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РОЗВИТОК ІНТЕРНЕТ ТОРГІВЛІ  
НА МІЖНАРОДНОМУ РИНКУ

DEVELOPMENT OF E-COMMERCE  
IN THE INTERNATIONAL MARKET

У роботі розглянуто актуальне питання для вітчизняного бізнесу, особливостей розвитку інтернет-
торгівлі на міжнародному ринку. Метою даного дослідження є виявлення особливостей та перспектив 
розвитку інтернет-торгівлі на міжнародному ринку. В статті комплексно означено основні аспекти по-
ширення інтернет -торгівлі, визначено її найважливіші переваги як для підприємців так і для покупців. В 
якості причин сповільнення поширення інтернет-торгівлі було визначено проблеми із швидкісним інтер-
нетом, недостатню довіру, шахрайство, нехтування прав споживачів тощо. Також означено ключові 
тренди розвитку електронної комерції (зокрема, глобалізація, стирання кордонів, застосування сучасних 
технологій, штучного інтелекту тощо). Проведено комплексне оцінювання ринку електронної комерції, що 
зростає внаслідок підвищення довіри споживачів до онлайн-продаж. Також приділено увагу основним грав-
цям інтернет-ринку, об’єднаних в Бюро Інтерактивної реклами (ІАБ Ukraine), діяльність якого спрямована 
на розвиток медіа та маркетингу в умовах цифровізації. Систематизовано основні тенденції розвитку 
e-commerce в Україні та означено певні очікування обсягів інтернет-продаж у загальносвітовій практи-
ці. Визначено певні проблемні моменти в розвитку інтернет-торгівлі під час війни (логістичні перебої, 
зміни уподобань клієнтів, зміна окремих партнерів, інфраструктурні негаразди, загрози кібербезпеки). Ре-
комендовано підходи щодо поліпшення розвитку інтернет-торгівлі, зокрема, на основі загальнодержавної 
підтримки, покращення інфраструктури, боротьби з онлайн-шахрайством, вирішення проблеми довіри 
споживачів та обміну товарів, удосконалення веб-ресурсів електронної комерції, оптимізації контенту, 
опрацювання інтерфейсу та елементів конверсії, впровадження новітніх  технологій в  систему Інтернет 
тощо. Представлені в роботі рекомендації щодо організації процесу просування продукції через Інтернет 
на зарубіжні ринки можуть сприяти ефективному розвитку міжнародної торгівлі вітчизняних бізнес-ор-
ганізації, підвищенню їх безпечності і конкурентоспроможності.

Ключові слова: міжнародна торгівля, інтернет-торгівля, електронна комерція, зовнішній ринок, нові 
технології, онлайн-продажі. 

The article deals with an urgent issue for domestic business, the peculiarities of the development of Internet 
commerce in the international market. The purpose of this study is to identify the features and prospects for the 
development of Internet commerce in the international market. The article comprehensively describes the main 
aspects of the spread of Internet commerce, identifies its most important advantages for both entrepreneurs and 
buyers. The author identifies problems with high-speed Internet, lack of trust, fraud, disregard for consumer rights, 
etc. as the reasons for the slowdown in the spread of e-commerce. The key trends in the development of e-commerce 
(in particular, globalization, blurring of borders, use of modern technologies, artificial intelligence, etc.) were also 
identified. A comprehensive assessment of the e-commerce market, which is growing as a result of increased consumer 
confidence in online sales, is made. Attention is also paid to the main players of the Internet market, united in the 
Interactive Advertising Bureau (IAB Ukraine), whose activities are aimed at developing media and marketing in the 
context of digitalization. The main trends in the development of e-commerce in Ukraine are systematized and certain 
expectations of online sales in the global practice are outlined. Certain problematic issues in the development of 
e-commerce during the war (logistical disruptions, changes in customer preferences, change of individual partners, 
infrastructure problems, cybersecurity threats) are identified. The author recommends approaches to improving the 

ЕКОНОМІКА
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Постановка проблеми. В умовах сього-
дення міжнародна торгівля переживає новий, 
інноваційний етап становлення і розвитку, 
адже переорієнтовується на інформативно-
комунікаційну систему свого застосування. 
Цей процес набуває глобального поширенння 
як в Україні так і в інших країнах світу. 
Останнє зумовлено впливом досить приско-
реного поширення інноваційних технологій 
і інформаційних інновацій, процесами гли-
бокої глобалізації і інтернаціоналізації між-
народних відносин, запровадженням новіт-
ніх підходів у бізнес-середовище. Саме по 
собі масштабне використання Інтернету сут-
тєво змінило спосіби ведення практично всіх 
видів бізнесу, зумовило їх переорієнтацією 
на інформаційний ресурс, що за нинішніх 
умов, стало невід’ємною складовою розви-
тку комерційної діяльності різних компаній. 
Причиною прискорення такого процесу стала 
ситуація, викликана коронавірусною панде-
мією і військовою агресією РФ. Перелашту-
вання розвитку бізнесу суб’єктами госпо-
дарювання на діяльність в Інтернеті стало 
важливим чинником їхнього виживання. До 
того ж, використання продажів онлайн забез-
печує можливість бізнес-структурам дуже 
швидко просувати продукцію і на вітчизня-
ному і на міжнародному ринках.

