а саме: умови проекту, 
порядок аплікування, критерії оцінювання проектних пропозицій, – ми сформували 
ряд рекомендацій:

– встановіть зв’язок із партнерською організацією та обговоріть спільний план 
виконання вашого проекту;

– заплануйте власний внесок у вигляді грошових на негрошових ресурсів;
– подайте вашу ідею проекту та зачекайте на відгук грантодавця;
– врахуйте хвилі конкурсу на 2024 рік із дедлайнами: до 15 березня, 15 липня або 

15 листопада;
– заповніть усю аплікаційну форму;
– очікуйте результатів;
– у випадку позитивного рішення підтвердьте та підпишіть грантовий договір, 

почніть реалізацію проекту;
– якщо проект не отримав підтримку, зверніться за зворотнім зв’язком і роз-

гляньте можливість перегляду або модифікації ідеї для нової подачі.
Висновки. Отже, аналіз грантових можливостей Міжнародного Вишеградського 

Фонду для стимулювання регіонального співробітництва продемонстрував цілі та 
пріоритети донорської установи в підтримці проектів взаємодії України, Чехії, Угор-
щини, Польщі і Словаччини. Дослідження показало, що міні-гранти V4 Gen покли-
кані просувати демократичні цінності, громадянську участь і транскордонний діалог 
серед молоді. Пілотний проект у 2024 році підтримує короткострокову мобільність 
молоді також в Україні. А інструмент «Вишеград+ гранти» доступний для українських 
організацій на більш лояльних умовах. Поза увагою залишилися грантові інструменти 
Міжнародного Вишеградського Фонду, які не є доступними для організацій із Укра-
їни. Ці аспекти можуть стати предметом наступних наших досліджень.
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НОРМАТИВНО-ПРАВОВЕ РЕГУЛЮВАННЯ ДІЯЛЬНОСТІ  
ГОТЕЛЬНИХ МЕРЕЖ В УКРАЇНІ 

LEGAL REGULATION OF HOTEL CHAINS IN UKRAINE

Глобалізаційні та інтеграційні світові процеси в індустрії гостинності супроводжу-
ються відповідними трансформаціям, що зумовлює натомість у нормативно-правових 
документах відповідних змін, корегування, оновлення або навіть скасування. Отже, ана-
лізуючи стан сучасного нормативно-правового забезпечення в Україні для сфери послуг, 
яка стосується готельних мереж, варто не забувати про системність організації та на-
дання послуг в готельних мережах. Мета дослідження – аналіз чинних нормативно-пра-
вових документів для регулювання діяльності готельних мереж в Україні в сучасних умо-
вах господарювання. Об’єкт дослідження – чинники та система нормативно-правового 
регулювання діяльності готельних мереж в Україні. Предмет дослідження – сукупність 
теоретико-методологічних і прикладних аспектів стосовно визначення сутності та 
принципів формування системи нормативно-правового регулювання діяльності готельних 
мереж в Україні. Наукова новизна дослідження полягає в узагальненні аргументів щодо 
визначення чинників і принципів формування системи нормативно-правового регулюван-
ня діяльності готельних мереж в Україні в сучасних умовах господарювання. Узагальнені 
дані про те, що в готельних мережах має місце поєднання комплексу послуг не тільки як 
місця розміщення туристів, але й послуг харчування, що зумовлює обов’язковість застосу-
вання системного підходу до нормативно-правового забезпечення. Здійснено аналіз стану 
сучасного нормативно-правового забезпечення в Україні для сфери послуг, яка стосується 
готельних мереж. Висновки за результатами наукового дослідження та відповідні пропо-
зиції щодо аналізу системи нормативно-правового регулювання діяльності готельних ме-
реж в Україні можуть зацікавити фахівців і персоналу в індустрії гостинності, зокрема 
менеджерів, які надають послуги в готельних мережах, а також відповідні структурні 
підрозділи органів державної влади та місцевого самоврядування, що стосуються туриз-
му, індустрії гостинності.

Ключові слова: готелі, готельні мережі, державне регулювання, закони, законо- 
давство, індустрія гостинності, нормативи, право, стандарти, Україна.

Globalisation and integration processes in the hospitality industry are accompanied by 
corresponding transformations, which in turn leads to corresponding changes, adjustments, 
updates or even cancellations in regulatory documents. The relevance of the study on this topic is 
due to the need to constantly study, analyse and take into account the conditions approved by the 
current legislation of Ukraine and the standards and regulations relevant to the industry. Thus, 
when analysing the state of the current regulatory framework in Ukraine for the service sector 
related to hotel chains, one should not forget about the systematic organisation and provision 
of services in hotel chains. The purpose of the study is to analyze the current regulatory and 
legal documents for regulating the activities of hotel chains in Ukraine in the current economic 
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environment. The object of the study is the factors and system of regulatory and legal regulation 
of hotel chains in Ukraine. The subject of the study is a set of theoretical, methodological and 
applied aspects related to determining the essence and principles of formation of the system of 
regulatory and legal regulation of hotel chains in Ukraine. The scientific novelty of the study is to 
summarize the arguments for determining the factors and principles of formation of a system of 
regulatory and legal regulation of hotel chains in Ukraine in the current economic environment. 
The article summarises the fact that hotel chains combine a range of services not only as a place 
of tourist accommodation, but also catering services, which necessitates a systematic approach to 
regulatory and legal support. The article analyses the state of the current regulatory framework 
in Ukraine for the service sector related to hotel chains. The versatility of services in hotel chains 
clearly demonstrates the dominance and expediency of this form of organisation in the future. 
It is proved that the issue of regulatory and legal regulation of hotel chains in Ukraine requires 
consideration and analysis both in terms of general characteristics and taking into account the 
specifics of the organisational component of functioning of international and national hotel chains. 
The conclusions of the research and relevant proposals for analysing the system of regulatory 
and legal regulation of hotel chains in Ukraine may be of interest to specialists and staff in the 
hospitality industry, in particular, managers providing services in hotel chains, as well as relevant 
structural units of state and local authorities related to tourism and the hospitality industry.

Keywords: hotels, hotel chains, government regulation, laws, legislation, regulations, law, 
hospitality industry, standards, Ukraine.

Постановка проблеми. Для розуміння важливості нормативно-правового регу-
лювання діяльності готельних мереж в Україні доцільно врахувати не тільки вимоги 
щодо дотримання галузевих, національних і міжнародних стандартів щодо організації 
та безпосередньої діяльності готельних мереж, але й визначати місце кожного окре-
мого готелю мережі в конкретно означеному часі та місці розміщення, за умов впливу 
зовнішніх і внутрішніх факторів тощо. Нормативно-правові документи періодично 
потребують змін, корегування, оновлення або навіть скасування. Натомість глобаліза-
ційні та інтеграційні світові процеси на ринку готельно-ресторанних послуг супрово-
джуються відповідними трансформаціями. 

Мета дослідження – аналіз чинних нормативно-правових документів для регулю-
вання діяльності готельних мереж в Україні в сучасних умовах господарювання.

Об’єкт дослідження – чинники та система нормативно-правового регулювання 
діяльності готельних мереж в Україні.

Предмет дослідження – сукупність теоретико-методологічних і прикладних аспек-
тів стосовно визначення сутності та принципів формування системи нормативно-пра-
вового регулювання діяльності готельних мереж в Україні.

Методичною та методологічною основою для аналізу визначеної тематики стали, 
зокрема, аналітичні методи, методи систематизації, спостереження та порівняння.

Наукова новизна дослідження полягає в узагальненні аргументів щодо визна-
чення чинників і принципів формування системи нормативно-правового регулювання 
діяльності готельних мереж в Україні в сучасних умовах господарювання. Беручи до 
уваги те, що в готельних мережах має місце поєднання комплексу послуг не тільки 
як місця розміщення туристів, але й послуг харчування, для аналізу стан сучасного 
нормативно-правового забезпечення в Україні для сфери послуг, яка стосується 
готельних мереж, варто не забувати про системність організації та надання послуг в 
готельних мережах. Таким чином актуальність дослідження за визначеною тематикою 
обумовлена потребою постійно вивчати, аналізувати та брати до виконання ті умови, 
які затверджені в чинному законодавстві України та відповідних галузі стандартах і 
нормативах. Досвід роботи на теренах України низки готельних мереж національного 
та міжнародного рівня дає підстави щодо доцільності розширювати ринок готель-
них послуг за рахунок збільшення кількості подібних закладів і пошуку інвестицій 
для покращення якості та урізноманітнення їх послуг у конкурентному середовищі.  
Універсальність послуг в готельних мережах переконливо свідчить про домінування 
та доцільність такої форми організації діяльності й в майбутньому. 
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. До переліку інформативної бази, що 
була взята за основу дослідження визначеної наукової тематики, увійшли матеріали 
з офіційних джерел Кабінету Міністрів України (далі – КМУ), установ і відомств, в 
першу чергу, закони України, Постанови КМУ, розпорядження тощо [10; 12–20; 24]. 
Про розвиток готельного бізнесу України та світу в умовах сьогодення свої результати 
дослідження протягом останніх декількох років опублікували, зокрема, такі вітчиз-
няні науковці, як Баженова С., Пологовська Ю., Канцур І. [3], Шевчук Ю.А. [23].  
Андренко І. та Шестірко А. досліджували особливості функціонування готельних лан-
цюгів в Україні [1]. Гакова М.В. на прикладі міжнародних готельних мереж дослідила 
їх сутність та особливості в умовах глобалізації, здійснила аналіз сучасного стану та 
тенденцій їх розвитку, виділила основоположні принципи міжнародних готельних 
мереж в глобальному контексті та навела конкурентні переваги міжнародних готель-
них мереж із дотриманням нормативно-правових вимог [8]. Гончар Л.О. та Беляк А.О. 
вивчали нормативно-правове регулювання діяльності підприємств готельно-ресто-
ранного і туристичного бізнесу [9]. 

Особливий інтерес під час дослідження аспектів нормативно-правового регу-
лювання діяльності готельних мереж в Україні становили результати дослідження 
Петренко Н.О., Поліщук О.А. та Коваленко Л.Г. щодо правового регулювання готель-
но-ресторанного бізнесу, що є важливим адміністративним інструментом націо-
нального регулювання. Авторами доведена необхідність удосконалювати норма-
тивне законодавство в готельно-ресторанній сфері «як важливого адміністративного 
важеля державного правового регулювання» [11]. Певний інтерес сучасних дослід-
ників викликала робота Антоненко І.Я., Мельник І.Л., Вощаної М.В. щодо практики  
НR-менеджменту в українській готельній мережі [2].

Василенко О. та Литвинець С. в своїй праці «Особливості застосування аутсор-
сингу в готельно-ресторанному бізнесі» на прикладі «MilinaOutsourcing» показали 
переваги впровадженої компанією моделі аутсорсингу, що спрямована на заміщення 
управлінського складу закладу готельно-ресторанного бізнесу працівниками на 
контрактній основі, що на відміну від стандартних договорів управління сприяє не 
лише оптимізації робочих процесів і удосконаленні контролю, але й економії коштів 
на утриманні керівницького складу [5].

Практичне значення мають публікації результатів дослідження тих науковців, які 
аналізують розвиток готельних мереж на прикладі окремих територій України з усіма 
їх особливостями та креативним підходом до організації та забезпечення функціо-
нування [21]. В умовах воєнного стану в Україні науковці працюють не тільки для 
здійснення аналізу сучасного стану в економіці, але й моделюють ситуацію щодо 
планових критеріїв для відновлення у повоєнний період [6]. Широкий спектр інфор-
мації за визначеною тематикою в умовах воєнного стану в Україні розміщений на 
онлайн-ресурсах державних органів законодавчої та виконавчої влади, органів міс-
цевого самоврядування, на веб-сайтах підприємств індустрії гостинності та окремих 
готелів і готельних мереж, а також на порталах спеціалізованих ЗМІ та громадських 
об’єднань, які вивчають, популяризують та ознайомлюють коло зацікавлених осіб 
щодо сфери індустрії гостинності, туризму та готельного бізнесу [4; 7; 22; 25]. Отже, 
питання нормативно-правового регулювання діяльності готельних мереж в Україні 
вимагає розгляду та аналізу як з точки зору загальних характеристик, так і з врахуван-
ням специфіки організаційної складової функціонування міжнародних і національних 
готельних мереж.

Методологія та методи дослідження. Методичною та методологічною основою 
для аналізу визначеної тематики стали, зокрема, аналітичні методи, методи система-
тизації, спостереження та порівняння. 

Викладення основного матеріалу. Сучасні умови господарювання підприємств 
індустрії гостинності в світі зумовлюють необхідність постійно удосконалювати чинне 
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законодавство та адаптувати стандарти, зокрема щодо організації послуг, менедж-
менту та якості, до тих вимог, які є пріоритетними на міжнародному, національному 
та галузевому рівні. Україна за останні декілька років, окрім негативного впливу та 
наслідків від пандемії через COVID-19, нестабільності в економіці та анексії частини 
територій російським агресором, з часу повномасштабного вторгнення ворога перебу-
ває у воєнному стані, що зумовило кардинальні зміни й в багатьох секторах економіки 
та життєзабезпечення населення країни. Готельні мережі, ідея створення яких у сві-
товому туризмі відбулася в ХХ ст., сприяють розробці та застосуванню уніфікованих 
стандартів готельних послуг незалежно від країни розташування готелю, що створює 
певні зручності як для туристів, які завчасно знають про очікувані послуги та сприяє 
задоволенню їх потреб, так і для власників готелів, адже мають місце кращі умови 
для масштабування сфери діяльності, економії ресурсів, збільшення рентабельності 
та інвестиційних можливостей тощо (рис. 1). 

Рис. 1. Складові визначення сутності поняття «готельних мереж»
Джерело: сформовано на основі [8, с. 43]

Як результат, покращується якість послуг. За даними, оприлюдненими Всесвіт-
ньою туристською організацією, частка індустрії гостинності становить 10% від сві-
тового виробничо-сервісного ринку, а також 5% усіх податків, 7% світових інвестицій. 
В індустрії гостинності в світі зайнятий кожен 12-й працівник [8, с. 43].

Чітке розуміння складових сутності поняття «готельних мереж» має сприяти й 
визначенню напрямків дослідження принципів нормативно-правового регулювання 
їх діяльності та особливостей розробки для міжнародних і національних готельних 
мереж. В табл. 1 представлено класифікацію готельних мереж за категоріями відпо-
відно до класифікації Міжнародної готельної асоціації (МГА).

У готельно-ресторанному бізнесі також відбуваються певні зміни щодо організації 
та планування своєї діяльності. Одним із сегментів, на які під час дії воєнного стану 
варто звертати посилену увагу, є врахування змін до чинного законодавства країни та 
розробка проєктних рішень для втілення в життя нормативних вимог безпеки та яко-
сті. Отже, враховуючи те, що готельно-ресторанний бізнес в Україні не за всіма крите-
ріями відповідає міжнародним стандартам, для розробки пропозицій щодо внесення 
відповідних змін до чинного законодавства України та ініціювання розробки проєктів 
щодо впровадження певних нагальних заходів у цій галузі, підприємцям, галузевим 
громадським організаціям є сенс гуртуватися та пропонувати державним структур-
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лояльності 

управлінські та організаційні 
стандарти 

єдина система стандартів 
матеріально-технічної бази  

і послуг 
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ним органам влади ті стандарти, що відповідають міжнародним, і дотримання яких 
сприяло б вирішенню низки проблемних питань, зокрема щодо безпеки, цифрових 
технологій, комунікативних засобів, логістики, підготовки фахівців, інклюзії [3].

Таблиця 1 
Класифікація готельних мереж за категоріями відповідно до класифікації МГА
Пор. № Категорія Характерна ознака

1 Корпоративні готельні корпорації, що володіють численними 
підприємствами

2 Мережі незалежних 
підприємств

об’єднуються для використання загальної системи 
бронювання, концепції маркетингу, реклами та інших 
характерних для окремого підприємства послуг

3 Управлінські мережі надають управлінські послуги
Джерело: сформовано на основі [8, с. 43]

Досвід функціонування готельних мереж під час періоду, коли сталося загострення 
пандемії COVID-19, активізував потреби більш активного використання інноваційних 
технологій не тільки у виробничій діяльності, але й в управлінській та фінансовій 
сфері. Так, наприклад, для зниження збитків, завданих пандемічними факторами, в 
готельних мережах були задіяні антикризові заходи, у тому числі спрямовані на поліп-
шення сервісних послуг у закладах, удосконалення дизайну, створення привабливих 
умов і атмосфери під час перебування там гостей [3]. Якщо для адаптації та підготовки 
до викликаних пандемією заборон та обмежень у сфері громадського харчування у 
даному сегменті індустрії гостинності, все ж, залишався певний час, то для готелів 
негативні наслідки виявилися практично одразу, що в результаті стало причиною 
закриття майже 35–40% готелів в Україні та обмеження діяльності в інших [23, с. 44]. 
Фактично ті, що продовжили функціонувати в той час, мали втрати доходу від 60 до 
90%. Серед головних наслідків впливу пандемії для готельного бізнесу стали, перш 
за все, відсутність гостей, закриття готелів, падіння доходів, що зумовило власників й 
управителів готелів з метою запобігання втрати персоналу в майбутньому тимчасово 
відправляти їх у відпустку за власний рахунок, а також зменшити й навіть припинити 
рекламні кампанії тощо [23, с. 44].

Доцільно зазначити про те, що навіть під час дії воєнного стану в Україні продов-
жується робота в напрямку активізації виробничої діяльності підприємств, вводяться 
в експлуатацію нові об’єкти, продовжуються процеси підвищення кваліфікації фахів-
ців і підготовки нових кадрів для галузей економіки народного господарства країни. 
Це стосується й такого сегменту в індустрії гостинності, як готельні мережі, досвід 
роботи яких довів свою здатність щодо конкурентоспроможності навіть під час воєн-
ного стану.

Дотримуючись чинного законодавства України, всі підприємства галузі мають 
права та обов’язки виконувати як загальні для всіх підприємств країни вимоги, так 
і ті, які безпосередньо стосуються готельно-ресторанного бізнесу. Щодо готельних 
мереж доцільно зазначити такі їх види, як міжнародні та національні, де господарства 
діяльність здійснюється на основі відповідних угод (контрактів) або за умовами фран-
чайзингу. Як відомо, на міжнародному рівні готелі та готельні мережі мають дотри-
муватися «Міжнародної готельної конвенції», що визначає концептуальні засади, пра-
вила та порядок регулювання процесу підписання та виконання готельних контрактів 
між туристичними агентами та власниками готелів, які беруть на себе зобов’язання 
дотримуватися цих умов і використовувати у своїй щоденній практиці під час підпи-
сання контрактів.