В сучасних умовах, коли Інтернет стрімко 
входить в усі сфери суспільного життя, 
активного поширення здобула інтернет-
торгівля, в тому числі на міжнародному 
рівні. Інформаційно-комунікативні техно-
логії у світовій практиці являються безпо-
середньою рушійною силою інтернет-тор-
гівлі. Віртуальна мережа дає можливість 
всім підприємцям ефективно представляти 
свої товари та послуги на світовому ринку. 
Означений різновид комерції має особли-
вий попит серед аудиторії споживачів, яким 
за браком часу фізично складно відвідувати 
торгові точки. До того ж інтернет-торгівля 
вигідна з точки зору економії для виробників 
у придбанні певного торгівельного облад-
нання й утримання додаткового обслугову-
ючого персоналу. При цьому також зникає 
потреба в орендуванні торгових площ для 
зберігання продукції. Стосовно споживача, 
то він може в будь-якій період доби зайти 

на сайт і ознайомитися із усім асортимен-
том продукції, з’ясувати його особливості, 
обрати спосіб оплати або час доставки.

Інтернет-торгівля на сьогодні, особливо 
в умовах війни, набуває особливої актуаль-
ності, оскільки за існуючих складних еконо-
мічних умов вона дає змогу швидко та при 
відносно незначних витратах організувати 
збут товарів чи послуг вітчизняних товаро-
виробників, забезпечуючи цим їх виживання 
та розвиток. Однак практика свідчить про те, 
що існуючий потенціал розвитку такого виду 
бізнесу використовується ще недостатньо, не 
всі можливості цього бізнесу є розкритими, 
зокрема, через те, що вибір організаційних 
форм і технологічних засобів інтернет-тор-
гівлі проводиться нераціонально, без належ-
ного урахування специфіки товару чи спожи-
вача, особливостей обраних цільових ринків 
тощо. 

В зв’язку з цим існує необхідність вдоско-
налювати й розвивати функціонування сис-
теми інтернет-торгівлі в Україні. Раціональне 
та збалансоване використання інформаційно-
технологічних засобів торгівлі в Інтернеті, 
найповніше врахування потреб споживачів, 
особливості процесів купівлі-продажу онлайн 
зумовлює актуальність означеної тематики.

Аналіз останніх досліджень і публікацій.
Теоретичним підгрунтям дослідження у сфері 
міжнародної інтернет-торгівлі є роботи таких 
вчених як: Н. Борейко, В. Брижко, С.Безсонов, 
І. Голошевич, М. Гуцалюк, М.Дімура, 
І. Жилінкова, А. Жук, М. Захожий, С. Ілля-
шенко, В. Карасюк, О. Кравченко, Н. Косар, 
В. Кірсанова, І. Колупаєва, Н. Кузьо, А. Маєв-
ська, І. Мельніченко, О. Сторожук, Т. Стовба, 
М. Судейко, М. Швець та інших.

У роботах зарубіжних авторів, при пояс-
ненні поняття електронної комерції, її пере-
важно розглядають як діяльність, що охоплює 
різні типи електронних транзакцій між під-
приємствами і зацікавленими особами [1]. 
Автори Ковальова О.М., Кірсанова В.В. та 
інші означають електронну роздрібну тор-
гівлю як таку, що охоплює не увесь товарно-
грошовий обмін, а лише ту його частину, яка 
пов’язана з купівлею-продажем [2].

Найбільш конкретно інтернет-торгівлю 
характеризують як форму проведення торгівлі 

development of e-commerce, in particular, through national support, infrastructure improvement, combating online 
fraud, addressing the problem of trust and exchange of goods, improving e-commerce web resources, optimizing 
content, developing the interface and conversion elements, introducing the latest technologies into the Internet 
system, etc. The recommendations presented in this paper on organizing the process of promoting products via the 
Internet to foreign markets can contribute to the effective development of international trade of domestic business 
organizations, increase their security and competitiveness.