В Україні також здійснюються відповідні регулюючі дії, спрямовані на вирішення 
питання щодо комерційних договорів і ділових відносин у сфері бізнесу. Прикладом 
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уваги держави Україна до регулювання питань в індустрії гостинності, зокрема й щодо 
готелів і готельних мереж, може слугувати Цивільний кодекс України, який, зокрема, 
детально визначає суть комерційної концесії, а також Господарський і Податковий 
кодекси, Закон України «Про туризм» [10].

Під час війни, розв’язаної російським агресором, ситуація в готельному бізнесі 
вимагає розробки на державному рівні таких умов, які мали б сприяти мотивації моло-
дих людей навчатися за спеціалізацією «Готельно-ресторанна справа», а для тих, хто 
буде мати бажання підвищити свій фаховий рівень або перекваліфікуватися та отри-
мати посаду в сфері індустрії гостинності, створити відповідні умови для навчання 
та набуття практичних навичок. Дослідження, проведені під час війни в Україні, свід-
чать про те, що починати працювати в індустрії готельно-ресторанного бізнесу мають 
намір 13% майбутніх підприємців [3]. Готелі та й інші заклади розміщення під час 
війни в Україні приймають не тільки для внутрішньо переміщених осіб, але й волон-
терів; українських захисників із тих місць, де йдуть бої, надають послуги тимчасового 
відпочинку, харчування, облаштування волонтерських складів, пунктів першої допо-
моги тощо.

Шириться країною й офіційно підтримана Державним агентством розвитку 
туризму і Міністерством культури та інформаційної політики акція, ініційована Укра-
їнською готельно-курортною асоціацією (UHRA) від імені громади індустрії гостин-
ності «Відвідай Україну в майбутньому», основне завдання якої полягає в підтримці 
української індустрії гостинності, яка бере участь у забезпеченні тилу військових дій 
та несе значні фінансові витрати з початку війни [3]. Ініціатива українських готелів 
для свого втілення потребує також розробки та запровадження заходів, спрямованих 
на забезпечення якісних готельних послуг, які навіть під час війни мають бути відпо-
відними міжнародним, національним і галузевим стандартам. У той же час особли-
вості воєнного часу зумовлюють активізацію щодо пошуку та мотивації потенційних 
інвесторів у допомозі готельному бізнесу та індустрії гостинності в цілому. Прикла-
дом реалізації такої підтримки стали факти «пожертвуваного бронювання» номерів в 
українських готелях на будь-яку дату протягом року, починаючи з повномасштабного 
вторгнення агресора [3].

Агентством Bloomberg, наприклад, 5 березня 2022 року оприлюднено інформацію 
про те, що «сервіс оренди Airbnb отримав в Україні замовлення майже на 2 мільйони 
доларів від людей, які не проживають у заброньованих номерах, але просто бажа-
ють фінансово підтримати постраждалих від війни українців». Замовники зі США,  
Великобританії та Канади становили в такому замовленні близько трьох четвертих від 
усіх, хто долучився до акції лише за 2 дні [3].

Для того, щоб дослідити принципи нормативно-правових вимог до організації та 
діяльності готельних мереж, доцільно, в першу чергу, чітко розуміти сутність їх фор-
мування та визначати основні відмінності від окремих готелів, які надають готельні 
послуги одноосібно в якості суб’єкта господарювання в індустрії гостинності.  
Для регулювання нормативно-правових відносин у сфері готельного бізнесу треба 
враховувати, що на готельному ринку України функціонують як світові готельні 
мережі, так і національні готельні мережі, які фактично є конкурентами в даному сег-
менті готельних послуг. Для аналізу стану дотримання в готельних мережах чинного 
законодавства України, відповідності кожного готелю стандартам, дотримання яких 
в Україні є обов’язковим, доцільно акцентувати увагу на тих умовах, що становлять 
основу для їх функціонування в якості міжнародних або національних. Так, напри-
клад, варто враховувати те, що мережі обумовлюють об’єднання окремих готелів під 
єдиним фірмовим знаком, дотримання загальних стандартів обслуговування, спільної 
концепції та спільної маркетингової стратегії [1].

Особливістю відомих готельних мереж є те, що вони розробляють та запрова-
джують свої правила та стандарти обслуговування, які мають вирізняти готелі від-
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повідної готельної мережі. У той же час це не виключає вимогу дотримуватися не 
тільки внутрішньо-мережевих, але й міжнародних стандартів щодо сервісу [1]. Також 
для кожної готельної мережі характерним є ототожнення свого бренду та іміджу зі 
специфікою готельного сервісу. Прикладом може слугувати, зокрема, перший готель 
Premier Hotel Miskolc мережі Premier, що відкрився в Європі (Угорщина), «інтегруючи 
готельну мережу в міжнародний готельний ринок» [1]. В Україні через військові дії на 
території тимчасово окупованого Херсону було припинено діяльність готелю Premier 
Compas Hotel. Тим не менше варто зазначити, що у всіх діючих готелях першої укра-
їнської готельної мережі Premier Hotels and Resorts навіть під час воєнного стану в 
Україні дотримуються єдиних стандартів якості та рівня обслуговування відповідно 
для готелів 3–5-ти зірок. І тим не менше у кожному готелі мережі є свої індивідуальні 
особливості. Загальні стандарти якості та галузеві для готелів у готельних мережах, 
що розташовані на території України, як і специфічні, мають сприяти високому рівню 
послуг. Відмінність становлять спектр послуг, вибір яких зумовлений, зокрема, гео-
графічним розташуванням готелю, особливостями урбаністичної або рекреаційної  
курортної зони, що потребує дотримання додаткових норм і правил. Також особли-
вість може бути в характерних послугах ділового спрямування, для спортсменів, 
дітей, тобто за категоріями відпочиваючих. Це може зумовлювати дещо відмінний і 
склад персоналу в готелі, і вид харчування, підбір страв, облаштування інфраструк-
турним обладнанням.

Для готельних ланцюгів характерною рисою є також форма колективного бізнесу 
під безпосереднім контролем керівництва мережі. В мережі можуть бути як власні 
будинки, так і орендовані. Під час розподілу прибутку керівництво мережі має певні 
переваги, але одночасно несе відповідальність за всі втрати через будь-які операції, 
включаючи фінансові. 

Також для готельних мереж характерним є визначення загальної концепції діяль-
ності, у тому числі щодо просування продукту та загальної торговельної марки. Право 
власності готельної мережі може бути надане власнику готелю або компанії, що укла-
дає з готелями контракт на управління або франчайзингову угоду. Власник готелю 
може бути юридично оформлений як приватна особа або компанія, що набула готель 
у власність.

Готельна мережа таким чином формується з різних готелів, які виявили бажання 
приєднатися до цієї торговельної марки та дотримуватися окрім загальних стандартів 
до закладів розміщення, і притаманних безпосередньо конкретному бренду готельної 
мережі. Приєднання відбувається або купівлею закладів розміщення готельною ком-
панією, або укладанням договорів франшизи чи контрактів на управління, що має від-
повідати чинному законодавству. В якості прикладу доцільно згадати найбільш відомі 
курортні готелі мережі Reikartz у Закарпатті – Reikartz Карпати та Reikartz Поляна, 
особливість надання послуг яких зумовлена розташуванням на території популяр-
ного закарпатського бальнеологічного курорту. До стандартів якості, яких мають 
дотримуватися в цих готелях, належать СПА-послуги, грязелікування, бальнеологія.  
Також обладнані відповідні кабінети та приміщення, де надаються послуги соляріїв, 
лікувальних масажів, апаратної фізіотерапії, сучасних методів омолодження, біоревіта-
лізації, мезотерапії. Такі послуги вимагають залучення до роботи в готелях бальнеоло-
гічного спрямування фахівців і медичного персоналу відповідного рівня та кваліфікації, 
тобто мають бути виконані, зокрема, вимоги національних стандартів щодо праці.

Для готельної мережі Premier Hotels and Resorts концепція може обумовлюватися 
саме місцем розташування готелю мережі, що впливає на специфіку інфраструк-
тури закладу та основного спрямування послуг, адже готелі мережі, які відповідають  
3-4-5-ти зіркам і розташовані в Києві, Львові, Одесі, Олександрії, Полтаві, Поляниці 
(Буковель), Почаєві, Сумах, Харкові, а також у Мішкольці (Угорщина), концептуально 
можуть суттєво відрізнятися. Це може бути бізнес-готель; готель біля залізничного 
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вокзалу; готель з басейном; романтичний готель; готель у центрі; готель біля моря; 
історичний готель; курортний готель; СПА; сімейний готель.

На території України надає свої послуги й готельна мережа Radisson Hotels, яка 
стала першою іноземною мережею на території України та належить до всесвітньо 
відомих готельних брендів, створених у США, із висококласним сервісом, розкішшю 
та великими курортними комплексами. До найбільш популярних курортних готелів 
належить Radisson Blu Resort, що розташований на курорті Буковель, особливістю 
та характерною ознакою послуг якого є гарантований трансфер для відпочиваючих 
від місця прибуття до гірськолижних розваг, що зумовлює, окрім інших, необхідність 
забезпечити безпеку логістичних і спортивно-розважальних послуг. 

І хоча всі готелі мають дотримуватися стандартів і законодавчих вимог до орга-
нізації та налагодження комунікативних зв’язків як із клієнтами, так і з партнерами, 
контролюючими органами тощо, ті готелі, які вперше використовують новітні тех-
нології, мають своїм прикладом слугувати для інших і дотримуватися нормативних 
вимог до впровадження інновацій. Це можливо розглянути на прикладі Holiday Inn, 
що став готельним ланцюгом, який вперше реалізував франшизу та вперше ввів у 
дію комп’ютерну систему бронювання. У готелях цієї мережі гарантований незмінний 
сервіс, налагоджена чітка взаємодія структурних підрозділів, має місце жорсткий кон-
троль з боку головного офісу, що відповідає нормативам якості.

Нормативно-правове регулювання діяльності суб’єктів господарської діяльності у 
сфері готельно-ресторанного і туристичного бізнесу (сфери гостинності) є важливим 
адміністративним важелем державного регулювання. Досліджуючи весь спектр нор-
мативно-правових актів України, що регулюють діяльність суб’єктів господарювання 
в сфері гостинності, варто структурувати їх за групами: Закони України, постанови 
Кабінету міністрів України, національні стандарти України, міжнародні стандарти, 
інші нормативно-правові акти. Актуальною вбачається проблема комплексного аналізу 
нормативно-правового регулювання діяльності підприємств готельно-ресторанного 
бізнесу, у тому числі й готельних мереж, що може сприяти забезпеченню їх фінансової 
стійкості в стратегічній перспективі [9]. Констатуючи наявність значної за кількістю 
та різноманітністю нормативно-правових актів для регулювання дій суб’єктів госпо-
дарювання, юридичних і фізичних осіб, які здійснюють або мають намір здійснювати 
господарську діяльність, досить складним і трудомістким є завдання систематизувати 
та розподілити за відповідними ознаками цей масив документів, виокремлюючи ті, 
що стосуються загальної юрисдикції та ті, що є суто специфічними для готельних 
мереж. Регулювання основ господарської діяльності в Україні забезпечують такі зако-
нодавчі документи, як Цивільний і Господарський кодекси України. Умови функці-
онування підприємств готельно-ресторанного та туристичного бізнесу визначені в 
Законах України «Про туризм», «Про курорти», «Про стандартизацію», «Про технічні 
регламенти та оцінку відповідності», «Про основні принципи та вимоги до безпеч-
ності та якості харчових продуктів», «Про забезпечення санітарного та епідемічного 
благополуччя населення», «Про захист прав споживачів». Кабінет Міністрів України 
відповідно до своїх повноважень періодично розподіляє між відповідними органами 
центральної виконавчої влади функції щодо регулювання діяльності в індустрії гостин-
ності. Категорії об’єктам туристичної інфраструктури затверджує Державне Агенство 
розвитку туризму України (ДАРТ). З 2004 р. в Україні діють «Правила користування 
готелями й аналогічними засобами розміщення та надання готельних послуг» [15], з 
2006 р. – «Порядок надання послуг з тимчасового розміщення (проживання)» [14], 
з 2009 р. – Порядок встановлення категорій готелям та іншим об’єктам, що призна-
чаються для надання послуг з тимчасового розміщення (проживання) [13]. У 2012 р. 
Наказом Міністерства економічного розвитку і торгівлі України скасовано обов’яз-
кову сертифікацію готельних послуг та послуг харчування. Наразі мають місце зміни 
та доповнення [24]. Важливе значення в господарській діяльності посідає виконання 
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статей Податкового кодексу України [12], куди періодично вносяться певні зміни та 
доповнення. Так, наприклад, у листопаді 2020 р. були внесені зщміни щодо державної 
підтримки культури, туризму та креативних індустрій [17]. Всі суб’єкти господарю-
вання, як юридичні, так і фізичні особи, зобов’язані здійснювати законодавчо затвер-
джений документообіг своєї діяльності, де також важливе місце посідають нормативні 
форми первинного обліку, форми звітності тощо [20]. Передбачене в Україні з 2020 р. 
й державне регулювання діяльності щодо організації та проведення азартних ігор [19]. 
У 1995 р. прийнято Закон «Про державне регулювання виробництва і обігу спирту 
етилового, спиртових дистилятів, алкогольних напоїв, тютюнових виробів, рідин, що 
використовуються в електронних сигаретах, та пального», остання редакція якого від-
булася 23 листопада 2023 р. [18]. Періодично законодавчі акти редагуються залежно 
від вимог часу [16].

В Україні для забезпечення якісного функціонування закладів готельно-ресто-
ранного та туристичного бізнесу, враховуючи те, що готельний бізнес є сегментом 
готельно-ресторанного бізнесу, а готельно-ресторанний – сегмент індустрії гостин-
ності, яка є сегментом туристичної діяльності, практично всі стандарти, де визначено 
певні аспекти щодо готелів, стосуються й туризму як пріоритетної галузі економіки 
країни. Враховуючи, що в публікаціях вітчизняних науковців вже не один раз за 
останні роки наводиться характеристика чинних національних стандартів, які сто-
суються функціонування закладів готельно-ресторанного та туристичного бізнесу, 
в цій статті лише перелічено основні з них: ДСТУ 4268:2003 «Послуги туристичнi. 
Засоби розмiщування. Загальнi вимоги», ДСТУ 4269:2003 «Послуги туристичнi.  
Класифікація готелiв», ДСТУ 4281:2004 «Заклади ресторанного господарства»,  
ДСТУ 4527:2006 «Послуги туристичнi. Засоби розмiщення. Терміни та визначення». 
Затверджено в Україні й низку вітчизняних нормативно-правових аналогів, які гар-
монізовані з міжнародними стандартами. Це, наприклад, ISO/FDIS 18513:2003  
Tourism services. Hotels and tourism accommodation. Terminology, що адаптований у 
ДСТУ 4527:2006 «Послуги туристичні. Засоби розміщення. Терміни та визначення». 

Для готельно-ресторанної інфраструктури вагоме значення мають і такі стандарти 
та норми, що стосуються будівництва та реконструкції. Окрім тих, які вже не один рік 
діяли в сфері будівництва закладів розміщення та громадських будівель, варто наз-
вати, наприклад, ДБН В.2.2-9:2018, ДБН В.2.2-20:2008, ДБН В.2.2-25:2009. На офі-
ційному сайті Міністерства відновлення розвитку громад, територій та інфраструк-
тури України оприлюднено нові державні будівельні норми, що стосуються захисних 
споруд цивільного захисту (ДБН В.2.2-5:2023), які набули чинності з 01.11.2023 р. 
у спрощеному порядку відповідно до потреб воєнного часу [10]. До такого важли-
вого документу долучилися постійно діюча група з розгляду питань нормативного 
забезпечення проектування та будівництва об’єктів цивільного захисту Науково-тех-
нічної ради Мінінфраструктури за участю Державної служби України з надзвичай-
них ситуацій, Міністерства оборони України, Генерального штабу Збройних Сил 
України, Міністерство освіти та науки України, Міністерства охорони здоров’я, 
Міністерства цифрової трансформації України, Міністерства соціальної політики  
України [10].

За результатами дослідження правового регулювання та аспектів ціноутво-
рення в сфері готельно-ресторанного й туристичного бізнесу вітчизняні науковці  
Петренко Н.О., Поліщук О.А. та Коваленко Л. Г. акцентували увагу на складнощах 
галузі народного господарства, якою є готельний та ресторанний бізнес, де поєднані 
виробництво, торгівля, заготівля сировини, організація процесу споживання домаш-
нього приготування та покупних товарів, та дослідили питання ціноутворення, стан-
дартизації, координації взаємовідносин між постачальниками послуг і споживачами. 

Науковці за результатами вивчення та аналізу нормативно-правових регулятив-
них характеристик підприємств готельно-ресторанного бізнесу зробили висновок 
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про необхідність удосконалення змісту нормативного законодавства в цій сфері  
«як важливого адміністративного важеля державного правового регулювання» [11]. 

Практика НR-менеджменту в українській готельній мережі також зумовлює необ-
хідність більше уваги приділити розробці рекомендацій на основі системи внутрішніх 
стандартів мережі для її застосування в сучасних умовах господарювання з метою 
«формування команди співробітників з єдиною місією, філософією та корпоратив-
ними цінностями» [2, с. 46].

 Яскравим прикладом подібної системи навчання та формування команди може 
бути мережа Reikartz Hotel Group, де відповідно до стандартів готельної мережі при-
значається обов’язковий для кожного нового працівника курс у LMS [2, с. 46]. 

Особливості застосування аутсорсингу в готельно-ресторанному бізнесі передба-
чають також чітке розуміння сутності нормативно-правових засад в його діяльності, 
зокрема це стосується його різновидів (табл. 2) [5, с. 273].

Таблиця 2
Форми застосування аутсорсингу в готельно-ресторанних підприємствах

Пор. № Форма аутсорсингу Характерна ознака

1 Повний готельно-ресторанне підприємство повністю передає певну 
функцію на виконання підрядній компанії

2 Частковий підприємство передає частину своїх певних завдань

3 Сумісний форма взаємодії, за якої замовник співпрацює одразу 
із кількома аутсорсерами

4 Проміжний залучення фахівців до виконання основних бізнес-процесів 
туристичного чи готельного підприємства

5 Трансформаційний 
залучення аутсорсера, який повністю ре організовує 
діяльність закладу гостинності, створює нову базу знань 
і навичок, розробляє новий кінцевий продукт чи послугу

Джерело: сформовано на основі [5, с. 273]

Отже, формування національних і регіональних (вітчизняних) готельних мереж, 
які об’єднані в торговельні марки зі стабільно високим рівнем обслуговування, є 
перспективним напрям розвитку ринку готельних послуг завдяки більш стабільного 
завантаження номерного фонду, що сприяє зменшенню витрат на резервування, мар-
кетингові дослідження, рекламу, підготовку кадрів, закупівлю матеріалів, продукції, 
сировини [21]. Основним нормативним документом під час укладання ділових угод 
стає договір, де фіксуються всі вимоги готельної мережі, зокрема стосовно фасаду 
будівлі, інтер’єру, оснащення служб, уніфікованої системи бронювання, місця роз-
ташування та рівня сервісного обслуговування [21]. Саме завдяки формуванню 
найбільш вигідної системи керування в мережі забезпечується об’єднана система 
бронювання, централізованість щодо оперативності та економічності в постачанні 
продукції та матеріалів [21]. Отже, завдяки налагодженню роботи готельної мережі 
за усталеними стандартами можливо удосконалити сервісне обслуговування, безпеку, 
систему управління, впровадити новітні технології, за потреби змінити стратегію або 
розробити проєкт щодо відкриття нової готельної мережі під своїм брендом, знайти 
нові шляхи для приваблення туристичного потоку у свої заклади для нового розвитку 
готелю [21].

Як уже зазначалося вище, особливої уваги потребує бізнес під час війни. Не виклю-
ченням є й готельні мережі, для ефективної діяльності яких важливе значення доступ 
до інформації, чітке розуміння правил і вимог на державному рівні та відповідно до 
статусу та форми організації роботи в готельній мережі. У медійному просторі наразі 
з’являється достатньо багато різноманітної інформації, консультацій та аналітич-
них статей стосовно різних питань економіки. Наразі серед інформаційних сторінок  
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у соціальних мережах і на особистому офіційному сайті цікавість викликає інформа-
ційний блок, де розміщується щодня поновлюваний перелік нормативних докумен-
тів, аналітичних статей, рекомендацій, роз’яснень, які стосуються бізнесу країни у 
стані війни. Це і кадрові питання, питання форс-мажору, рекомендації юристів і багато 
іншого. Якщо у підприємця виникає проблемна бізнесова ситуація, яка лежить у зако-
нодавчій (не воєнній) площині – компанія LIGA ZAKON пропонує описати її у комен-
тарях до розміщеного матеріалу і команда компанії буде намагатися допомогти [4].

Для того, щоб бути в курсі усіх бізнес-новин варто лише підписатися на сторінці 
компанії. Серед рубрик пропонуються аналітика та консультації за такими тематич-
ними напрямками, як: транспорт, організація господарської діяльності, персонал, 
податки, звітність, облік, розрахунки, РРО, власність, суд, виконавча служба, юсти-
ція, нотаріат, військова служба, мобілізація, озброєння, благодійна допомога, пенсії, 
пільги, соціальні виплати та інше. Також наповнюється актуальними матеріалами 
рубрика «Нові нормативні документи та роз’яснення», до якої входять, зокрема, тема-
тичні напрямки: права людини, благодійна допомога, інформація. зв'язок. довірчі 
послуги, організація господарської діяльності. У вільному доступі розміщуються 
базові нормативні документи [4].

В Україні готують нові пільги для підтримки бізнесу під час війни, зокрема це 
стосується продовження строків служби зареєстрованих РРО, у яких такий строк 
закінчився у період дії воєнного стану, до припинення такого стану; звільнення від 
оподаткування платників єдиного податку четвертої групи за земельні ділянки, що 
розташовані [7]. Під час війни підприємцям важливо знати та передбачати можливі 
зони ризику [22]. Отже, компаніям, і малим, і великим, доведеться працювати за пра-
вилами, які висуваються умовами воєнного стану, та розробляти заходи подолання 
кризи та спрямовані для здобуття конкурентоспроможності.

Висновки. За результатами дослідження системи нормативно-правового регулю-
вання діяльності готельних мереж в Україні можливо зробити відповідні висновки на 
основі досвіду роботи на теренах України низки готельних мереж національного та 
міжнародного рівня щодо доцільності розширювати ринок готельних послуг за раху-
нок збільшення кількості подібних закладів і пошуку інвестицій для покращення яко-
сті та урізноманітнення їх послуг у конкурентному середовищі. Беручи до уваги те, 
що в готельних мережах має місце поєднання комплексу послуг не тільки як місця 
розміщення туристів, але й послуг харчування, систематизовано наукові теорети-
ко-методологічні та аналітичні й прикладні засади щодо базових аспектів норматив-
но-правового регулювання діяльності готельних мереж в Україні в сучасних умовах 
ведення бізнесу. Наведено переконливі факти домінування та доцільності застосу-
вання в перспективі такої форми організації діяльності, як готельні мережі, завдяки 
універсальності послуг. 

 Висновки за результатами наукового дослідження та відповідні пропозиції щодо 
аналізу системи нормативно-правового регулювання діяльності готельних мереж 
в Україні можуть зацікавити фахівців і персоналу в індустрії гостинності, зокрема 
менеджерів, які надають послуги в готельних мережах, а також відповідні структурні 
підрозділи органів державної влади та місцевого самоврядування, що стосуються 
туризму, індустрії гостинності.
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ОРГАНІЗАЦІЯ ТУРИСТИЧНИХ ПОДОРОЖЕЙ  
ВІТЧИЗНЯНИМ ТУРОПЕРЕЙТИНГОМ В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ: 

ВИКЛИКИ ТА РІШЕННЯ

ORGANIZATION OF TOURIST TRIPS  
BY DOMESTIC TOUR OPERATORS UNDER MARTIAL LAW:  

CHALLENGES AND SOLUTIONS

Стаття присвячена аналізу операційної діяльності вітчизняного туроперейтингу в 
умовах російської військової агресії, вона містить оцінку збитків туристичного сектору 
країни та цінової політики українських туроператорів. Результати, представлені в до-
слідженні, дають можливість дійти наступних висновків: вітчизняний туроперейтинг 
частково відновив свою діяльність, незважаючи на несприятливі умови для його роботи. 
Головним фактором, що сприяв цьому процесу стала гнучкість операційної діяльності 
учасників туристичного ринку, яка проявилась у мінімізації витрат, оптимізації марке-
тингового просування турпродукту, створенні нових логістичних моделей та поступо-
вому виході туроператорів країни на туристичний ринок країн Євросоюзу тощо. Дослі-
дження висуває низку фахових та зважених пропозицій щодо подальших напрямів роботи 
туроперейтингу з організації туристичних подорожей і є адекватною реакцією на викли-
ки воєнного часу.

Ключові слова: туроперейтинг, туристичний бізнес, організація туристичних подо-
рожей, логістичні моделі, бізнес-моделі, географія туристичних подорожей.

 The war had a negative impact on the activities of domestic tour operators in the organization 
of international and domestic tourism trips. In this regard, the country’s tourism industry 
has experienced serious stress, financial and personnel losses. Therefore, the optimization of 
domestic tour operating activities, its adequate response to the challenges of the post-war era is 
an urgent task for the professional community of the tourism industry of Ukraine. The purpose of 
the study is to highlight the areas of effective operational work of the domestic tour operator in 
order to form ways of optimizing the activity of the tourist business in the organization of tourist 



298 «Таврiйський науковий вiсник. Серiя: Eкoноміка». Випуск 19, 2024

trips under the conditions of unfavorable external factors in which Ukrainian tourism is forced 
to function. The article is based on the structural-activity and informational approaches to the 
analysis of the object and the subject of research, which is widely spread in modern scientific 
developments. The 3 mentioned methods make it possible to comprehensively investigate the 
current state of the tourism industry, to establish cause-and-effect relationships of the emergence 
of problems and to determine the directions of further work of tour operating in the conditions 
of prolonged military aggression. The results presented in the study make it possible to reach 
the following conclusions: domestic tour operating has partially resumed its activities, despite 
the unfavorable conditions for its work. The main factor contributing to this process was the 
flexibility of the operational activities of the participants of the tourist market, which manifested 
itself in the minimization of costs, optimization of the marketing promotion of the tourist product, 
the creation of new logistics models and the gradual exit of the country’s tour operators to the 
tourist market of the European Union countries, etc. The Ukrainian tourism industry, perhaps 
the first in the world, demonstrates the experience of sustainability in striving to implement its 
tasks, developing specific operational and functional cases. They need further research and 
generalization. The study puts forward a number of professional and well-considered proposals 
regarding the further directions of the tour operating business in the organization of tourist trips, 
and is an adequate response to the challenges of wartime.

Keywords: tour operating, tourist business, organization of tourist trips, logistic models, 
business models, geography of tourist trips.

 Постановка проблеми. З початком військової агресії росії проти України турис-
тична сфера втратила, мабуть, чи не найбільше у порівнянні з іншими секторами 
вітчизняної економіки. Військові дії поставили під загрозу саме існуванні будь- яких 
подорожей внаслідок суцільних небезпек, введення обмежень на виїзд для певних 
груп населення, руйнування авіаційної логістики, фінансової неспроможності насе-
лення до подорожей тощо. Однак бізнесу вдалося відновити свою діяльність, незважа-
ючи на суттєві втрати і нові виклики. Туризм став одним з напрямів, якій в час великих 
випробувань дозволяє українцям зберегти і відновити психологічну та фізичну рів-
новагу. Такий досвід став унікальним, він демонструє приклад професійних рішень, 
що виявилися ефективними на шляху подолання негативних зовнішніх факторів 
існування туристичного бізнесу. Натомість, ситуація напрочуд динамічна і далека від 
покращення. Кожен новий день військового конфлікту генерує нові виклики, багато 
питань не мають напрацьованих відповідей. З огляду на це, системна робота над фор-
муванням напрямів ефективної операційної роботи вітчизняного туроперейтингу в 
умовах військової агресії, вбачаються нагальними та актуальними.

 За даними Державного агентства розвитку туризму (ДАРТ) у 2022 році надхо-
дження до державного бюджету України від субʼєктів господарювання туристичної 
сфери скоротилися на 31% [1]. Дослідженнями та аналізом втрат світового та вітчиз-
няного туроперейтингу від російської агресії в Україну займається значна кількість 
вітчизняних та іноземних науковців, а також авторитетних міжнародних організацій. 
Серед останніх виділяються такі інституції як Всесвітня Рада з подорожей і туризму 
(WTTC) та Всесвітня туристська організція (UNWTO). Щороку UNWTO формує ана-
літичне дослідження про стан світового туристичного ринку «Барометр ЮНВТО» 
(Barometer UNWTO), де в кількох останніх випусках докладно аналізується не лише 
вплив війни на світові туристичні потоки, але й піднімається питання залежності вар-
тості відпочинку від здорожчання енергоносіїв через санкційну політику Євросоюзу 
проти росії [2].

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Вітчизняні науковці з початку війни 
зосередилися на аналізі стану туристичного ринку України, оцінкою негативних явищ 
та змін, яких він зазнав. Велику увагу вони приділили формуванню прогнозів та реко-
мендацій щодо майбутнього відновлення туризму в Україні.

Зокрема, у дослідженні Зарубіної А., Сірої Е., Демчук Л. йдеться про зміни, які 
сталися у розвитку внутрішнього туризму та обмеженнях, що наклав військовий стан 
на здійснення туристичної діяльності в Україні [3]. Автори також вказують на нові 
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тенденції виїзного туризму (так званий евакуаційний туризм), а також аналізують 
закордонний досвід. 

 Роботи Бордун О., Шевчука В., Монастирського В., Лучки О., містять рекоменда-
ції щодо порятунку туристичного бізнесу України у короткостроковій та довгостроко-
вій перспективі, автори наводять попередні оцінки непрямих втрат українського тур-
бізнесу від війни та можливі потреби на відновлення туристичного сфери України [4]. 

Дослідники Піо А., Біт А., Куо Р.К. (A. Pio, A. Beath and R C. Kuo) намагаються 
оцінити вплив російсько-української війни на інвестиційну політику та дають невтіш-
ний прогноз щодо відновлення вʼїзного туризму в Україну. За їх оцінками відновлення 
вʼїзного туризму можливе лише після повноцінного відновлення країни після завер-
шення війни в Україні [5]. Зважаючи на досвід подібних конфліктів в інших країнах, 
повноцінне відновлення туризму в Україні буде дуже залежати від безпекової ситуації 
в країні.

Формулювання цілей статті. Метою дослідження є виокремлення напрямів 
ефективної операційної роботи вітчизняного туроперейтингу для формування напря-
мів оптимізації діяльності туристичного бізнесу у організації туристичних подорожей 
за умов несприятливих зовнішніх факторів в умовах воєнного стану. Завдання полягає 
у аналізі функціонування туристичного бізнесу в умовах військового конфлікту; вста-
новленні змін, що відбулись у операційних процесах туроперейтингу та оцінці ефек-
тивності виявлених заходів; формуванні пропозицій щодо підвищення ефективності 
роботи туроперейтингу з організації міжнародного туризму, підвищення безпеки та 
якості подорожей. 

Виклад основного матеріалу. У зв’язку із закриттям повітряного авіасполучення 
в Україні та початком бойових дій чимало українських туроператорів змушені були 
припинити свою діяльність, або кардинально перебудувати звичні логістичні моделі, 
маркетингову та цінову стратегії. З 10 лідируючих туроператорських компаній виїз-
ного туризму (до російського вторгнення), станом на початок 2024 року відновили 
свою операційну діяльність на території України 7 туроператорів. 

 На нових принципах роботи протягом 2022 року відновили роботу Anex Tour,  
Join UP, Coral Travel, TPG, «Альф», «Аккорд-тур», «Феєрія мандрів», «Альянс». Деякі 
з відомих вітчизняних туроператорів, які оперували значною кількістю чартерних аві-
арейсів, вирішили взагалі не відновлювати свою операційну діяльність (Tez tour), інші 
(Pegas Touristik) – відновили її частково (бронювання готелів під замовлення) лише 
наприкінці травня 2023 року, після внесення змін у Додаток до Постанови Кабінету 
Міністрів України від 24 лютого 2022 р. № 153 “Про окремі питання щодо забезпе-
чення здійснення імпорту” від 28.04.2023 року [6]. Змінами субʼєктам туристичного 
бізнесу України надавалась можливість офіційно переводити валюту на рахунки 
контрагентам закордон. Увесь 2022 рік та 5 місяців 2023-го туроператори виїзного 
туризму змушені були шукати обхідні шляхи для оплати рахунків закордон, оскільки 
валютні операції для субʼєктів туристичного бізнесу були заборонені. 

 Підсумки туристичного сезону 2022 року стали невтішними для українського 
туристичного ринку. Його учасники відзначали як катастрофічне падіння виїзного 
туристичного потоку, так і відсутність в’їзних туристів в Україну. У Києві, за даними 
управління туризму і промоцій КМДА, у 2022 році кількість іноземних туристів змен-
шилась у порівнянні з 2021 роком у 10,4 рази і склала всього 98 тис. осіб (у більшо-
сті це офіційні делегації, іноземні журналісти, волонтери, представники благодійних 
фондів та міжнародних організацій) [7]. Для порівняння – за підсумками 2021 року 
Київ відвідали 1 млн 21 тис. іноземних туристів. Ще більше скоротився потік внутріш-
ніх туристів до столиці України – 2022 року, він зменшився у 12,2 разів і склав всього 
172 тис. осіб (у 2021 році – 2 млн 100 тис.) [8]. 

Аналізуючи стан виїзного туризму, слід зазначити, що він, на думку експертів, 
зазнав падіння, приблизно, на 85–95% у 2022 року в порівнянні з 2021 роком [9]. 
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За даними внутрішньої статистики одного з найбільших національних туроперато-
рів Join UP у червні 2022 року тури з України у туроператора забронювали близько 
1440 туристів, а в тому ж місяці 2021 року – понад 95000 мандрівників. 

 Ще одна важлива подія, яка мала значний вплив на туристичний ринок 
України, відбулася у липні 2022 року, коли СБУ заарештувала активи компанії  
ТОВ ТТВК (торгова марка – туроператор TUI Ukraine). Причина – основний бенефеціар 
ТМ TUI Ukraine є відомий російський підсанкційний бізнесмен Олексій Мордашов. 
За статистикою, щорічно TUI Ukraine відправляла на відпочинок закордон близько 
250 тис. українських туристів. У результаті припинення діяльності TUI Ukraine, за 
приблизними підрахунками, постраждало понад 60 турагентств, які встигли оплатити 
туроператору послуги з купівлі турпакетів. Подія викликала необхідність у розробці 
нових механізмів фінансових гарантій для діяльності туроператорів, поставила про-
блемні питання в сфері захисту прав споживачів і контролю за діяльністю турбізнесу.  
На думку фахівців, усуненню можливих загроз сприятиме нова редакція Закону  
України “Про туризм”, яка очікує на внесення змін до другого читання у Верховній 
Раді України. 

 Зупинимось на головних напрямках роботи українського туристичного ринку, які 
виникли у відповідь на виклики військового часу. Влітку 2022 року частина вітчиз-
няних туроператорів була змушена замість традиційних пакетних авіатурів з України 
запропонувати абсолютно новий турпродукт – 10/14 денні автобусні тури з Києва та 
Львова з відпочинком на морі (Албанія, Болгарія, Греція, Туреччина, Хорватія, Чор-
ногорія) з почерговим заїздом до кількох обласних центрів (Житомир, Рівне, Вінниця, 
Чернівці). Так, два найбільші львівські туроператори (Аккорд-тур та Адріатік тревел) 
на 30–50% збільшили пропозицію автобусних турів з виїздом зі Львова у порівнянні 
з 2022 роком, додавши до асортименту навіть автобусні тури на вікенд з відпочинком 
на морі (таб. 2).

 Більшість туроператорів, за винятком «Аккорд-тур» та «Феєрія мандрів», раніше 
автобусними турами не займались взагалі, або ж пропонували чартерні автобу-
сні рейси лише з відпочинком на узбережжі Чорного моря в Україні (туроператор  
Join UP). Більше того, до початку 2022 року пропозиції пакетних автобусних турів до 
Греції та Туреччини на туристичному ринку України були відсутні взагалі, оскільки 
не витримували жодної конкуренції з пакетними авіатурами. Але за умов відсутності 
авіасполучення чимала кількість українських туристів обрала саме автобус засобом 
пересування до морського узбережжя. Як результат – у 2022 році доля автобусних 
турів у структурі продажів українських туроператорів складала близько 90% (табл. 1). 