Keywords: international trade, Internet commerce, e-commerce, foreign market, new technologies, online sales.
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товарами або послугами при використанні 
технічних і програмних можливостей сучас-
ної глобальної комп’ютерної мережі Інтернет. 
З урахуванням інструментарію, вказаного 
при такому визначенні, її також відносять до 
інтернет-комерції [3, 4].

Дослідниками також систематизовано 
документи, які регульовують сферу інтернет-
торгівлі, що, зокрема, стосується Господар-
ського кодексу України і Цивільного кодексу 
України, якими регламентовано особливості 
створення та здійснення торговельної діяль-
ності, а також інших спеціальних законодав-
чих актів, що сфокусовані на певних еконо-
мічних аспектах інтернет-торгівлі [5, 6].

За дослідженнями С.М. Ілляшенко агру-
ментовано той факт, що збут через мережу 
Інтернет здійснюється, на основі застосо-
вання таких основних платформ реклами 
й продажу товарів – власного сайту інтер-
нет-магазину, дошки оголошень, соціальних 
мереж, торгових центрів [6].

У законі про електронну торгівлю, який 
прийнято Комісією Організації Об’єднаних 
Націй щодо права міжнародної торгівлі (було 
затверджено Генеральної Асамблеї ООН 
№51/162 у грудні 1996 року), зазначено, що 
всі угоди, укладені з допомогою електронного 
обміну даними чи інших засобів передачі 
даних, є «електронною торгівлею», що перед-
бачають використання альтернативних папе-
ровим способам передачі даних та зберігання 
інформації [7]. 

Метою статті є дослідження і обгрунту-
вання особливостей та перспектив розвитку 
Інтернет-торгівлі в Україні.

Виклад основного матеріалу. Диджиталі-
зація у сфері міжнародної торгівлі характери-
зується впровадженням цифрових технологій, 
які спрямовані на оптимізацію і автоматиза-
цію зовнішньо-торгівельних відносин, поліп-
шення комунікаційних зв’язків із партнерами, 
замовниками, споживачами та підвищення 
ефективності реалізації товарів чи послуг на 
зовнішніх ринках. Застосування інформацій-
них технологій в міжнародній торгівлі сприяє 
забезпеченню конкурентоспроможності як 
окремих суб’єктів бізнесу, так і певних країн 
загалом. Диджиталізація також сприяє покра-
щенню якості товарів і послуг, зниженню їх 
собівартості, збільшенню частки онлайн-
продажів, зростанню прибутковості бізнес-
структур, підвищенню задоволеності покуп-
ців тощо [1].

Розвиток міжнародної торгівлі товарами 
або послугами з використанням Інтернету 
набуває особливої популярності, що дуже 
вигідно і для продавців  і для покупців. 

Головними аспектами розвитку інтернет-
торгівлі прийнято вважати конкуренцію, 
а також зручні новітні способи електронних 
платежів

В якості переваг розвитку міжнародної тор-
гівлі через Інтернет можна означити наступні: 
зменшення видатків компаній на утримання 
адміністративних будівель, комунальних пла-
тежів та діяльності обслуговуючого персо-
налу, що звільняє фінансові ресурси на роз-
виток організації, його швидке маркетингове 
просування на ринку; відсутність обмежень 
стосовно територіальної прив'язки реалізації 
товарів або послуг, що відкриває певні мож-
ливості продажу перед підприємством; масш-
табування компанії та оптимізація її кадрової 
структури, що дає змогу проводити оцінку 
результативності роботи найнятих працівни-
ків при допомозі певного програмного забез-
печення; кращий зворотний зв'язок із спо-
живачами, клієнтами, що дозволяє постійно 
підтримувати хорошу комунікацію, систе-
матизувати наявні зауваження щодо роботи 
(наприклад, забезпечувати ефективну під-
тримку клієнтам при обслуговуванні їх у після 
продажний період); якісніший моніторинг 
потреб ринку при використанні інструментів, 
які є актуальними безпосередньо для певного 
сегменту бізнесу; при створенні нових про-
дуктів, ортримувати вищі прибутки та гнучко 
адаптуватися до мінливого навколишнього 
економічного середовища; збільшення про-
зорості механізму функціонування компаній 
для покупців, що формує основи для зрос-
тання інтернет-продажів на різних сегмен-
тах ринку; активізація просування товарів чи 
послуг через канали збуту, які вважаються 
недоступними у випадку застосування лише 
традиційних способів торгівлі без застосу-
вання онлайн-інновацій, інформаційно-теле-
комунікаційної системи.

При аналізі недоліків розвитку міжнарод-
ної торгівлі на основі Інтернету, можна зазна-
чити, що переважна їх частина пов'язана із 
чинниками зовнішнього середовища. Однак 
на них суб'єкт електронної комерції осо-
бливо не може впливати. Також особливої 
уваги треба надати питанням злагодженості 
використання платіжних систем та розвитку 
культури купівлі товарів й отримання послуг 
в режимі online. Однак вони не є проблемами 
мікрорівня окремого підприємства, і повинні 
мати комплексний характер розв’язання [6]. 

В Україні процес уповільнення розвитку 
міжнародної торгівлі зумовлений такими чин-
никами як:  проблеми із доступом до швид-
кісного Інтернету у невеликих населених 
пунктах; відсутністю довіри користувачів, що 
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зумовлено частими випадками шахрайства, 
нехтуванням прав покупців щодо повернення 
товару протягом певного терміну, визначеного 
законодавством тощо; значними затратами 
на впровадження веб-ресурсу, що піддається 
ризику стати невиправданим через неперед-
бачувані зовнішні обставини; основні лідери 
ринку утримують провідну нішу споживачів, 
отже нові бізнес-структури не в змозі з ними 
конкурувати.

Попри наявні негаразди неодмінною озна-
кою розвитку інтернет-торгівлі є впрова-
дження і використання нових телекомуніка-
ційних та комп’ютерних технологій, а також 
формування інформаційного суспільства. При 
цьому покупці електронного ринку певним 
чином відрізняються від покупців традицій-
них або фізичних ринків. Внаслідок того, що 
доступ до мережі Internet пов’язаний із при-
дбанням певного обладнання та наявністю 
відповідного рівня освіти, онлайн-клієнти 
відрізняються вищим рівнем забезпеченості 
та освіти, порівнянно з середнім покупцем 
реального ринку.

Слід підкреслити, що вектор розвитку 
електронної комерції характеризується клю-
човими трендами. Зокрема, це загальна гло-
балізація і стирання кордонів. Так, китай-
ські майданчики (Alibaba, Aliexpress та інші) 
заходять на ринки інших країн та змагаються 
з місцевими онлайн-ритейлерами. Подібні 
стратегії розвитку спостерігаються в eBay, 
Amazon та їхніх конкурентів. Дана експансія 
стала реальністю завдяки співпраці ритей-
лерів і логістичних компаній, які забезпечу-
ють оперативну доставку покупок майже по 
всьому світі. 

Досить масштабним трендом є засто-
сування сучасних технологій: віртуальної, 
а також доповненої реальності (VR/AR), 
голосового керування, штучного інтелекту, 
глибокого аналізу величезних обсягів даних. 
Ритейлери аналізують запити покупців, їхню 
поведінку, настрої, а також застосовують всі 
наявні способи, щоб показати товар у най-
більш вигідному виді [1]. 

Серед світових онлайн-ритейлерів досить 
відомими є Amazon, eBay, Buy.com, AliExpress 
JD.com. Вони присутні на українському ринку 
зі своїм широким асортиментом, привабли-
вими цінами на дуже якісні вироби, швидкою 
і безкоштовною доставкою, а також можли-
вістю знайти певний «брендовий» товар.

Інтернет-торгівля на міжнародному рівні 
важча ніж на національному. Найперше, 
через митні збори, здійснення банківських 
операцій та різницю в системах оподатку-
вання. На глобальній арені 2024 року у царині 

digital-реклами, наша країна поки що не 
входить до топових держав, але на рівнях 
Східної Європи посідає одне з провідних 
місць. Завдяки досить кваліфікованим фахів-
цям, конкурентним цінам та динамічному 
поступу ринку країна стає дедалі помітнішою 
в цій сфері. Лідерами у царині digital-реклами 
лишаються США, Китай, Індія, країни Євро-
пейського Союзу, такі як Німеччина і Вели-
кобританія. Україна в глобальних рейтингах 
визначена в другій десятці серед держав, що  
розвиваються в цьому напрямі.

Найбільші гравці вітчизняного інтер-
нет-ринку об’єдналися у Бюро Інтерактив-
ної Реклами (IAB Ukraine). The Interactive 
Advertising Bureau (IAB) являється міжнарод-
ним об’єднанням представників ринку інтер-
активної реклами. Діяльність такого Бюро 
сприяє стрімкому розвитку медіа і маркетингу 
в умовах цифровізації. До неї входять понад 
650 провідних медіа- і технологічних орга-
нізацій, що відповідають за продаж та опти-
мізацію рекламних і маркетингових заходів. 
В системі IAB функціонує IAB Tech Lab (роз-
роблення технічних стандартів та новітніх 
технологій), IAB Education Foundation (розви-
ток і навчання), засноване в 1996 році, штаб-
квартира IAB розташована в Нью-Йорку.