Таблиця 1 
Найпопулярніші автобусні тури літнього турсезону 2022 року

№ Країна Кількість рейсів на 
тиждень

Вартість туру у грн. 
(10-денний тур, готелі 3*) 

1. Болгарія 17-20 25-30 тис. (сніданок включено)
2. Чорногорія 10-13 30-36 тис.
3. Албанія 6-8 28-34 тис.
4. Хорватія 4-6 34-42 тис.
5. Туреччина 3-5 28-35 тис. (сніданок та вечеря включені)

Джерело: розроблено авторами, за даними аналізу інтернет-сайтів 5 провідних туропера-
торів України [10–14]

Слід зазначити, що виклики воєнного стану змусили українськіх туроператорів 
поступово перебудовувати свої бізнес-моделі по роботі з клієнтами та активно пра-
цювали в інших країнах, відкриваючи нові офіси, чи представництва. Також, бізнес 
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почав вибудовувати нову логістику для організації пакетних авіатурів з вильотами з 
аеропортів сусідніх країн. Тому, у 2023 році авіатури поступово почали відвойовувати 
позиції у автобусних турів і склали 50–60% від усіх продажів пакетних турів (табл. 2). 

Таблиця 2 
Структура та динаміка виїзного туризму України

№ Вид туру 2021 2022 2023
1. Авіатури 94-95% 5% 50-60%
2. Автобусні тури 5% 93-95% 30-40%
3. Бронювання розміщення 2-3% 3-5% 5-7%

Джерело: розроблено авторами, на основі аналізу пропозицій 10 крупних українських туро-
ператорів (Join UP, Coral Travel, Anex tour, Альф, TPG, Феєрія мандрів, Adriatic Travel, Koмпас, 
Аккорд-тур, Міст-тур)

Стратегічна перебудова діяльності туроперейтингу в організації туристичних 
подорожей мала позитивний результат і літній туристичний сезон 2023 року значно 
пожвавив як виїзний, так і особливо внутрішній туристичні потоки. 

Значна частина українських туроператорів свою стратегію розвитку в нових умовах 
логістики з України ще з літа 2022 року побудувала через вильоти з аеропортів сусід-
ніх країн – передусім з Молдови (Кишинів) та Польщі (Варшава, Жешув). Зокрема, 
туроператор Join UP, лідер українського туристичного ринку за кількістю відправ-
лених туристів (до початку російського вторгення), ставку зробив саме на аеропорт 
Кишинева. На відміну від аеропортів Польщі, наземне обслуговування в аеропорту 
Кишинева було значно дешевше. Саме цей факт, а також відкриття прямого залізнич-
ного сполучення між Києвом та Кишиневом і обумовив кількома українськими туро-
ператорами (Join UP, TPG, Альф) вибір Кишинева у якості базового аеропорту для 
вильотів туристів з України. Влітку Join UP пропонував щоденні авіатури до Туреч-
чини (Кишинів-Анталія) на крилах авіакомпанії Tailwind (Туреччина), маючи щоден-
ний гарантований блок. Такий же варіант авіатурів для туристів з України пропонував 
і туроператор TPG.

Завдяки щоденному потягу Київ-Кишинів, а також численним автобусним шатлам 
(Дніпро, Одеса, Київ та ін.) до міжнародного аеропорту Кишинева, які були органі-
зовані українськими туроператорами, кількість авіарейсів зі столиці Молдови до  
Туреччини та Єгипту, 2023 року побила усі рекорди. У пік літнього турсезону 
з Кишинева до турецької Анталії щодня здійснювалося від 7 до 11 авіарейсів.  
Для порівняння – у 2022 році цей показник в аеропорту Кишинева не перевищував 
4–5 щоденних авіарейсів.

Літній туристичний сезон 2023 року показав ще одну дуже цікаву тенденцію. 
Українські туроператори розширили географію вильотів на найактуальніші напрямки 
пляжного відпочинку (Туреччина та Єгипет). Таким логістичним хабом став аеропорт 
Бухареста (Румунія). Зокрема, туроператор Coral Travel, завдяки материнській компа-
нії, зміг вийти на другий туристичний ринок країн Євросоюзу після Польщі – ринок 
Румунії. Вже маючи свою дочірню компанію у Польщі, Coral Travel Україна запропо-
нував скористатися пакетними турами до Туреччини та Єгипту з вильотами чартер-
ними авіарейсами Coral Travel Poland з аеропортів Варшави, Катовіце та Бухаресту. 

Таку ж логістику через міжнародний аеропорт імені Шопена у Варшаві обрав 
інший крупний український туроператор – TPG. Це йому дало змогу розширити асор-
тимент пропонованих турпакетів, оскільки польський туристичний ринок виїзного 
туризму активно розвивається після Covid-19.

 Але переважна більшість українських туроператорів турпакети на відпочинок 
до Туречини та Єгипту пропонувала через вильоти з Кишинева (Молдова), вклю-
чивши до вартості турпакетів автобусні трансфери з України до столиці Молдови.  
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Вибір аеропорту Кишинева пояснювався не лише простішою транспортною логіс-
тикою, але й насамперед більш лояльною ціновою політикою місцевих авіакомпа-
ній та міжнародного аеропорту. Саме цим обумовлювалося, що такі туроператори як  
Anex tour, Join UP та «Альф», здебільшого зосередилися саме на чартерних авіа-
рейсах з вильотами з Кишинева. Українські туроператори під час літнього турсе-
зону-2023 мали власний блок місць на місцевих чартерних авіарейсах до курортів 
Туреччини та Єгипту. І хоча спектр туристичних маршрутів, які можна було запропо-
нувати з аеропортів Польщі (Варшава, Катовіце, Краків), був значно привабливішим 
(з погляду географії місць відпочинку) для туристів, але зважаючи на платоспромож-
ність туристів з України, пропозиції вильотів з Молдови виглядали значно цікавішими 
для вітчизняних туроператорів. 

Таблиця 3
Вартість турпакетів у 2023 р. (7 ночей, авіатури)

№ Країна Апартаменти (грн.) Готелі 4* (грн.) Готелі 5* (грн.)
1. Туреччина  ------ 40 000 - 47 500 51 500 - 75 000
2. Єгипет  ------ 46 300 - 55 000 56 000 - 72 000 
3. Греція 39 000 - 46 000 48 500 - 56 600  58 000 - 75 000
4. Кіпр 42 000 - 50 000 51 000 - 60 000 61 000 - 77 000

Джерело: розроблено авторами, на основі аналізу пропозицій 10 крупних українських туро-
ператорів (Join UP, Coral Travel, Anex tour, Альф, TPG, Феєрія мандрів, Adriatic Travel, Koмпас, 
Аккорд-тур, Міст-тур)

Загалом літній туристичний сезон 2023 року для українських туроператорів виїз-
ного туризму виявився значно вдалішим, аніж попередній. По-перше, вдалося нало-
годити оптимальні логістичні ланцюжки для організацій авіатурів з сусідніх країн та 
доставки українських туристів їх аеропортів, по-друге, туроператорам вдалося збе-
регти значну частину клієнтської бази. А деяким вдалося ї поповинити її за рахунок 
клієнтів непрацюючих туроператорів. Утім, кількість проданих турпакетів 2023 року 
навіть у лідерів туристичного ринку є на значно меншою, ніж у довоєнний період. 

Вторгнення росії в Україну призвело до закриття авіасполучення з іншими краї-
нами. Польща, Румунія та Молдова виявилися ключовими транзитними точками для 
українських туристів. Це зумовлено низкою факторів, включаючи географічну близь-
кість до України, розвинуту транспортну інфраструктуру, а також безвізовий режим, 
що спрощує в’їзд та транзит через ці країни.

Більше того, враховуючи ситуацію з безпекою та недостатність прямих рейсів, 
туристи мали можливість відчувати більше впевненості, вибираючи тури, які прохо-
дять через відносно стабільні та безпечні країни. Це, у свою чергу, підвищило довіру 
клієнтів до туроператорів, що використовують ці маршрути.

Зазначені особливості створюють нові можливості для туристичної індустрії Укра-
їни, допомагаючи їй пристосуватися до складних умов, забезпечуючи продовження 
туристичної діяльності, незважаючи на військовий конфлікт.

У той же час, автобусні рейси дозволяють туристам відвідати декілька країн про-
тягом однієї подорожі. Наприклад, рейс до Італії може включати відвідування таких 
популярних міст як Венеція, Флоренція, Рим. Це робить подорож більш цікавою та 
насиченою для туристів.

У зв’язку з цим, можна зробити висновок, що автобусні маршрути виступають клю-
човим інструментом для здійснення турів в умовах війни. Вони забезпечують доступ 
до популярних туристичних напрямків, сприяють зростанню туристичного ринку та 
забезпечують можливість подорожувати для широкого кола українців.

Висновки. Результати, представлені в дослідженні, дають можливість зробити 
наступні висновки: вітчизняний туроперейтинг частково відновив свою діяльність, 
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незважаючи на військові дії та воєнний стан. Головним фактором, що сприяв цьому 
процесу стала гнучкість операційної діяльності учасників туристичного ринку, яка 
проявилась у мінімізації витрат, оптимізації маркетингового просування турпродукту 
та створенні нових логістичних моделей, поступовий вихід туроператорів країни на 
туристичний ринок країн Євросоюзу, збільшення частки турпакетів з економ-варіан-
тами відпочинку до країн масового туризму тощо. 

У контексті продовження військових дій, здатність швидко адаптуватися до зміню-
ваних умов стають критично важливими для туроператорів.

З цією метою пулом туроператорських компаній розглядаються наступні кроки для 
забезпечення ефективної роботи туристичного бізнесу під час військового конфлікту:

Розширення географії польотів з логістичних хабів європейських країн, наближе-
них до кордонів України. Це дозволить розширити пропозиції відпочинку для україн-
ських туристів. Статистика засвідчує, що незважаючи існуючі фінансові, логістичні 
обмеження, попит на міжнародні туристичні подорожі в Україні зростатиме. 

Удосконалення автобусних чартерних рейсів до курортів пляжного туризму. Три-
вала логістика ускладнює подорож, виснажує туристів. Тому, успішний досвід деяких 
туристичних компаній, що модифікували звичайний трансфер з України до курорту 
іншої країни у комбінований, екскурсійно-пляжний тур, дозволяє зменшити незруч-
ності та складнощі тривалого автобусного переїзду до місця відпочинку. Упродовж 
трансферу туристам пропонуються ночівлі у готелях та нетривала екскурсійна про-
грама в країнах, через які прокладений маршрут транспортної логістики.

Вихід українського туроперейтингу на ринки країн російськомовного споживача 
міжнародних туритичних послуг ( крім країни – агресора). Зокрема, туристичні ринки 
країн Середньої та Центральної Азії, країн Балтії.

Реєстрація та відкриття юридичних осіб туристиного бізнесу у Європі (Польша, Руму-
нія, Країни Балтії): Це може бути корисним для туристичних агентств, оскільки воно 
дозволяє встановити партнерські відносини з європейськими компаніями та легалізувати 
свою діяльність у зарубіжній країні, що може відкрити нові можливості для розвитку біз-
несу та привернення клієнтів. Додатково налагодити процес роботи з Казахстаном.

Можливість приєднатися до туристичних груп у Європі для українських туристів, 
які перебувають за межами України: Такий підхід дозволить туристичним компаніям 
залучити більше клієнтів та забезпечити набір груп для організації турів у Європі, 
що може бути важливою альтернативою для українських туристів, що перебувають за 
межами країни в умовах конфлікту.

Можливість набирати в штат співробітників на дистанційному доступі, завдяки 
впровадженню методів та інструментів віддаленої роботи туроперейтингу. Це дозво-
ляє компаніям швидко реагувати на зміни в умовах ринку та забезпечує більш гнучкий 
підхід до формування команди, що може бути важливим у складних умовах.

Розробка нових механізмів фінансових гарантій для діяльності туроператорів, з 
метою забезпечення захисту прав споживачів і контролю за діяльністю турбізнесу. 
Йдеться про створення гарантійного фонду туроператорів для реалізації гарантій 
турагентів та споживачів послуг у разі порушення їх прав з боку туроператорів. Закрі-
плення пропозицій у новій редакція Закону України “Про туризм”.

 Українська туристична галузь, чи не найперша в світі, демонструє досвід стій-
кості у прагненні реалізовувати свої завдання, напрацьовуючи конкретні операційні 
та функціональні кейси. Вони потребують подальшого дослідження та узагальнення.
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ЗМІСТ ІННОВАЦІЙНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ В ІНДУСТРІЇ ГОСТИННОСТІ: 
ОСОБЛИВОСТІ ТА СПОСОБИ ЗДІЙСНЕННЯ

THE CONTENT OF INNOVATIVE ACTIVITIES IN THE HOSPITALITY INDUSTRY: 
FEATURES AND METHODS OF IMPLEMENTATION

У статті наведено визначення терміну інноваційна діяльність в індустрії гостинно-
сті, а також визначено мету інноваційної діяльності. Також у роботі детально розгля-
нуто чинники ступеню інтенсивності інноваційної діяльності, здійснюваної закладами 
індустрії гостинності, які умовно розділяють на дві групи: фактори зовнішнього та вну-
трішнього середовища. У статті виділено низку особливостей інноваційної діяльності в 
індустрії гостинності. Також у даній роботі розглянуто та проаналізовано такі напрями 
здійснення інноваційної діяльності, як створення та запозичення інновацій, а також виді-
лено кілька видів імітації інновацій; а саме чиста імітація та творча імітація. У стат-
ті визначено потенціал ринкового успіху чистих інновацій, коли новатор отримує високі 
прибутки, а також розглянуто своєрідну плату за успіх, а саме високі витрати та ризик.

Ключові слова: інновації, інноваційна діяльність, індустрія гостинності, чинники  
інтенсивності інноваційної діяльності, особливості здійснення інноваційної діяльності, 
новатори, імоватори. 

The article defines the term innovative activity in the hospitality industry, and defines the 
goal of innovative activity, which consists in achieving the fullest satisfaction of the constantly 
growing individual needs of customers in the provision of recreation and leisure services, as 
well as obtaining maximum profit. The work also examines in detail the factors of the degree of 
intensity of innovative activity carried out by institutions of the hospitality industry, which are 
conditionally divided into two groups: factors of the external and internal environment. It is stated 
that the factors of the external environment indirectly affect the innovative activity of institutions 
of the hospitality industry, while the factors of the internal environment contribute to the intensive 
development of innovative activities in the hospitality industry. The article highlights a few features 
of innovative activity in the hospitality industry. This work also considered and analyzed such 
areas of innovation activity as creating and borrowing innovations, as well as highlighted several 
types of imitation of innovations: namely pure imitation and creative imitation. It is stated that a 
pure imitation is a complete copy of the original; accordingly, companies that fully borrow the 
innovation information of innovators that do not bring anything new to their product or service 
are pure imitators. And it is also stated that creative imitation is the improvement of an already 
existing innovation or its adaptation to another field; and the companies engaged in this kind of 
imitations are proposed to be called "imovators" in the work. The article highlights a few features 
of innovative activity in the hospitality industry. The paper identifies the market success potential 
of pure innovation, where the innovator earns high profits, and examines a kind of success fee, 
namely high cost and risk; namely, it is stated that the costs are the costs of creating innovations, 
as well as their promotion, and the risk is mostly associated with possible unsuccessful results of 
innovative activities, and the possible unwillingness of the market to accept the novelty. 

Key words: innovations, innovative activity, hospitality industry, factors of the intensity of 
innovative activity, peculiarities of implementation of innovative activity, innovators, imovators.
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Постановка проблеми. Однією з найбільших та найрозвинутіших галузей світо-
вої економіки на сьогодні є індустрія гостинності. Проте, активне дослідження даної 
галузі розпочалося досить недавно, а саме у другій половині минулого століття, хоча 
деякі складові індустрії гостинності вже достатньо вивчені. Водночас слід констату-
вати наявність цілого ряду малодосліджених та дискусійних аспектів.

Більшість дослідників сходяться на думці, що в сучасних умовах основним дже-
релом розвитку як економіки загалом, так і окремих компаній, зокрема, є інновації. 
Незважаючи на визнану важливість інновацій, проблема здійснення інноваційної 
діяльності в індустрії гостинності досі залишається мало дослідженою. Відкритими 
залишаються питання визначення специфіки інновацій в індустрії гостинності, скла-
дання їх класифікації, виявлення способів здійснення інноваційної діяльності, а також 
оцінки та підвищення інтенсивності інноваційної діяльності підприємств індустрії 
гостинності. У зв’язку з цим дослідження інноваційних аспектів розвитку індустрії 
гостинності набуває особливого значення як для практичного застосування результа-
тів та рекомендації нашої дослідницької роботи у практиці ведення бізнесу, так і для 
подальшого вивчення даних питань.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослідження індустрії гостинності в 
нашій країні, на відміну від зарубіжних, почалося значно пізніше – наприкінці XX ст. 
Серед зарубіжних авторів слід зазначити: Р. Браймера, Л. Вагена, Дж. Уокера; серед 
вітчизняних – А. Голода, В. Мазур, І. Єгупову, О. Іжевську, О. Коркуну та інших. 
Еволюція індустрії гостинності представлена роботах таких вчених, як Дж. Уокер, 
Г. Тарасюк, Н. Лохман, Г. Круль, О. Заячук та інших.

Серед вчених, які зробили певний внесок у вивчення інновацій, слід зазначити: 
Л. Антонюк, Є. Барабаш, Ю. Вовк, А. Глєбову, С. Ілляшенко, Н. Краснокутську, 
Н. Терещук. Зважаючи на той факт, що інновації в індустрії гостинності мають сер-
вісний характер, вважаємо за необхідне звернути увагу на зарубіжних дослідників, 
які займаються вивченням проблематики інноваційної діяльності у сфері послуг, 
серед яких: Р. Баррас, Ф. Галлуж, О. Вейнштайн, Й. Майлс, М.М. Савона, К. Хіпп,  
Дж. Хоувелс. 

Окремі аспекти здійснення інновацій у вітчизняних закладах індустрії гостинно-
сті відображені у роботах І. Несторишен, Я. Прокопець, В. Джинджоян, Т. Тесленко, 
К. Горб. Водночас слід констатувати наявну нестачу публікацій, присвячених саме 
комплексному вивченню інновацій в індустрії гостинності, які є важливим чинником 
її розвитку, що й зумовило необхідність проведення наших досліджень.

Формулювання цілей статті. Метою написання даної статті є розкриття змісту 
інноваційної діяльності в індустрії гостинності, а саме її особливостей та способів здійс-
нення. Для досягнення цієї мети потрібна реалізація таких завдань, як: дослідження 
специфіки інновацій в індустрії гостинності, уточнення такого поняття як «інновації в 
індустрії гостинності», а також розкриття змісту інноваційної діяльності в індустрії гос-
тинності в частині уточнення та інтерпретації її особливостей та способів здійснення.

Виклад основного матеріалу. Під інноваційною діяльністю в індустрії гостинно-
сті слід розуміти регульований процес, що складається з послідовності етапів знахо-
дження необхідних або бажаних для застосування нововведень та їх впровадження, а 
також із комплексу маркетингових, управлінських та організаційно-економічних захо-
дів, що сприяють здійсненню даних етапів. Метою інноваційної діяльності є досяг-
нення найповнішого задоволення індивідуальних потреб клієнтів у наданні послуг 
відпочинку та дозвілля, які постійно зростають; а також отримання максимального 
прибутку [3, c. 17].

Поруч із поняттям «інноваційна діяльність» іноді у науковій літературі використо-
вується поняття «інноваційна активність». Цікаво відзначити, що в англійській мові 
слова «діяльність» та «активність» позначаються одним терміном «activity», отже, на 
нашу думку, на сьогодні повністю відсутня проблема їхнього розмежування.
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Ступінь інтенсивності інноваційної діяльності, здійснюваної закладами індустрії 
гостинності, залежить від різних чинників. На наш погляд, їх можна розділити на дві 
групи: фактори зовнішнього та внутрішнього середовища.

До факторів зовнішнього середовища, які опосередковано впливають на іннова-
ційну діяльність закладів індустрії гостинності відносяться: споживчі переваги, гло-
балізаційні процеси в економіці, інноваційні розробки, державні та бізнес-пріоритети. 
Серед факторів внутрішнього середовища, що сприяють розвитку інноваційної діяль-
ності в індустрії гостинності слід виділити: розуміння та попередження бажань клієн-
тів; персонал, що поділяє концепцію гостинності; здатність передбачення майбутніх 
тенденцій на споживчому ринку; абсорбційна здатність підприємства (уміння розпіз-
навати цінність інноваційних ідей); наявність ресурсів [4, c. 27].

Розглянемо кожен чинник докладніше. Зважаючи на сервісний характер діяльності 
закладів індустрії гостинності споживчі переваги є основним джерелом інноваційних 
ідей. Інновації, які здійснюють заклади індустрії гостинності, спрямовані на макси-
мальне задоволення споживачів, тому розуміння клієнтів та їх споживчих переваг 
(у тому числі тих, які є важливими, але ще не висловленими) є ключовим фактором 
успішності інноваційної діяльності даних закладів. 

Для того щоб розпізнавати переваги клієнтів, необхідно здійснювати вивчення спо-
живачів. Вважаємо, що з закладів індустрії гостинності найбільш прийнятними є такі 
способи вивчення споживачів: 1) вивчення споживчого досвіду; 2) визначення вигоди 
для клієнтів; 3) співробітництво з клієнтами; 4) робота з персоналом (зробити співро-
бітників своїми клієнтами).

Вивчення споживчого досвіду. Досвід пошуку, вибору, купівлі та споживання 
послуги впливає на бажання клієнтів здійснити повторну покупку або порекомен-
дувати її іншим. Вивчення споживчого досвіду може сприяти вдосконаленню інно-
ваційного процесу та створенню послуг, які найбільше відповідають перевагам  
клієнтів.

Як інструменти пошуку необхідної інформації можна використовувати метод 
інтерв’ю зі споживачами та метод дослідження. Аналіз споживчого досвіду дозволяє 
виявити наявні незручності, пов’язані зі споживанням послуг. Отримані дані можуть 
бути основою розробки нововведень. Процес визначення вигоди клієнтів пов’язаний 
із визначенням цінності послуг, що надаються для клієнтів (наскільки надані послуги 
є вигідними/цінними для клієнтів). Результатом аналізу можуть бути відповіді на такі 
питання: «Як можна змінити сервісну пропозицію задля спрощення процесу спожи-
вання?»; «Чи можна розширити пропозицію сервісу і таким чином скоротити витрати 
клієнтів?». Співпраця з клієнтами полягає у постійному відстеженні споживчих пере-
ваг та внесенні відповідних коригувань до інноваційного процесу [1].

Робота з персоналом. Надання персоналу можливості споживання послуг підпри-
ємства може стати стимулом для вдосконалення інноваційного процесу. По-перше, 
у процесі споживання послуг, можна краще дізнатися про їхні переваги та недоліки; 
по-друге, співробітники-клієнти можуть відчути те, що відчувають клієнти, і працю-
ватимуть більш ефективно при генерації нових ідей.

Інновації в індустрії гостинності пов’язані з обслуговуванням, тому персонал, 
який поділяє концепцію гостинності, є важливим чинником інноваційної активності 
закладів індустрії гостинності. Працівники мають бути не тільки добре навчені, а й 
бути зацікавленими у створенні та ефективному розвитку послуг.

Здатність передбачення майбутніх тенденцій на споживчому ринку є важливим 
чинником підвищення рівня інноваційної діяльності підприємства. Маючи дану здат-
ність, підприємства можуть здійснювати лише інновації, які будуть найбільш затре-
бувані споживачами. В цей же час, інноваційні розробки інших підприємств можуть 
бути основою власних інновацій, реалізація яких можлива завдяки абсорбційної 
спроможності закладів індустрії гостинності, що виражається в умінні розпізнавати 
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цінність інноваційних ідей, і навіть їх застосуванні для підприємства з урахуванням 
специфіки своєї діяльності [2].

Вплив фактору «пріоритети держави та бізнес-спільнот» полягає, по-перше, у осо-
бливих вимогах до екологізації, стандартизації та економічності послуг, що пред’явля-
ються даними суб’єктами, які повинні також бути враховані при здійсненні інновацій-
ної діяльності; по-друге, в рівні їх підтримки та стимулювання підприємств індустрії 
гостинності для здійснення інноваційної діяльності, що виражається у виділенні пев-
них ресурсів. Насамперед фінансових для реалізації нововведення на підприємстві, 
людських – для здійснення інновацій.

Для виявлення особливостей інноваційної діяльності в індустрії гостинності необ-
хідно враховувати як специфіку безпосередньо самої інноваційної діяльності, так і 
власне індустрії гостинності. Можна виділити низку особливостей інноваційної діяль-
ності в індустрії гостинності.

1. Інноваційній діяльності в індустрії гостинності притаманний сервісний харак-
тер. Як наслідок, інновації, що здійснюються у закладах індустрії гостинності, спря-
мовані на вдосконалення взаємодії зі споживачем та максимальне задоволення запитів 
і переваг клієнтів. Таким чином, запити та переваги споживачів в індустрії гостинності 
є одним із найважливіших джерел інновацій. Внаслідок тісної взаємодії зі споживачем 
заклади індустрії гостинності можуть швидко реагувати на сигнали споживачів, тим 
самим коригуючи інноваційну діяльність відповідно до змін споживчих переваг. Саме 
тому у процесі інноваційної діяльності важливу роль відводять маркетингу як інстру-
менту, що дозволяє виявити потреби на етапі розробки інновацій, а також відстежу-
вати відповідність існуючих інновацій запитам споживачів на етапі їх здійснення.

2. Зважаючи на те, що метою інновацій в індустрії гостинності є максимально 
повне задоволення споживачів, а також у зв’язку з невіддільністю виробників та спо-
живачів послуг, якість роботи обслуговуючого персоналу є важливим чинником для 
здійснення успішної інноваційної діяльності.

3. Для закладів індустрії гостинності велике значення має матеріальний «стан» 
самої фірми, тобто її розташування, інтер’єр, дизайн приміщень – це потрібно врахо-
вувати при плануванні інноваційної діяльності.

4. Більшість інновацій індустрії гостинності легко копіюються. Це зумовлено специ-
фікою сервісної діяльності. Більшість операцій здійснюється у присутності споживача 
послуг, який також може бути задіяний у процесі обслуговування. Таким чином, конку-
ренти під виглядом клієнтів можуть отримати всю необхідну інформацію про інновації, 
що реалізуються в будь-яких сервісних закладах, у тому числі індустрії гостинності.

Як правило, заклади індустрії гостинності займаються запозиченням розробок  
з інших галузей, тому їм характерне використання інкрементальних, покрокових  
інновацій [5].

Для підприємств індустрії гостинності можна виділити два напрями здійснення 
інноваційної діяльності. Першим можливим напрямом здійснення інноваційної діяль-
ності індустрії гостинності є створення інновацій. Інновації можуть створюватися 
силами підприємства чи передаватися на аутсорсинг. Наприклад, інноваційні способи 
взаємодії зі споживачем можуть бути розроблені у закладах індустрії гостинності 
самостійно без залучення експертів.

У той самий час, розробку нововведень, які відповідають основному профілю 
діяльності закладів індустрії гостинності, передають на аутсорсинг. Наприклад, роз-
робкою програмного забезпечення для організації діяльності готелю займаються спе-
ціалізовані компанії, що працюють у сфері інформаційних технологій. Аналогічно 
розробкою нововведень, що втілюються в унікальних архітектурних конструкціях 
будівель, неповторному дизайні приміщень, займаються спеціалізовані дизайнерські 
фірми. Таким чином, підприємства індустрії гостинності є свого роду замовниками 
нововведень, цим минаючи стадію створення нововведень.
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Другим напрямом здійснення інноваційної діяльності в індустрії гостинності є 
запозичення новацій з інших галузей діяльності, і навіть у конкурентів. У науковій 
літературі запозичення розроблених раніше нововведень (продуктів, послуг, техно-
логічних процесів, стратегій, бізнес-моделей і т. д.) з метою отримання комерційної 
вигоди носить назву імітації інновацій [6]. 

Вирізняють кілька видів імітації інновацій. Чиста імітація – повна копія оригіналу. 
Відповідно, компанії, що повністю запозичують інформацію про нововведення, що є у 
новаторів, які не привносять нічого нового в свій продукт/послугу, є чистими імітато-
рами. Незважаючи на одночасно уявну простоту і прибутковість використання страте-
гії чистої імітації, вона містить у собі чимало недоліків. По-перше, чистому імітатору 
не завжди вдається дізнатися повну інформацію про інновацію. По-друге, чистими 
імітаторами зазвичай є маловідомі організації з відсутньою ринковою репутацією, 
невеликою збутовою мережею, маленькими рекламними бюджетами. По-третє, зва-
жаючи на привабливість такого бізнесу, на ринок спрямовується безліч подібних фірм, 
таким чином, створюючи велику конкуренцію один одному. Єдиним можливим варі-
антом розвитку такої діяльності є демпінг, тобто зниження ціни з метою утримання 
частки ринку.

Творча імітація – вдосконалення вже існуючого нововведення або його адаптація 
до іншої галузі. Компанії, які займаються такого роду імітаціями, запропоновано нази-
вати «імоваторами». Творчий імітатор – це той, хто не винаходить продукт чи послугу, 
а вдосконалює та розміщує їх [3, c. 154].

На відміну від чистого імітатора, діяльність імоватора пов’язана з інноваційною 
активністю. Імоватор, у процесі адаптації розроблених інноватором нововведень, 
видозмінює та покращує їх, приводячи ці нововведення у відповідність до запитів 
ринку. Таким чином, імоватор у результаті вдосконалення нововведень сам стає інно-
ватором; причому в більшості випадків успішнішим, ніж інноватор, який створив 
початкове нововведення. Очевидно, що імітація тісно пов’язана з інноваціями, адже 
імітаційний процес неможливий без інновацій. Не випадково, у науковій літературі 
запропоновано розглядати імітацію та інновації як безперервне ціле, чи континуум [2].

Чиста інновація має великий потенціал ринкового успіху, коли інноватор отримує 
високі прибутки. Однак своєрідною платою за такий успіх є високі витрати та ризик. 
Витратами виступають витрати на створення інновацій, а також їх просування. Ризик 
здебільшого пов’язаний з можливими невдалими результатами інноваційної діяль-
ності, та можливою неготовністю ринку прийняти новинку. На момент виведення 
ринку нововведення інноватор немає конкурентів, що дозволяє йому у разі успішності 
інновації отримувати надприбутки. Однак не завжди цей період триває довгий час: 
на ринок виходять фірми, які бажають повторити вдалий досвід першопрохідника.  
Ці фірми можна умовно поділити на ті, які хочуть повністю запозичувати інформацію, 
що міститься в існуючій новинці, і ті, хто, аналізуючи новаторство, здатний його пев-
ною мірою видозмінити, удосконалити і адаптувати під власні виробничі можливості. 

Висновки. Отже, підсумовуючи усе зазначене вище, можна зробити наступні 
висновки про те, що під інноваційною діяльністю в індустрії гостинності слід розуміти 
регульований процес, що складається з послідовності етапів знаходження необхідних 
або бажаних для застосування нововведень та їх впровадження, а також із комплексу 
маркетингових, управлінських та організаційно-економічних заходів, що сприяють 
здійсненню даних етапів; а метою інноваційної діяльності є досягнення найповнішого 
задоволення індивідуальних потреб клієнтів у наданні послуг відпочинку та дозвілля, 
які постійно зростають; а також отримання максимального прибутку. 

Під час дослідження нами було визначено фактори зовнішнього середовища, які 
опосередковано впливають на інноваційну діяльність закладів індустрії гостинності 
до яких відносяться: споживчі переваги, глобалізаційні процеси в економіці, іннова-
ційні розробки, державні та бізнес-пріоритети. А також було обґрунтовано фактори 
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внутрішнього середовища, що сприяють розвитку інноваційної діяльності в індустрії 
гостинності серед яких: розуміння та попередження бажань клієнтів; персонал, що 
поділяє концепцію гостинності; здатність передбачення майбутніх тенденцій на спо-
живчому ринку; абсорбційна здатність підприємства (уміння розпізнавати цінність 
інноваційних ідей); наявність ресурсів

Проаналізувавши особливості інноваційної діяльності в індустрії гостинності, 
було виділено два способи її здійснення: розробка нововведень та імітація. Кожен із 
способів має як переваги, так і недоліки, облік яких є необхідним під час планування 
та здійснення інноваційної діяльності.

Список використаних джерел:
1. Антоненко І.Я., Мельник І.Л. Сервісні інновації як інструмент ефективного менеджмен-

ту туристичних підприємств. Вісник ДІТБ. Серія: Економіка, організація та управління підпри-
ємствами туристичної індустрії та туристичної галузі в цілому. 2013. № 17. С. 39–45.

2. Голод А.П. Інноваційні фактори модернізації індустрії гостинності регіону. Марке-
тинг в умовах розвитку цифрових технологій: матеріали Всеукр. наук.-практ. інтернет-конф  
(5 жовтня 2018 р.). Луцьк : ІВВ Луцького НТУ. 2018. С. 91–92.

3. Джинджоян В.В., Тесленко Т.В., Горб К.М. Інноваційні технології в туризмі та гостинно-
сті: навчальний посібник. Київ : Видавництво «Каравела», 2022. 340 с.

4. Лохман Н.В. Розвиток індустрії гостинності: сучасний погляд: монографія. Кривий ріг : 
ДонНУЕТ, 2021. 170 с.

5. Несторишен І., Прокопець Я. Економіка індустрії гостинності в сучасних умовах: міжна-
родні та вітчизняні тренди. Innovations and Technologies in the Service Sphere and Food Industry. 
2023. №2 (8). С. 20–26.

6. Терещук Н.В. Інноваційні технології в індустрії гостинності. Економіка природокорис-
тування та охорони навколишнього середовища. 2022. Випуск 69. С. 155–162.

References:
1. Antonenko I. Ya., Melnyk I. L. (2013) Servisni innovatsii yak instrument efektyvnoho menedzh-

mentu turystychnykh pidpryiemstv [Service innovations as a tool of effective management of tourist 
enterprises]. Visnyk DITB. Seriia: Ekonomika, orhanizatsiia ta upravlinnia pidpryiemstvamy tury-
stychnoi industrii ta turystychnoi haluzi v tsilomu, no. 17, pp. 39–45.

2. Holod A. P. (October 5, 2018) Innovatsiini faktory modernizatsii industrii hostynnosti rehionu 
[Innovative factors of modernization of the hospitality industry of the region]. Marketynh v umovakh 
rozvytku tsyfrovykh tekhnolohii: materialy Vseukr. nauk.-prakt. internet-konf. Lutsk: IVV Lutskoho 
NTU, pp. 91–92.

3. Dzhyndzhoian V. V., Teslenko T. V., Horb K. M. (2022) Innovatsiini tekhnolohii v turyz-
mi ta hostynnosti: navchalnyi posibnyk [Innovative technologies in tourism and hospitality]. Kyiv:  
Vydavnytstvo «Karavela», 340 p.

4. Lokhman N. V. (2021) Rozvytok industriji ghostynnosti: suchasnyj poghljad: monoghrafija  
[Development of the hospitality industry: a modern view]. Kryvyj Righ: DonNUET, 170 p.

5. Nestoryshen I., Prokopets Ya. (2023) Ekonomika industrii hostynnosti v suchasnykh umovakh: 
mizhnarodni ta vitchyzniani trendy [Economics of the hospitality industry in modern conditions: inter-
national and domestic trends]. Innovations and Technologies in the Service Sphere and Food Industry, 
no. 8, pp. 20–26.

6. Tereshchuk N. V. (2022) Innovatsiini tekhnolohii v industrii hostynnosti [Innovative technolo-
gies in the hospitality industry]. Ekonomika pryrodokorystuvannia ta okhorony navkolyshnoho sere-
dovyshcha, is. 69, pp. 155–162.



312 «Таврiйський науковий вiсник. Серiя: Eкoноміка». Випуск 19, 2024

УДК 332.1:911.374.8
DOI: https://doi.org/10.32782/2708-0366/2024.19.37

Плотнікова М.Ф.
кандидат економічних наук, доцент, 

доцент кафедри економіки, підприємництва та туризму
Поліський національний університет

 ORCID: https://orcid.org/0000-0003-2852-3009
Булуй О.Г.