Ініціаторами заснування IAB Ukraine 
виступили головні учасники вітчизня-
ного інтернет-ринку, як от: Google Україна; 
Admixer; Kantar TNS; GroupM; Publicis One; 
OLX; Медіа Група Україна; obozrevatel.com. 
Головною метою для IAB Ukraine є інтеграція 
українського ринку digital-реклами у світовий 
ринок, з урахуванням його правил та стан-
дартів, а також розбудова галузі й створення 
найбільш сприятливих умов для усіх гравців 
ринку.

Відтак, Інтернет-торгівля, як певний сег-
мент економіки України, дуже активно розви-
вається та стає конкурентною на міжнародній 
арені, в нашій країні є значнний потенціал [6]. 
У 2023 році обсяг ринку електронної комерції 
в  Україні перевищив $6 мільярдів при серед-
ньорічному зростанні близько 20%. Її стрімке 
зростання продовжувалось і у 2024 році. 
Основними факторами, які стимулюють 
означений розвиток, є підвищення довіри 
споживачів до онлайн-покупок, поширення 
цифрової інфраструктури, а також удоскона-
лення логістичних систем. Незважаючи на 
довготривалі військові дії, цифрова економіка 
України є досить стійкою, а e-commerce віді-
грає важливу роль в економічному розвитку 
країни. В якості основних  тенденцій україн-
ського e-commerce можна зазначити наступні 
(табл. 1).
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Таблиця 1
Основні тенденції розвитку e-commerce в Україні, 2024 р. 

Тенденції Особливості
Зростання 
мобільної комерції 
(M-commerce).

У 2023 році більше 60% онлайн-покупок проведено через смартфони, що 
посилилось у 2024 році через більше охоплення інтернетом. Споживачі частіше 
стали обирати онлайн-покупки, завдяки зручності, набуттю певного користувацького 
досвіду, доступності недорогих смартфонів

Зростання комерції 
в соцмережах

У 2024 році соціальна комерція ще більш зміцнилась порівнянно з минулими роками, 
так як компанії, збільшили використання таких платформ як Instagram, Facebook та 
TikTok задля прямих продажів, взаємодії із брендом. Суттєве значення тут відіграє 
інфлюенс-маркетинг, який сприяє залученню трафіку до онлайн-магазинів на основі 
рекомендацій від досвідчених блогерів і лідерів думок. Особливого  поширення 
набули інтерактивні продажі товарів через прямі ефіри, зокрема, в галузі краси і 
моди, запозичені із ринків Азії

Зростання 
платіжних рішень, 
інтеграція з 
фінтехом.

Розширення використання цифрових платіжних методів, у 2023 році більше 80% 
транзакцій у e-commerce було оплачено електронним способом (кредитними 
картками, через мобільні банківські додатки, електронні гаманці – Apple Pay та 
Google Pay). Пополярним в системі фінансів залишається використання Інтернет-
банкінгу, Monobankу та Privat24 (платежі, перекази коштів, оплата комунальних 
послуг, різних податків та покупок у e-commerce). Забезпечують інтеграцію 
фінансових сервісів і для фізичних осіб, і для підприємців. Набирають поширення 
такі схеми як – купуй зараз, плати пізніше (BNPL), що стимулюють продажі, 
зокрема, у категоріях товарів побутової техніки, електроніки, моди.

Рішення  у 
логістиці, доставці

Логістика завжди була особливо проблематичним питанням e-commerce внаслідок 
інфраструктурних негараздів, військових дій в окремих регіонах. Але у 2024 році 
акцент зроблено на оптимізації рішень щодо доставки , для  забезпечення швидкого 
та якісного обслуговування. Окремі компанії, ( Нова Пошта, Укрпошта) розширили 
логістичні напрями, навіть на постраждалих від війни територіях. Також поширення 
набули автоматизовані рішення для доставки, зокрема, при використанні дронів та 
автономних транспортних способів, це може бути важливим чинником подолання 
логістичних викликів

Джерело: складено автором [6–8]

У світовій практиці починаючи із 2021 року 
частка роздрібних інтернет-покупок щорічно 
зростає в середньому на 0,32%. А це означає, 
що ритейлери мають інвестувати в онлайн, 
щоб бути конкурентними в сучасному 
суспільстві.

За прогнозами науковців, у 2024–27 рр. 
онлайн-продажі продовжуватимуть зростати 
з середньому на 7,8 % щорічно і досягнуть 
$8 трлн. [1]. Останнє більш ніж у два рази 
більше показників виторгу звичайних мага-
зинів. Отже, електронна комерція стає більш 
вигіднішим вибором для світових ритейлерів.