кандидат економічних наук, доцент, 
доцент кафедри економіки, підприємництва та туризму, 

Поліський національний університет
ORCID: https://orcid.org/0000-0003-3368-4835

Присяжнюк О.Ф.
кандидат економічних наук, доцент, 

доцент кафедри менеджменту та маркетингу, 
Поліський національний університет

ORCID: https://orcid.org/0000-0003-0066-9065,

Plotnikova Mariia, Buluy Oleksiy, Prysiazhniuk Oksana
Polissya National University

ІННОВАЦІЙНА МОДЕЛЬ УПРАВЛІННЯ СТАЛИМ ПРОДУКТИВНИМ 
СОЦІАЛЬНО-ЕКОНОМІЧНИМ РОЗВИТКОМ БІЗНЕСУ ТА ГРОМАД

INNOVATIVE MODEL FOR MANAGING SUSTAINABLE PRODUCTIVE  
SOCIO-ECONOMIC DEVELOPMENT OF BUSINESSES AND COMMUNITIES

Сільський туризм як важлива форма довгострокового сталого розвитку туризму 
та соціуму сприяє природоохороній, зцілюючій діяльності, повертаючи любов у роди-
ну та здоров’я людині. ці все частіше використовують Екотуризм як стратегію під-
тримки сталого розвитку та збереження природи в заповідних районах та навколо них.  
Екотуризм – це зростаючий нішевий ринок у межах більшої туристичної галузі, який має 
потенціал стати важливим інструментом сталого розвитку. Річний обсяг продажів 
становить мільярди доларів, і це справжня галузь, яка прагне використовувати ринкові 
тенденції на свою користь. У той же час він часто працює зовсім інакше, ніж інші сег-
менти туристичної галузі, оскільки Екотуризм визначається результатами його сталого 
розвитку: збереження природних територій, біорізноманіття, просвітництвом тощо. 

Ключові слова: родові садиби, родові поселення, стратегія, сільський туризм, екологія, 
сталий розвиток, підприємництво, управління.

Rural tourism, or ecotourism, is a type of tourism that consists of traveling to natural un-
touched and protected areas that protect the environment and improve the well – being of local 
residents. Ecotourism in its conscious perception follows certain principles: minimize the nega-
tive impact on the environment and communities, provide educational, interpretive and modern 
opportunities for tourists and hosts, maintain financial benefits and promote the economic de-
velopment of local communities, respect local culture, traditions, rights and wishes, preserve 
biological and cultural diversity, plan, manage and monitor ecotourism activities to ensure its 
sustainability and quality, involve all stakeholders in the decision-making and cooperation pro-
cess. Ecotourism as an important form of long-term sustainable development of Tourism and 
society contributes to environmental protection, healing activities, returning love to the family 
and human health. They are increasingly using ecotourism as a strategy to support sustain-
able development and conservation in and around protected areas. Ecotourism is a growing 
niche market in the larger tourism industry that can become an important tool for Sustainable  
Development. Annual sales are billions of dollars. This real industry seeks to use market trends to 
its advantage. At the same time, it often works quite differently from other segments of the tourism 
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industry, since ecotourism determined by the results of its Sustainable Development: preserving 
natural areas, educating visitors about sustainable development and providing benefits to the 
local population. Eco-settlements have been the center of ecotourism since they began to spread 
around the world, both to develop their own local economy and to share valuable information 
about sustainable development. One way to experience and learn from the ecotourism experience 
is to choose ecotourism. The GEN-Europe project "Eco-settlement experience" is a response 
to the demand for "intellectual vacations" that bring visitors closer to nature, create an under- 
standing of sustainable lifestyle.

Keywords: Family Homestead, Family Homestead Settlements, strategy rural tourism, 
ecology, sustainable development, entrepreneurship, management.

Постановка проблеми. Сільський туризм у родових садибах та родових поселен-
нях – це вид туризму, який базується на використанні традиційних сільських будинків, 
де туристи можуть жити разом з господарями, дізнаватися про їхню культуру, істо-
рію, звичаї, ремесла, сільське господарство, екологію тощо [1–5]. Він сприяє сталому 
соціально-економічному розвитку, оскільки: створює нові робочі місця, можливості 
підприємництва, джерела доходу, інвестицій, інновацій, кооперації для молоді, жінок, 
людей з інвалідністю тощо, зберігає та розвиває природний, культурний, історичний, 
духовний потенціал сільських територій, сприяє формуванню національної толерант-
ності, свідомості, ідентичності, миру, патріотизму тощо, залучає туристів до участі в 
охороні навколишнього середовища, раціональному використанню природних ресур-
сів, підтримці біорізноманіття, екологічній освіті, просвітництву, волонтерству тощо. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Сільський екологічний агротуризм 
є відносно новим видом туризму, який почав активно розвиватися в другій поло-
вині ХХ ст. Тому питання його розвитку є предметом дослідження багатьох дослід-
ників у всьому світі. Серед українських дослідників, які вивчали питання розвитку 
можна згадати Ольгу Бейдик, яка є одним із основоположників теорії екологічного 
туризму в Україні. Її праці присвячені теоретичним основам туризму, його розвитку 
в Україні та світі; Віктора Храбовченка, який вивчає питання розвитку туризму в 
Карпатському регіоні України; Олега Дмитрука, який розкриває питання розвитку 
туризму в сільських районах України. Серед зарубіжних дослідників, які вивчали 
питання розвитку туризму, можна виділити таких як Гектор Цебаллос-Ласкурейна, 
який вважається одним із перших дослідників екологічного туризму; Філіпа Фроста, 
який вивчає питання розвитку туризму в Північній Америці; Мері Мейсон, яка вив-
чає питання розвитку туризму в Азії. Питання становлення та розвитку екологічного 
сільського аграрного туризму вивчали багато українських та зарубіжних авторів, 
які зробили вагомий внесок у теорію та практику цієї галузі. У своєму дослідженні 
ми спиралися на праці таких українських авторів як Биков М.Д., Вишневський В.І.,  
Волосюк С.С., Волошинський О., Герасименко В.Г., Глушенко Д.Є., Зінько Ю.В., Кас-
прук І., Корольова О.В., Кузик С.П., Левченко О.В., Ляшенко О.В., Матвійчук Л.Ю., 
Маслак О.І., Нездоймінов С.Г., Ніколаенко Т.В., Олесневич Д.Л., Пологовська Ю.Ю, 
Рутинський М.Й., Славути О.І., Степаненко О.В., Тарасенок А.І., Шаповалова О.В., 
Шульги В.П. та інших. Ці дослідники зробили значний внесок у розвиток теорії та 
практики туризму. Їхні праці сприяли зростанню обізнаності про туризм, його потен-
ціал для збереження навколишнього середовища та сприяння сталому розвитку. 
Однак, сучсані виклики визначили потребу подальшого вивчення питання розвитку 
туризму, зокрема сільського екологічного агротуризму.

Формулювання цілей статті. Метою дослідження був аналіз сільського соціаль-
но-еколого-економічного розвитку через реалізацію ідеї «Родова садиба» та механізми 
поширення досвіду як стійкої моделі розвитку.

Виклад основного матеріалу. Сільський екологічний агротуризм має потен-
ціал стати важливим інструментом для збереження навколишнього середовища.  
Він може допомогти підвищити обізнаність про екологічні проблеми, забезпечити 
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позитивний економічний вплив на місцеві громади і сприяти збереженню природних 
ресурсів. Розвиток сільського екологічного агротуризму повинен бути спрямований 
на досягнення балансу між інтересами туристів, місцевих громад і навколишнього 
середовища, що передбачає його стійкість з позиції екології, економіки та культури.  
Для успішного розвитку сільського екологічного агротуризму необхідна співпраця 
між різними зацікавленими сторонами, включаючи туристів, місцеві громади, дер-
жавні органи та приватний сектор. Значний вплив на розвиток сільського екологічного 
агротуризму має ресурсне забезпечення. 

Туроператори використовують різні ресурси для створення конкурентоспромож-
ного туристичного продукту. Вони повинні ретельно продумати структуру турис-
тичного продукту, щоб він відповідав потребам і бажанням туристів. Ресурси для 
створення туристичного продукту можна розділити на дві основні групи: a) фізичні 
ресурси (physical resources) – це матеріальні елементи, які необхідні для створення 
туристичного продукту (до них відносять, зокрема, природні ресурси, такі як мальов-
ничі краєвиди, кліматичні умови, історичні та культурні ресурси, такі як пам’ятки 
архітектури, музеї; інфраструктурні ресурси, такі як транспорт, зв’язок тощо); б) нема-
теріальні ресурси (intangible resources) – це нематеріальні елементи, які необхідні для 
створення туристичного продукту (до них відносять людські ресурси, такі як персонал 
туристичних підприємств, гості; інформаційні ресурси, такі як інформація про турис-
тичні напрямки, послуги; інноваційні ресурси, такі як нові технології, ідеї тощо). 

Фізичні ресурси є основою для створення туристичного продукту. Вони забезпе-
чують туристам необхідні умови для комфортного відпочинку та дозвілля. Фізичні 
ресурси для створення туристичного продукту, у першу чергу, включають: природні 
ресурси – це краса, клімат, рельєф, флора та фауна місця призначення, які приваблю-
ють туристів; культурні ресурси – це історія, традиції, мистецтво, релігія, мова, кухня 
та люди місця призначення, які створюють унікальну атмосферу та досвід; інфра-
структурні ресурси – це наявність та якість таких елементів, як водопостачання, елек-
трика, дороги, транспорт, зв’язок, послуги та інші допоміжні сервіси, які забезпечують 
доступність та зручність подорожі. Нематеріальні ресурси також є важливим факто-
ром, який впливає на рівень задоволення туристів від подорожі. Вони включають в 
себе такі елементи, як емоції, відчуття, та спогади, які туристи отримують під час 
подорожі. Ось кілька прикладів того, як туристичні підприємства можуть використо-
вувати ресурси для створення туристичного продукту. Природні ресурси використову-
ють для створення туристичних напрямків, таких як курорти, національні парки тощо. 
Історичні та культурні ресурси можуть бути використані для створення туристичних 
маршрутів, таких як екскурсії, або культурні заходи. Інфраструктурні ресурси, зазви-
чайпризначені для забезпечення туристам комфортного пересування та перебування 
в місці призначення. Людські ресурси спрямовують для надання туристам якісних 
послуг та створення позитивного досвіду. Інформаційні ресурси можуть бути викори-
стані для просування туристичного продукту та залучення нових клієнтів. Інноваційні 
ресурси покликані створювати нові туристичні продукти та послуги.

За даними Державної служби статистики України, у 2022 р. в Україні було зареє-
стровано 21,25 млн туристичних відвідувань, що на 1,3% більше, ніж у 2021 р. З них 
17,6 млн відвідувань здійснили іноземці, що на 1,1% більше, ніж у 2021 р. Внутрішній 
туризм зріс на 1,5% і склав 3,65 млн відвідувань. Основними напрямками внутріш-
нього туризму в Україні є: курортне відпочинок – найбільш популярними курортами в 
Україні є Одеса, Карпати; оздоровчий відпочинок – туристи відвідують санаторії, пан-
сіонати, та інші оздоровчі заклади; екскурсійний туризм – подорожуючі відвідують 
історичні та культурні пам’ятки України. Основними напрямками в’їзного туризму 
в Україну є культурно-пізнавальний туризм (туристи відвідують історичні та куль-
турні пам’ятки України, такі як Софійський собор у Києві, Львівська опера та інші);  
курортний відпочинок, зокрема у Карпатах та інших регіонах України; екотуризм 
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(туристи відвідують природні заповідники та національні парки України). Наразі тен-
денція становлення та розвитку туристичної галузі корелює із соціально-демографіч-
ною ситуацією в країні (рис. 1), яка позначилася наслідками національної політики, 
пандемією та війною. Загальни рівень соціально-психологічного напруження визна-
чив специфіку підходу до туристичного продукту.

Традиційними складовими туристичного продукту в Україні є: проживання 
(туристи можуть зупинитися в готелях, хостелах, апартаментах, та інших закладах 
розміщення), харчування (туристи харчуються у ресторанах, кафе тощо, транспорт 
(туристи подорожувати автобусами, поїздами, літаками та іншими видами транспорту), 
екскурсії (туристи відвідують історичні та культурні пам’ятки України тощо). Україна 
має багату історичну та культурну спадщину, яка є важливою складовою туристич-
ного продукту. У країні розташовано понад 1000 музеїв, 2000 пам’яток архітектури, та 
інші культурні об’єкти. Крім того, Україна має мальовничі природні ландшафти, які 
є популярними серед туристів. У країні розташовано 15 національних парків, 10 при-
родних заповідників, та інші природні об’єкти. Українська кухня є різноманітною та 
смачною. Вона включає страви з м’яса, риби, овочів та інших продуктів. Власники 
закладів та тур оператори України проводять активну роботу з просування своїх про-
дуктів на національному та міжнародному ринку, використовуючи різні канали про-
сування, зокрема інтернет, соціальні мережі тощо. У країні діє Національне агентство 
з розвитку туризму, яке займається розробкою та реалізацією маркетингових заходів. 

Рис. 1. Тенденція народжуваності в Україні у 1991–2022 рр.
Джерело: за даними [12–13]

Наразі набуває поширення екологічний сільських агротуризм або екотуризм, – 
це тип туризму, що полягає у подорожах до природних недоторканих людиною та 
природоохоронних територій, які захищають навколишнє середовище та покращу-
ють добробут місцевих жителів. Екотуризм у свідомому його сприйнятті відповідає 
певним принципам: мінімізувати негативний вплив на навколишнє середовище та 
громади, забезпечити освітні, інтерпретаційні та сучасні можливості для туристів та 
господарів, підтримувати фінансові переваги,сприяти економічному розвитку міс-
цевих громад, поважати місцеву культуру, традиції, права та побажання, зберігати  
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біологічне та культурне різноманіття, планувати, управляти та моніторити діяльність 
екотуризму, щоб забезпечити її сталість та якість, залучати зацікавлені сторони до 
прийняття рішень та співпраці. Екотуризм є одним з найшвидше зростаючих секторів 
туризму в світі, який має великий потенціал для збереження природи, підвищення 
екологічної свідомості, підтримки місцевих громад та розвитку альтернативних форм 
туризму. Екотуризм може мати різні форми та види, такі як науковий, історичний, при-
годницький, культурний, волонтерський, спортивний, духовний сільський, аграрний 
тощо. Відомими у світі прикладами екотуризму є подорож на слонах в Національному 
парку Чітван (Непал), відвідування Великого Бар’єрного рифу (Австралія), похід до 
Мачу-Пікчу (Перу), сафарі в Масаї-Мара (Кенія), вивчення Амазонського дощового 
лісу (Бразилія). 

Інноваційною складовою екологічного туризму став сільський туризм у родових 
садибах та родових поселеннях, який наразі визнається перспективною стратегією 
сталого соціально-економічного розвитку бізнесу та громад. Він має ряд переваг 
порівняно з іншими видами туризму, зокрема підтримка місцевої економіки (активізує 
розвиток місцевих підприємств, створює робочі місця та підвищує доходи місцевого 
населення); збереження культурної спадщини (сприяє збереженню традиційних цін-
ностей та культури місцевого населення); зменшення негативного впливу на навко-
лишнє середовище (є менш шкідливим для навколишнього середовища, ніж інші види 
туризму). Сільський туризм у родових садибах та родових поселеннях має потенціал 
стати важливою складовою економіки України та сприяти розвитку сільських громад. 
Родові садиби та родові поселення мають ряд особливостей, які роблять їх привабли-
вими для туристів: унікальна атмосфера (створюють унікальний колорит та атмосферу, 
яка приваблює туристів, які шукають відпочинок у колі сім’ї та друзів); близькість до 
природи (родові садиби та родові поселення, як правило, розташовані в мальовничих 
місцях, поблизу від природи, що дає можливість туристам насолодитися красою при-
роди та відпочити від міської метушні); традиційні цінності та культура (родові садиби 
зберігають традиційні цінності та культуру місцевого населення, що цікавить турис-
тів, які хочуть дізнатися більше про етику, мораль та історію рідного краю). Сільський 
туризм у родових садибах та родових поселеннях може бути успішним бізнесом, який 
приносить прибуток, створює робочі місця та сприяє розвитку громади. Однак для 
цього необхідно дотримуватися ряду умов, зокрема розробити ефективну маркетин-
гову стратегію, забезпечити високий рівень обслуговування та налагодити взаємодію 
з місцевою громадою). В Україні прикладами успішного розвитку сільського туризму 
у родових садибах та родових поселеннях є досвід Закарпатської області, декі пропо-
нують туристам відпочинок у мальовничій гірській місцевості, поблизу від природи. 
У Черкаській області родові поселення запрошують на відпочинок у колі сім’ї та друзів 
з можливістю дізнатися більше про традиційні цінності та культуру.

Екологічний туризм (ecotourism) як вид туризму, який спрямований на збереження 
навколишнього середовища і сприяє місцевому розвитку. Він має на меті забезпе-
чити позитивний вплив на навколишнє середовище, економіку та культуру прийма-
ючих громад. Екологічний туризм часто пов’язують з подорожами до дикої природи, 
таких як національні парки, заповідники та інші природоохоронні території. Однак 
він також може включати в себе подорожі до сільських районів, історичних місць, 
місць сили або культурних об’єктів. Основними принципами екологічного туризму є 
такі: збереження навколишнього середовища та сприяння сталому розвитку (екологіч-
ний туризм спрямований на мінімізацію впливу туризму на навколишнє середовище 
шляхом використання екологічно чистих методів, таких як використання відновлю-
ваних джерел енергії, зменшення споживання води та зменшення кількості відходів); 
сприяння місцевому розвитку громад через створення робочих місць, розвиток міс-
цевих культурних традицій, підтримку місцевих підприємств; освіта (сприяє освіті 
про навколишнє середовище через проведення круглих столів, конференцій, надання 



317
Туризм

інформації про екологічні проблеми, а також заохочення еко-свідомої поведінки). 
Подорожі до національних парків й заповідників, заказників та дентропарків, зокрема 
на території Брониківської сільської ради Житомирської області туристи бачать дику 
природу в її природному середовищі, можуть спостерігати за птахами, тваринами або 
рослинами. Подорожі на території сільських наседених пунктів дозволяє туристам 
познайомитися з сільським життям і традиціями, зокрема допомагаючи місцевим фер-
мерам чит під час участі у культурних заходах або насолоджуючись відпочинком на 
природі. Подорожі до історичних місць, місць сили збагачують туристів знаннями про 
історію, культуру громад, у тому числі відвідуючи руїни, музеї або культурні центри.