У 2024 році у світовій практиці налічува-
лось 26,6 млн сайтів електронної комерції, 
або на 3,8% більше, ніж у попередньому році. 
Отже, щодня відбувався запуск 2685 веб-сайтів 
електронної комерції. При цьому варто зазна-
чити, що приблизно половина сайтів електро-
нної комерції знаходиться у США [9].

Військові дії в Україні справляють над-
звичайний вплив на усі сфери життя країни, 
в тому числі й на сектор електронної комер-
ції. Наша країна змушена адаптуватися до 
нових викликів і надзвичайно складних умов. 
E-commerce, одна з найбільш динамічно роз-
винутих сфер в Україні, зіткнулася із досить 

серйозними проблемами, пов’язаними з логіс-
тичними перебоями, зміною споживчих упо-
добань клієнтів, загрозами в інфраструктур-
ній системі та кібербезпеці.

Однак незважаючи на означені труднощі, 
український ринок міжнародної онлайн-тор-
гівлі продовжує демонструвати надзвичайну 
гнучкість і спроможність до адаптації, а це 
допомагає йому не лише виживати в склад-
них умовах, але й поступово відновлюватися 
(табл. 2).

Багато відомих брендів електронної комер-
ції, а також суміжних брендів, зокрема, таких 
як Amazon, Ikea, Nike, UPS і FedEx, у звязку 
з війною, припинили свою діяльність у РФ, 
що призвело до певних негативних наслідків 
з точки зору капітальних, виробничих і логіс-
тичних витрат [11].

Різноманітні наслідки, які виникли в період 
військового часу, негативно позначились на 
різних секторах глобальної індустрії елек-
тронної комерції. Інфляційні процеси, санк-
ції, дефіцит товарів та різні безпрецедентні 
зміни в споживчій поведінці, спричинені вій-
ськовим конфліктом, безсумнівно, негативно 
впливають на можливості розвитку інтернет-
торгівлі в багатьох частинах світу. 
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Військові дії в України вплинули на гло-
бальний ринок електронної комерції через 
обмеження постачання, трансформації 
в логістиці і певну економічну нестабіль-
ність. Геополітичні зміни та психологія спо-
живачів вплинули на купівельну поведінку 
і вибір покупців [12]. Поряд з цим, розви-
ток альтернативних ринків та зміна розпо-
ділу впливу має суттєве значення у сфері 
електронної комерції. Зміни в регулятор-
ному середовищі теж можуть проявлятися 
як на національному, так і міжнародному  
рівні. 

З іншого боку, війна також зумовлює під-
вищення попиту на товари першої необхід-
ності, які стають досить важливими в умовах 
кризи. Це стосується продуктів харчування, 
медикаментів та різноманітних медичних 
приладів, товарів особистої гігієни тощо. При 
цьому, інтернет-торгівля може бути ефектив-
ним каналом постачання означених товарів до 
споживачів, забезпечуючи швидку доставку 
і доступні ціни. 

Також, в умовах війни певним чином 
зросла зацікавленість підприємців у переході 
до онлайн-торгівлі, задля збереження бізнесу 
і зменшення ризиків його втрати. Традиційні 
магазини можуть бути під значним ризиком 
у зоні конфлікту, тоді як інтернет-торгівля дає 
змогу здійснювати продажі безпечно і відда-
лено. З урахуванням свого досвіду онлайн-
покупок вони стають більш вимогливими до  
наявних брендів, що, також, має мотивувати 
бізнес-структури впроваджувати інноваційні, 
найбільш сучасні інструменти, розширювати 
асортимент пропонованих товарів чи послуг, 
покращувати сервісне обслуговування, засто-
совувати адекватне ціноутворення, удоскона-
лювати систему логістики.

З метою подолання кризи, Рада націо-
нального відновлення нашої країни працює 
над формуванням плану дій, зорієнтованого 
на цифровізацію при акцентуванні уваги на 
інфраструктуру, державні послуги, цифрову 
економіку. Враховуючи термінові заходи, які 
доцільно вжити у військовий час, Україна 

Таблиця 2
Основні проблеми та перспективи розвитку міжнародної торгівлі України в умовах війни

Проблеми Особливості
Зміни купівельної 
активності і 
зміни в поведінці 
споживачів

Військові умови змінила структуру постачань вітчизняної продукції з Україні, 
внаслідок втрати деяких традиційних замовников, покупців

Логістичні виклики 
та підвищення 
вартості доставки

Війна спричинила перебої в логістиці (закриття портів і складнощі з міжнародними 
поставками), що призвело до зростання вартості доставки і часу виконання 
замовлень. Частина міжнародних компаній припинили операції у РФ і Україні, 
що значно погіршило існуючу ситуацію. Локальні рітейлери були вимушені 
переглянути своїх ланцюги постачання і підшуковувати нові, стабільніші маршрути

Технологічна 
адаптація, нові 
заходи щодо 
безпеки та 
автоматизації.

За умов нестабільності, підвищених ризиків кібератак, вітчизняні компанії почали 
впроваджувати нові технології щодо захисту даних і автоматизації бізнес-процесів. 
При цьому штучний інтелект і блокчейн стали головними інструментами з 
підвищення безпеки транзакцій і поліпшення управління ланцюгами постачання, 
збільшилось використання криптовалют, як альтернативного варіанту оплат

Інфраструктурні 
виклики 
(енергопостачання, 
інтернет)

Регулярні атаки на енергетичну інфраструктуру країни призвели до постійних 
відключень електроенергії, нестабільного забезпечення інтернету, що прямим 
чином впливає на роботу онлайн-магазинів, сповільнюючи їхні операційні процеси, 
погіршуючи якість обслуговування споживачів. Також компаній були вимушені 
інвестувати у резервні джерела енергії і вироблення рішень щодо роботи при 
обмеженому доступі до інтернету

Глобальні наслідки 
для міжнародного 
ринку e-commerce

Військові дії вплинули як на локальний, так і на міжнародний ринок e-commerce. 
Ріст цін на енергоносії, збої в постачаннях, а також санкції проти РФ вплинули 
на вартість товарів й загальносвітову логістику. Значна частина омпаній була 
змушена змінювати свої стратегії постачання, переглядати особливості співпраці із 
російськими та українськими партнерами

Перспективи 
відновлення 
та можливого 
зростання

Незважаючи на наявні труднощі, вітчизняний ринок e-commerce засвідчує ознаки 
відновлення. Окремі сегменти (зокрема, товари для домашніх тварин, продукти 
харчування), демонструють певне зростання, порівнянно із докризовими рівнями. 
Відновлення буде залежати від стабілізації ситуації, продовження інвестицій у 
технологічний розвиток і інфраструктуру. У перспективному періоді український 
e-commerce може отримати певні стимули для подальшого зростання на основі 
інтеграції з міжнародними ринками і адаптації до глобальних трендів

Джерело: складено автором [9, 10]
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має зосереджуватися на забезпеченні підклю-
чення до швидкісного Інтернету для компаній 
та населення, на модернізації комунікацій-
ного, інфраструктурного забезпечення гро-
мадських послуг. 

Для стабільного і ефективного розвитку 
Інтернет-торгівлі в Україні потрібно комп-
лексно сприяти та допомагати її розвитку. 
Останнє можна забезпечити завдяки: загаль-
нодержавної підтримки; покращенню роз-
витку інфраструктури електронної комерції; 
гарантування безпеки особистих даних спо-
живачів; покращення проінформованості 
онлайн користувачів про зручні форми оплати 
тощо.

Задля сприяння розвитку міжнародної 
інтернет-торгівлі для України в найближчій 
переспективі можна рекомендувати наступні 
заходи:

1.	 Вирішення проблеми транспортування. 
Дана проблема представляється одним з вирі-
шальних чинників як для вітчизняних так 
і для зарубіжних клієнтів, щоб обрати офлайн-
покупку, особливо в умовах війни, коли пере-
везення товарів здійснюється з особливими 
перешкодами і труднощами. Також інколи 
буває, що вартість доставки вища, ніж вар-
тість самого продукту. Отже, певна кількість 
користувачів Інтернету не можуть користу-
ватися послугами інтернет-торгівлі у повній 
мірі.

2.	 Поліпшення регулювання ціноутво-
рення. Купуючи товари онлайн, клієнти іноді 
не мають доступу до повної інформації про 
те, яким чином формується ціна конкретного 
товару. Зокрема, ціна продукту може вклю-
чати вартість аксесуарів до обраного товару. 
У деяких випадках заявлена низька ціна на 
продукт дійсна лише в тому випадку, якщо 
купується інший продукт в упаковці, іноді 
непотрібний або дуже дорогий. Можуть бути 
випадки, коли при оформленні замовлення 
співробітник інтернет-магазину повідомляє 
клієнту, що низька ціна за неповний комплект, 
і що необхідно придбати додаткові аксесуари 
за додаткову плату щоб використовувати про-
дукт у повному обсязі.

3.	 Посилення боротьби з онлайн-шахрай-
ством. Так як купівлі-продажі в Інтернеті, як 
правило, неконтрольовані, то це є сприятли-
вою умовою для шахраїв і недобросовісних 
продавців. Внаслідок цього клієнти можуть 
відмовитися від купівлі в Інтернеті.