Яскравим прикладом такої діяльності є досвід автономного родового екопосе-
лення у Вінницькій області та автономної родової садиби м. Радомишль Житомир-
ської області [14–15]. Відроджуючи традиційні самамнні технології, а також сучасні 
техніки будівництва з тюків соломи, з використанням каркасу та опалубки Вайсберга, 
прагнучи до автономності, спроможності та самозабезпечення, у першу чергу жит-
лової, продовольчої, енергетичної, та вирішення демографічної проблеми, відновлю-
ючи здоров’я мешканців, продукуючи товари з доданою вартістю, такі поселення та 
садиби є прикладом у наш час як виклики перетворити у можливості, транслюючи їх 
на перспективу через спадковість, шанобливе ставдлення до Землі як до живої сут-
ності, об’єднуючи однодумців [16]. Тенденція шириться світом, охоплюючи більше 
регіонів Європи, зокрема Швеції, Канади, США. 

Головними мотивами облаштовуватися, подорожувати та відпочувати у сільській 
місцевості стають як спадок, потреба догляду за хворими родичми, бажання віднайти 
сенс буття тощо, так і прагнення облаштувати майбутнє своїм дітям тощо. Насправді 
жити і відпочивати комфортно можна не лише за кордоном. Це як виклик, який кожен 
дозволяє собі зробити та самостійно віднайти на нього відповідь, новий стиль здоро-
волго життя, який є у тренді, мрія поєнання свободи та спроможності, відвідування 
нових територій та творчості (наприклад, через висадку дерев, догля за тваринами у 
природнього середовищі, прагнення власного простору, якого немає у місті, бажання 
природнього спокійного життя «не за гроші» у повільному ритмі за одночасного під-
вищення продуктивності, реалізувати власний досвід просвітництва, започатку вати 
бізнес у середовищі невеликої конкуренції, бажання щирої комунікації). А можли-
шість працювати дистанційно, наприклад, у ІТ-сфері, розширює горизонти зайнятості 
за одночасного почуття впевненості. Люди шукають «своє місце» – локальні особли-
вості, традиції, взаєморозуміння, поваги, зменшення дистанції, виховання якостей 
терпіння, обмін корисним досвідом, у тому числі перехід від спалювання органічних 
решток до їх компостування. І якщолюдина ще не готова зробити остаточний вибір 
щодо переїзду у сільську місцевість, то екологічний сільський аграрний туризм може 
стати «тест-драйвом», який дозволить виявити моменти, на які варто звернути увагу, 
що дозволить уникнути розачарувать та втрати коштів. Це як перший крок у цікаву 
мантрівку свого життя, коли відкриваєш світі в себе знов і знов, долучаючись до гло-
бального та прекрасного, одночасно залишаючи зону комфорту та набуваючи нових 
якостей, пізнаючи себе, вдосконалюючи навички комунікації, долаючи непередбачу-
вані ситуації, вдосконалюючи фізичну форму.

Висновки. Україна має значний потенціал для розвитку туризму. У країні розта-
шовано багату історичну та культурну спадщину, мальовничі природні ландшафти, 
та різноманітна гастрономічна культура. Для подальшого розвитку туризму в Україні 
необхідно вжити наступних заходів з розширення та удосконалення туристичної інф-
раструктури (необхідно будувати нові готелі, ресторани, та інші заклади, які відпові-
дають міжнародним стандартам), покращення якості туристичних послуг (варто під-
вищувати кваліфікацію персоналу туристичних підприємств, впроваджувати сучасні 
технології), розвитку маркетингових заходів (активніше просувати українські турис-
тичні продукті на світовому ринку). 
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Перспективним з цієї позиції визнаємо досвід функціонування родових садиб та 
родових поселень. Родові поселення – це форма організації життя людей, які об'єдну-
ються за родовою, духовною або екологічною спорідненістю, та створюють гармонійні 
відносини з природою та суспільством. Роль родових поселень у розбудові просторо-
вого розвитку територіальних громад може бути такою: 1) Родові поселення можуть 
сприяти відродженню територій, які зазнали депопуляції, деградації, конфліктів або 
кризи, шляхом залучення людей, які мають бажання та можливість жити та працю-
вати на цих територіях, та створення умов для їх соціально-економічного розвитку; 
2) Родові поселення можуть сприяти наповненню бюджетів громад, шляхом розвитку 
підприємницької діяльності, заснованої на безвідходному виробництві, відновлюва-
них джерелах енергії, пермакультурі, екологічному туризмі, народному мистецтві та 
інших сферах, які не тільки забезпечують доходи, але й зберігають та примножують 
природні ресурси; 3) Родові поселення можуть сприяти розвитку громадянського 
суспільства, відповідальності та активності мешканців, шляхом формування свідомо-
сті, які беруть участь у прийнятті рішень, управлінні та контролі за розвитком своєї 
території, а також співпрацюють з іншими громадами, органами влади, громадськими 
організаціями та науковими установами. Таким чином, родові поселення можуть мати 
позитивний вплив на просторовий розвиток територіальних громад, якщо вони дотри-
муються принципів добровільності, відкритості, самодостатності, екологічності, соці-
альності та інноваційності.
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НАПРЯМКИ ІННОВАЦІЙНОГО РОЗВИТКУ ТУРИСТИЧНОЇ СФЕРИ

DIRECTIONS FOR INNOVATIVE TOURISM DEVELOPMENT

У статті акцентовано на важливості впровадження інноваційних технологій в ту-
ристичній діяльності, які є чинником зміцнення конкурентоспроможності як окремих 
економічних агентів, так і галузі в цілому на світовому ринку. Метою статті є вивчення 
та аналіз глобальних тенденцій впровадження інновацій в туризмі та визначення особли-
востей інноваційного розвитку туризму України. Акцентовано увагу на міжнародному 
досвіді впровадження інноваційних технологій, що свідчить про необхідність активізації 
інноваційної діяльності вітчизняних підприємств туристичної сфери. Результати цього 
дослідження визначають ключові напрямки впровадження інновацій в туристичній сфері, 
що може бути корисним для визначення напрямків розвитку вітчизняними підприємства-
ми галузі для покращення туристичного обслуговування та формування конкурентоспро-
можного туристичного продукту з урахуванням глобальних тенденцій.

Ключові слова: туризм, туристична галузь, інновації, інноваційні технології, тренди.

The article focuses on the importance of the implementation of innovative technologies in 
tourism activities, which are a factor in strengthening the competitiveness of both individual 
economic agents and the industry as a whole in the world market. There are a significant number 
of problems in the country’s tourism sector. However, there is potential for the development and 
implementation of new technologies, and updating existing tourism products to improve positions 
in the rankings of competitiveness in the field of tourism and travel. Both predicted and unpre-
dictable factors have a significant impact on the implementation of innovations. In particular, 
pandemics, crises, changes in user preferences, and the development of scientific and techno-
logical progress. The article’s purpose is to study and analyze global trends in the introduction 
of innovations in tourism and to determine the features of the innovative development of tourism 
in Ukraine. The article used comparison, generalization, analytical and statistical methods, etc. 
A review of the literature on this issue to identify modern trends and practices in the develop-
ment and implementation of innovations in the tourism sector was conducted. Existing services, 
startups and software used in tourism were investigated. Attention is focused on the international 
experience of implementing innovative technologies, which indicates the need to intensify the 
innovation activities of domestic enterprises in the tourism sector. In particular, such trends in the 
introduction of innovations in the tourism industry as artificial intelligence technology, the use of 
augmented, virtual and mixed reality, the Internet of Things, contactless travel technologies, data 
and analytics, taking into account measures for the health safety of tourists due to the pandemic, 
the growth of demand for premium tours, ecotourism, expanding the use of blockchain techno- 
logy. The results of this study determine the main directions of innovation in the tourism sector, 
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which can be useful for determining the directions of development by domestic enterprises of the 
industry to improve tourist services and the formation of a competitive tourist product taking into 
account global trends.

Keywords: tourism, tourism industry, innovations, innovative technologies, trends. 

Постановка проблеми. Туристична галузь генерує значний дохід для країни та 
забезпечує населення робочими місцями, але, як і будь-яка інша галузь, стикається 
з різноманітними викликами, останнім з яких та достатньо руйнівним була пандемія 
COVID-19, яка призвела до значних втрат, через що туристична галузь ще не в достат-
ній мірі відновила свою діяльність. За оцінками Всесвітньої туристичної організації 
(ВТО) [11] міжнародний туризм до кінця 2023 року повинен досягти приблизно 90% 
свого рівня в до пандемічні часи. З січня по вересень 2023 року близько 975 мільйонів 
туристів здійснили міжнародні подорожі, а надходження від туристичної галузі у світі 
наразі оцінюються у 1,4 трлн дол. США, що становить близько 93% у порівнянні з 
2019 роком. Загалом експерти ВТО прогнозують, що незважаючи на невизначеність 
та кризи, які спричинені певною геополітичною напругою та війнами, міжнародний 
туризм досягне у 2024 році свого до пандемічного рівня. 

Туризм є однією з найважливіших галузей сфери послуг, а висока конкуренція 
на світовому ринку вимагає від підприємств та організацій запроваджувати сучасні 
форми та механізми надання туристичних послуг. Рівень впровадження інновацій 
сприяє збільшенню конкурентоспроможності як окремих економічних агентів, так і 
галузі в цілому на світовому ринку, що знаходить своє відображення у глобальних 
показниках. Так, за рівнем конкурентоспроможності сфери туризму та відпочинку 
Україна в період до повномасштабного вторгнення рф за інформацією [11] займала 
78 місце серед 140 країн світу. Така позиція свідчить про наявність значних проблем 
в туристичній сфері країни, що потребує моніторингу сучасних трендів, оновлення 
існуючих туристичних продуктів та впровадження нових з урахуванням інноваційних 
підходів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослідженню розвитку інноваційної 
діяльності в туристичній сфері приділяли увагу вітчизняні та закордонні науковці, 
зокрема Д. Єлінчич та С. Тішма [7], С. Іванович, В. Мійоліка та В. Роблек [6], Д. Лаба-
наускайте, М. Фіоре та Р. Сташис [8], Д. Морозов, С. Домашенко та Т. Каптюх [2], 
Г. Омельчак [3] та багато інших. Приміром у монографії [1] представлені підходи до 
класифікації інновацій в туризмі та зазначається про те, що впровадження інновацій в 
туристичному бізнесі відбувається не тільки під впливом прагнення конкретного під-
приємства задовольнити потреби ринку, але й через глобальні трансформаційні про-
цеси світової економіки. Про важливість співпраці між місцевим населенням, орга-
нами місцевого самоврядування та виробниками туристичних послуг при створенні 
інноваційних продуктів зазначається у роботі [5].

Формулювання цілей статті. Метою статті є вивчення та аналіз глобальних тен-
денцій впровадження інновацій в туризмі та визначення особливостей інноваційного 
розвитку туризму України.

Виклад основного матеріалу. Для будь-якого суб’єкта туристичної діяльності є 
зрозумілим, що здатність до інновацій є необхідним фактором конкуренції, який відо-
бражає потенціал прийняття та використання нових технологій для підвищення про-
дуктивності та управління [8]. У глобальному та висококонкурентному туристичному 
середовищі ведеться жорстка боротьба за прихильність клієнтів та їхню купівельну 
спроможність, автори роботи [6] зазначають про необхідність компаніям туристич-
ної сфери розвиватися на основі сталої політики, яка включає стійке економічне 
зростання, створення нової вартості, а також органічну та соціальну перспективу. 
Джерелом створення нової вартості є креативність, яка стає поштовхом для іннова-
ції. Важливим елементом цих процесів є розвиток навичок, професійного ставлення 
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до роботи та освоєння сучасних інформаційно-комунікаційних технологій (ІКТ), які 
є основою для креативності та інновацій як способу підвищення ефективності та 
результативності діяльності компаній туристичної сфери.

У роботі [7] було презентовано результати дослідження країн Адріатично-Іоній-
ського регіону щодо стимулів впровадження інновації в туризмі. Найбільшими рушій-
ними силами впровадження інновацій у туризмі респонденти бачать насамперед у 
тенденціях, які впливають на розвиток інноваційного та сталого туризму (37%), про-
яві індивідуальної творчості (26%) та обсягах фінансування, що надається фондами 
ЄС (16%). Менше значення респонденти надали наявності прикладів гарної практики 
(11%), креативності в поєднанні з фондами ЄС (5%), також на їхню думку фактором, 
який впливає на впровадження інновацій, є економічні кризи, які змушують суб’єктів 
туристичної діяльності розвивати креативність, щоб бути конкурентоспроможними 
на ринку (5%). Отже, можна зазначити, що поряд із такими непрогнозованими чин-
никами як пандемія та кризи, які вплинули на необхідність запровадження безпеко-
вих заходів та пошук нових способів отримання прибутку для забезпечення розвитку 
підприємств туристичної сфери, значним поштовхом для запровадження інновацій є 
зміна вподобань користувачів та розвиток науково-технічного прогресу.

Спираючись на сучасні тенденції туристичної індустрії та підрахунок кількості 
стартапів у галузі з урахуванням їх різномаїття у дослідженні [12] виокремили дев’ять 
тенденцій 2023 року (рис. 1). 

Рис. 1. Вплив на туризм нових трендів та інновацій у 2023 році 
Джерело: [12]

Найбільший вплив на туризм має використання штучного інтелекту (ШІ), який 
представляє собою форму технології, що використовується в індустрії подорожей 
і туризму, яка здатна оброблювати величезні обсяги даних. До ШІ відносять різно-
манітні технології та чат-боти на основі штучного інтелекту, що можуть бути інте-
грованими у веб-сайти та мобільні програми. Оскільки туристи стають все більш 
залежними від технологій, то підприємства туристичної сфери повинні розуміти 
важливість інноваційних практик та здійснювати інвестування в цей напрям, щоб 
задовольнити вимоги своїх клієнтів. Дослідження, проведене Світовою радою з подо-
рожей і туризму, свідчить про те, що ШІ і машинне навчання можуть призвести до 
зростання глобальної економічної активності в секторі туризму на 1 трильйон доларів  
до 2025 року [12].
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Технологія ШІ надає можливість туристу самостійно спланувати туристичний 
маршрут, наразі існує низка додатків, що допомагають розробити оптимальну подо-
рож. Наприклад, MySmartJourney (mysmartjourney.com) - платформа, яка використо-
вується для безконтактного створення та розробки сценаріїв інформативних, корис-
них і розважальних мультимедійних цифрових подорожей. За допомогою технологій 
ШІ туристичні фірми мають можливість надавати персоналізовані рекомендації для 
туриста на основі гіперперсоналізованих маркетингових кампаній, які використову-
ють аналітику даних, підвищуючи задоволеність клієнтів. Застосування ШІ дозволяє 
оброблювати запити клієнтів 24/7 через такі інструменти штучного інтелекту як чат-
боти, наприклад, ChatGPT, та віртуальні помічники, що також підвищує позитивне 
враження та допомагає компаніям цілодобово задовольняти потреби своїх клієнтів. 
Туристичні чат-боти полегшують бронювання житла та з їх допомогою простіше зби-
рати та оброблювати відгуки клієнтів, що дозволяє потенційним туристам приймати 
більш ґрунтовні рішення. Система розпізнавання облич вже експериментально вико-
ристовується в деяких аеропортах та готелях по всьому світу, ця технологія перевіряє 
особу туриста, покращуючи безпеку та забезпечуючи швидшу альтернативу паперо-
вим процесам. Крім того, роботи на основі ШІ допомагають у приготуванні страв і 
напоїв у ресторанах, замінюють офіціантів, автоматизують дезінфекцію готелів, обслу-
говують номери, супроводжують туристів в аеропорту та допомагають з багажем. 

У статті [13] автори представили ідеї інноваційного туристичного продукту з вико-
ристанням технології штучного інтелекту:

1. Культурні тури з розширеним ШІ, які створені на основі вподобань, інтересів 
і попереднього досвіду подорожей туриста для формування маршрутів місцевими 
пам’ятками, музеями та культурними об’єктами, допомагаючи орієнтуватися в незна-
йомих місцях. Екскурсовод зі ШІ може надати персоналізовані рекомендації на основі 
інтересів відвідувачів, відповісти на запитання та надати глибше розуміння історії 
та культури туристичної локації. В той же час туристичні компанії, використовуючи 
ШІ мають змогу надавати індивідуальні пропозиції туристу щодо розміщення, ціка-
вих заходів та закладів харчування. Наприклад, Британський стартап Travel Professor 
(travelprofessor.me) пропонує чат-бот з підтримкою ШІ для туристів, який відсте-
жує численні пропозиції авіарейсів і сповіщає користувачів, коли їхні побажання 
збігаються, також він налає інформацію про ціни на рейси, що дозволяє бронювати 
дешевші рейси.

2. Розумне планування туристичної подорожі на основі аналізу Big Data та про-
гнозної аналітики в режимі реального часу про погоду, затори та черги на туристичних 
точках, відвідувачі можуть приймати обґрунтовані рішення про те, куди їхати та яким 
чином уникнути очікування в чергах або заторах. 

3. Створення унікальних пригодницьких вражень, які демонструють природну 
красу туристичної локації, включаючи походи та кемпінги, зіплайн, скелелазіння 
тощо, завдяки використанню сучасних цифрових технологій, як-от переносна техніка, 
відеозапис пригод дроном тощо.

4. Використовуючи цифрові технології, учасники волонтерського туризму, напри-
клад, волонтерство в центрах збереження дикої природи та морських заповідниках або 
будівництво будинків і шкіл, можуть розповідати про свою діяльність та відстежувати 
вплив на місцеві громади, спілкуватися з іншими однодумцями з усього світу.

5. Цікавим напрямком, що стає більш популярним останніми роками є кулінарний 
туризм, який може включати: кулінарні уроки із місцевими шеф-кухарями, фестивалі 
їжі та вина, які відзначають різноманітну культуру харчування країни та дозволяють 
мандрівникам досліджувати кулінарні традиції туристичної локації. Використання 
технології ШІ можливо для розробки індивідуальних планів приготування їжі та 
меню на основі місцевої кухні, містити список покупок інгредієнтів та вказівки щодо  
приготування кожної страви.
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6. Завдяки інтеграції цифрових технологій, таких як портативні фітнес-трекери, 
учасники оздоровчих ретритів, мають змогу відстежувати свій прогрес та формувати 
індивідуальні програми оздоровлення за допомогою технологій на базі ШІ.

Наступним трендом застосування інноваційних технологій в туризмі є імерсивний 
туризм. Імерсивний туризм використовує доповнену реальність (AR), віртуальну реаль-
ність (VR) та змішану реальність (MR) для покращення досвіду подорожей туриста, 
створюючи віртуальні тури, надає можливість отримати інтерактивні та інформативні 
враження про туристичні пам’ятки, що дозволяє туристам дослідити та візуалізу-
вати локації, наприклад, готельний номер, перш ніж прийняти рішення про броню-
вання [12]. VR створює симуляцію оригінальних місць за допомогою згенерованого 
комп’ютером середовища, технологія дозволяє побачити місце з ракурсу 360-граду-
сів. VR-тури також допомагають безпечним способом дослідити менш доступні місця, 
такі як віддалені природні парки та заповідники дикої природи. Крім того, туристичні 
компанії використовують гейміфікацію на основі доповненої та віртуальної реаль-
ності, щоб збільшити кількість туристичних атракцій. Наприклад, стартап AR Tour 
(https://www.ar-tour.it/learn-more/) пропонує тури з високотехнологічними окулярами, 
оснащеними доповненою реальністю, за допомогою яких туристи можуть побачити 
який початковий вигляд мали археологічні руїни. У Берліні на основі віртуальних 
технологій було розроблено портативний мультимедійний пристрій «WallGuide», 
який дозволяє туристам побачити як раніше виглядала зруйнована Берлінська стіна.  
Для залучення більшої кількості туристів на Фарерських островах з’явилася можли-
вість зробити віртуальну подорож з дистанційним керуванням.

Сучасна концепція розумних міст і розумних подорожей стає все більш попу-
лярною, використовуючи такі технології, як Інтернет речей (IoT), датчики та аналі-
тику даних. Технології розумних подорожей пропонують такі функції, як оновлення 
дорожнього руху в реальному часі, розумні транспортні системи, розумне відстеження 
багажу, сповіщення туристів у разі його крадіжки та персоналізовані рекомендації на 
основі вподобань користувачів. IoT створює велику кількість даних, які туристичні 
компанії використовують для персоналізації послуг туристам. Готелі використову-
ють технології IoT, щоб створити розумні кімнати, які автоматизують освітлення, 
температуру та контроль навколишнього середовища, підвищуючи комфорт гостей 
[12]. На основі використання IoT стартап Altitude (https://www.altitudehq.com) впро-
ваджує готельне програмне та апаратне забезпечення для розробки розумних готе-
лів, платформа забезпечує безконтактну взаємодію з гостями, можливість відкривати 
двері за допомогою мобільних телефонів, забезпечуючи зручність і заощаджуючи час 
туристів. В готелях або навіть на рівні міста, наприклад у іспанському місті Малага, 
встановлюють розумні системи поливу для парків і садів для заощадження води.  
Також авіакомпанії інтегрують рішення на основі Інтернету речей у крісла для вимі-
рювання температури або частоти серцевих скорочень пасажирів для проактивного 
контролю здоров’я. 

Наступною тенденцією, яка сформувалася через пандемію COVID-19, та стає все 
більш популярною в туристичній індустрії є безконтактні подорожі [12]. У багатьох 
готелях гості можуть керувати своїм перебуванням у номері за допомогою своїх смарт-
фонів і смарт-годинників без необхідності спілкуватися з персоналом готелю. Техно-
логія NFC дає можливість персоналізувати досвід клієнтів та підвищити ефективність 
взаємодії. Наприклад, одним із провідних способів використання технології NFC у 
готелях є віртуальний ключ, який відвідувачі завантажують на свій телефон і підно-
сять його до цифрової панелі на дверях, щоб потрапити в свою кімнату, що покра-
щує в тому числі безпеку. Крім підвищення безпеки, безконтактна технологія також 
покращує враження від подорожей, оскілки усуває необхідність стояти в довгих чер-
гах або користуватись фізичними ключами. Наприклад, програмне забезпечення Loxe  
(https://loxe.io/) дозволяє налаштувати Платформу стійки реєстрації готелю,  
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зі зручним цілодобовим мобільним доступом, дозволяє здійснити Онлайн-реєстрацію 
заїзду/виїзду та налаштувати розумні мобільні ключі для готелів. Додаток для смарт-
фону замінює ключ-картки безконтактними мобільними ключами, які дозволяють 
користувачам відмикати двері за допомогою смартфонів, що також зменшує експлу-
атаційні витрати, пов’язані з виготовленням звичайних ключів або пластикових кар-
ток. У той же час створюють сервіси, які дозволяють готелям налаштовувати меню 
та телевізори в кімнатах. Наприклад, такий сервіс як Avendi (https://www.avendi.me/) 
пропонує готелям сервіс створення власного інтерфейсу взаємодії із клієнтами, пер-
соналізуючи їх перебування. Зручний інтерфейс дозволяє гостям готелю замовити 
обслуговування номерів, прибирання, спа-центр, доставку їжі тощо без використання 
паперового меню або здійснення дзвінків адміністратору, дозволяючи клієнтам 
налаштувати меню, покращити конверсію за допомогою ексклюзивних пропозицій.  
Технології безконтактного розпізнавання, такі як сканування сітківки ока, заміню-
ють паспорти та інші проїзні документи, що прискорює ідентифікацію пасажирів і 
дозволяє уникнути довгих черг в аеропорту, така технологія вже використовується у  
Сінгапурі в аеропорту Чангі.

Технологія BigData дозволяє туристичним компаніям отримувати звіти на основі 
великого масиву інформації, який аналізує поведінку туристів для того, щоб запропо-
нувати їм персоналізовані рекомендації щодо бронювання готелів, таксі, рейсів або 
квитків [12]. BigData та аналітичні рішення дають змогу туристичним фірмам та авіа-
компаніям аналізувати тенденції ринку та здійснювати прогнозування майбутнього 
попиту, максимізуючи дохід, а за допомогою аналізу транзакційних даних виявляти 
кібершахрайства. Додаток CheckandPack (https://checkandpack.com/) створений для 
полегшення мандрівки, за його допомогою можна належним чином упакувати речі та 
організувати поїздку, також додаток дозволяє слідкувати під час подорожі за витра-
тами, отримати точні прогнози погоди на час подорожі тощо. Програмне забезпечення 
3Victors (https://www.3victors.com) пропонує аналітику даних про подорожі. Сервіс від-
стежує ціни на авіаквитки з понад 200 країн від понад 550 перевізників по всьому світу 
для того, щоб надати інформацію про тарифи конкурентів, отримати прогноз попиту, 
оптимізувати рентабельність інвестицій у рекламу. Також існує програмне забезпе-
чення на основі використання сучасних технологій, яке дозволяє місцевим органам 
влади розробляти стратегії просування туристичних локацій та формувати ефективну 
політику державного туризму. Так, стартап Smart Tour (https://smarttourbrasil.com.br) 
завдяки системі SET – Tourist Specialist System дає можливість виявляти громадські 
проблеми та пропонувати дії для покращення ситуації.

Хоча пандемія пішла на спад, проте її наслідки як фізичні, так і психологічні надовго 
залишаться в пам’яті людей, тому туристичні компанії для відновлення довіри до 
сфери продовжують забезпечувати безпеку та гігієну туристів [12]. Наприклад, готелі 
дотримуються заходів захисту, таких як носіння масок, соціальне дистанціювання, 
дезінфекція приміщень тощо. Туристичні компанії також перевіряють інформацію про 
здоров’я пасажирів за допомогою цифрових паспортів здоров’я. Так, сервіс GOPASS 
Global (gopassglobal.com) збирає інформацію з понад 35 джерел даних, що дозволяє 
планувати безпечні подорожі при COVID-19. Програма дає можливість оцінити рівень 
ризику для будь-якої поїздки за 10-бальною шкалою та скорегувати елементи марш-
руту, щоб знизити оцінку ризику. Крім того, поява COVID-19 змусила більшість людей 
працювати вдома, що вплинуло на формування нової тенденції подорожей як їх поєд-
нання із віддаленою роботою. Наприклад, сервіс Workcations (workcations.in) спрощує 
пошук нерухомості у різноманітних туристичних локаціях для людей, які працюють 
віддалено, пропонуючи підключення до Інтернету та інші зручності, що дозволяють 
туристам безперешкодно працювати в спокійній обстановці.

Наразі все більшим попитом користуються унікальні тури преміум-класу [12],  
які пропонують ексклюзивні враження, персоналізовані послуги та різноманітні  
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програми лояльності. Преміальні тури є одним з напрямків державної програми 
Австралії про просуванню туризму на глобальному ринку. Використовуючи цифрові 
технології, такі як персональні помічники на основі ШІ або віртуальних консьєржів, 
туристи можуть протягом усього свого перебування в туристичній локації отримати 
персоналізований досвід. Так, сервіс Scenset (https://scenset.com) дозволяє формувати 
індивідуальні подорожі, які розроблені з винятковою персоналізацією, використову-
ючи машинне навчання та експертні знання всесвітньо відомих кураторів для створення 
ідеального маршруту враховуючи найдрібніші деталі. Новітні технології створюють 
новий напрямок туризму – космічний, ера якого стартувала у 2019 році. Туристичні 
польоти у космос мають кілька напрямків: суборбітальні польоти (такий політ можна 
замовити у компаніях Blue Origin і Virgin Galactic), перспективним напрямком є політ 
навколо Місяця на борту космічного корабля SpaceX Starship, стратосферні польоти, 
які вважаються одними із найдоступніших космічних польотів. У 2024 році компанією 
Virgin Galactic планується здійснення шостого комерційного польоту.

Наступною інноваційною тенденцією є блокчейн, що забезпечує індустрії туризму 
прозорість і безпеку роботи [12]. Ця технологія надає можливість використовувати 
цифрове посвідчення особи, що полегшить подорож і скоротить час стояння в чер-
гах через відсутність необхідності пред’являти фізичне посвідчення особи. Одним із 
основних застосувань блокчейну є забезпечення прозорості транзакції та відстеження 
платежів, що підвищує рівень довіри між сторонами угоди. Також деякі туристичні 
фірми створюють програми лояльності клієнтів, де туристи мають змогу обміняти 
свої бали на криптовалюту. Блокчейн також підвищує безпеку зберігання даних, запо-
бігаючи витокам інформації. Беручи до уваги вплив блокчейну на бізнес, його вважа-
ють технологією для усунення посередників з туристичного ринку [9]. Застосування 
криптовалют як методу оплати може заощадити додаткові витрати, пов’язані з вико-
ристанням посередницьких платформ, тобто туристи зможуть бронювати готелі та 
авіаквитки без посередників. 

В контексті прийняття на Саміті ОНН Цілей сталого розвитку тенденцією сучас-
ної економіки є досягнення сталого розвитку та провадження сталого туризму як 
частини глобальної концепції. Підвищення обізнаності про екологічні та соціальні 
наслідки призвело до зростання ініціатив створення екологічно чистого туристич-
ного продукту, який відповідає вимогам стійкості та сприяє розвитку відповідального 
туризму [12]. Відповідальний туризм передбачає мінімізацію негативного впливу 
туризму на навколишнє середовище та підтримку добробуту місцевих громад. Ство-
рюються програми та проєкти збереження та реставрації природної та культурної 
спадщини, в яких можуть взяти участь і туристи. Багато туристичних компаній і 
туристичних локацій пропагують відповідальний туризм у дикій природі, використо-
вують екологічні практики, зокрема екологічно чисте житло, наприклад будиночки на 
деревах, місця для глемпінгу та екологічно чисті готелі. Наприклад, готель «Svart»  
(https://svart.no) є першим готелем у північному кліматі, який виробляє більше енергії, 
ніж споживає та для його роботи потрібно менше енергії, ніж для типового готелю. 
Також доволі розповсюдженим стає транспорт з нульовим рівнем викидів, як-от елек-
тричні велосипеди та скутери, та впроваджують програми компенсації викидів вуг-
лецю, щоб зменшити екологічний слід галузі. Так, наприклад, платформа Jet-Set Offset  
(https://jetsetoffset.com) ініціює рух до екологічних подорожей і екологічної авіації, 
надаючи можливість туристам при бронюванні квитків на літак через платформу пере-
давати до екологічних організацій певну суму коштів за милю їхньої подорожі, спри-
яючи компенсації викидів вуглецю. А сервіс The Green Stamp (https://thegreenstamp.com) 
надає платформу для бронювання етичних турів по дикій природі, частина коштів 
з яких передається як донат на добробут місцевих громад і збереження навколиш-
нього середовища. У місті Гетеборг у Швеції [10] підприємства використовують сер-
віс «Калькулятор впливу подій», який прогнозує потенційний вплив на навколишнє 
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середовище та допомагає організаторам оцінювати події з економічної, соціальної та 
екологічної точок зору.

Туристична галузь України ще до повномасштабного вторгнення рф мала низку 
проблем та потребувала значного оновлення та удосконалення. Наразі частина 
туристичних об’єктів або пошкоджена, або зруйнована, або зазнала забруднення, що 
вплинуло на виведення з туристичного обігу значної території. Тим не менш галузь 
продовжує функціонувати та шукає можливості для відновлення своєї діяльності.  
Україна має потенціал для впровадження та розвитку інновацій в економіці, зокрема 
й у сфері туризму. 

Свідченням важливості інноваційних напрямків діяльності є збір на державному 
рівні статистичної інформації щодо кількості підприємств сфери туризму, що здійсню-
вали електронну торгівлю, використовували цифровий маркетинг та соціальні медіа. 
За інформацією [4] у 2022 році використовували соціальні медіа 60,1% турагентств, 
туристичних операторів та інших підприємств, що надають послуги із бронювання та 
пов’язану з цим діяльність, та 52,8% підприємств, що надають послуги із тимчасового 
розміщування. За видами соціальних медіа найбільшу популярність серед турагентств 
та туристичних операторів мають соціальні мережі – 57,9% від частки підприємств, 
вебсайти чи вебдодатки – 27,1%, інструменти обміну знаннями на основі Wіki – 21,8%, 
блоги чи мікроблоги підприємства – 21,2%. Серед підприємств, що надають послуги із 
тимчасового розміщування, найбільшу частку з соціальних медіа складають соціальні 
мережі – 46,5% від частки підприємств, вебсайти чи вебдодатки – 26%, інструменти 
обміну знаннями на основі Wіki – 14,4%, блоги чи мікроблоги підприємства – 13,5%.

В Україні туристичні об’єкти та музеї особливо з початком широкомасштабного 
вторгнення почали використовувати VR та AR для забезпечення ефекту занурення 
туристам та збереження цифрових копій пам’яток. Так з’явився перший в Європі укра-
їнський стартап у сфері розумної історичної AR-реконструкції Authentic Chameleon 
Age (https://chameleon-age.com), для використання якого необхідно навести камеру 
на зруйнований об’єкт та програма дозволить подивитися історично достовірну  
3D-модель об’єкту реального розміру та високої якості. Chameleon Age можна заван-
тажити на телефон чи планшет та у застосунку побачити перелік уже відновлених 
об’єктів із детальним описом та геолокацією. Також функціонують віртуальна екс-
курсія Національним музеєм історії України, віртуальний тур автентичними музеями 
просто неба, віртуальний музей гастрономічної спадщини «Вітрина Закарпаття».

Наразі у туристичній діяльності широко поширені в Україні такі інноваційні прак-
тики як платформи для онлайн-бронювання подорожей та квитків [2]. Так, український 
туристичний сервіс tripmydream (https://tripmydream.ua) допомагає підібрати, проана-
лізувати та придбати найкращі пропозиції перельоту та проживання в будь-якій точці 
світу під заданий бюджет. Цей сервіс пройшов у фінал міжнародного стартап-зма-
гання Seedstars Summit у 2016 році та став найкращим туристичним стартапом світу. 
Активно в Україні створюються і мобільні додатки, які допомагають туристам орі-
єнтуватися в незнайомих містах країни, мати доступ до розкладу громадського тран-
спорту та знаходити туристичні пам’ятки [2]. Наприклад, створено мобільний додаток 
про Сколівську громаду «Сколе Smart», у якому можна отримати інформацію від міс-
цевої влади, знайти розклад руху громадського транспорту та необхідні сервіси, вико-
ристовуючи онлайн карту, за допомогою якої також можна дізнатися розташування 
туристичних об’єктів, місцеві ініціативи з підтримки екології тощо. Також в Укра-
їні поступово реалізуються ініціативи з впровадження концепції «розумного міста» 
[2], які покращують досвід подорожей. В кількох містах України (Дніпро, Вінниця, 
Львів) запроваджуються окремі елементи смарт-сіті як громадські точки доступу до 
Wi-Fi або системи електронного квитка. Київ у 2021 році став єдиним містом країни,  
що потрапив до рейтингу Розумних міст світу, де посів 82 позицію. В місті Дрого-
бич було запроваджено сервіс Smart City, за допомогою якого можна записатися на 
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екскурсію, перевірити рівень забруднення атмосферного повітря, контролювати рух 
громадського транспорту. Також суб’єктами туристичної діяльності використову-
ються смарт-підходи до побудови та управління маршрутом такі як геоінформаційні 
системи, цифрові туристичні карти, розширюється інтернет-покриття, здійснюється 
знакування маршрутів.

Еконапрямок в туристичній сфері України також активно розвивається. Деякі 
заклади розміщення, наприклад, готель у Львові CUBBY має відзнаку Zero Waste & 
Climate Friendly, запроваджують заходи енергоефективності, впроваджують сис-
теми «нуль відходів». Територіальні громади, розуміючи важливість туризму, стають 
активними учасниками створення туристичних продуктів, наприклад, Бородінська та 
Петропавлівська ОТГ Одеської області запровадили інноваційний туристичний про-
дукт еко-культурний туристичний маршрут «Тарутинський степ», Синевирська гро-
мада створила локальний бренд «СиневирЕКО – натуральні продукти та екотуризм».

Отже, суб’єкти туристичної сфери України мають потенціал до розбудови конку-
рентоспроможної галузі з якісним туристичним продуктом, проте необхідно докласти 
значних зусиль як з боку органів влади на державному та місцевому рівнях, так і зі 
сторони бізнесу.

Висновки. Розглядаючи питання напрямків інноваційного розвитку туристичної 
сфери, необхідно зауважити про важливість впровадження інновацій як чинника кон-
курентоспроможності та надання якісного туристичного продукту. Туристична галузь 
України має певний досвід використання новітніх технологій та враховує світові тен-
денції. Результати цього дослідження визначають ключові тенденції та практики роз-
робки та впровадження інновацій в туристичній сфері з урахуванням міжнародного 
досвіду, що може бути корисним при формуванні комплексної стратегії інноваційного 
розвитку туризму країни. 
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