4.	 Забезпечення необхідних товарів на 
складі компанії. Адже при оформленні замов-
лення пропонованого товару може й не бути 
в наявності, наприклад, якщо товару дійсно 
немає, або, якщо інформація на веб-сайті 

магазину не оновлена. В такому випадку 
клієнти,можуть зробити вибір на користь 
іншого веб-сайту. 

5.	 Вирішення проблеми довіри. Це най-
більш гостра проблема електронної як вну-
трішньої та і зовнішньої комерції так як 
програмне забезпечення для електронної 
комерції і банківських операцій може допус-
кати випадкові або навмисні помилки. Отже, 
системі перевірки і сертифікації таких про-
грам має приділятися особлива увага.

6.	 Вирішення проблеми обміну товарів. 
Інтернет-торгівля на міжнародному рівні, як 
і будь-яка інша, має розвиватись на умовах 
поваги щодо прав споживачів. Тому замов-
ники, клієнти повинні право перевіряти товар 
і при виявленні певних недоліків повертати 
його. Адже ці та багато інших обставин пере-
шкоджають розвитку електронної комерції.

Для прискорення онлайн-продажів також 
потрібно вдосконалювати веб-ресурси елек-
тронної комерції, оптимізувати контент, опра-
цьовувати інтерфейс та елементи конверсії, 
зосереджуючись на нових розробках галузі та 
розвитку передових технологій в Інтернеті.

Висновки. В сучасних умовах економіка 
України перебуває на етапі переорієнтації 
на інформаційно-комунікаційну сферу, що 
обумовлено інноваційним розвитком, поши-
ренням інформаційних технологій та гло-
балізацією. Диджиталізація стає рушійною 
силою підвищення конкурентоспроможності 
бізнесу, оптимізації процесів і покращення 
якості товарів і послуг. Інтернет стає осно-
вним інструментом комерційної діяльності.

Швидкий розвиток глобальних ритейлерів, 
використання сучасних технологій, таких як 
штучний інтелект, а також покращення інтер-
нет-покриття сприяють розвитку електронної 
комерції. Це створює можливості для бізнесу 
та змінює нові підходи до споживачів. Укра-
їна, попри наявні виклики, активно інтегру-
ється в цифрову економіку. Зростання онлайн-
продажів та поширення Інтернету (покриття 
складає 91% країни) забезпечує перспективи 
розвитку вітчизняної електронної торгівлі.

Розвиток електронної комерції залежить 
від комплексної її підтримки, включаючи 
інвестиції в інфраструктуру, вдосконалення 
нормативно-правової бази, забезпечення 
безпеки даних та створення умов для авто-
матизації бізнес-процесів. Завдяки конку-
рентним перевагам, висококваліфікованим 
спеціалістам і динамічному розвитку Укра-
їна займає помітне місце у сфері цифрової 
економіки Східної Європи. Інтеграція з між-
народними стандартами, зокрема через діяль-
ність IAB Ukraine, дозволяє адаптувати ринок 
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digital-реклами та електронної комерції до 
глобальних вимог.

Україна активно працює над інтеграцією до 
Європейського Союзу та єдиного цифрового 
ринку ЄС (DSM), що потребує узгодження 
з певними міжнародними стандартами. 
Завдяки швидкій цифровізації український 
уряд, навіть у досить складних умовах війни, 
продовжує вдосконалювати цифрові послуги, 
забезпечуючи їх доступність для грома-
дян. Розвиток електронної комерції в Укра-
їні стикається з численними проблемами, 
що пов’язано із транспортування, логісти-
кою, системою ціноутворення, шахрайством, 
кібербезпекою тощо. Однак при цьому Укра-
їна також має і значні перспективи.

Прискорення розвитку міжнародної інтер-
нет-торгівлі в Україні може бути забезпечено 
на основі вирішувати питань, пов'язаних із 

удосконаленням транспортування експорт-
них товарів, політикою поліпшення цінового 
регулювання, посиленням боротьби з шах-
райством та вирішенням проблеми довіри, 
удосконаленням веб-ресурсу електронної 
комерції, оптимізації контенту, розвитком 
нових інтернет-технологій тощо.

Таким чином, інтернет-торгівля є клю-
човим сегментом національної економіки, 
який має потенціал до подальшого зростання 
і перетворення України на одного з провідних 
гравців у глобальній цифровій екосистемі.

Подальші дослідження мають бути зорі-
єнтованіовані на розроблення підходів ціле-
спрямованого вибору ефективних форм 
інтернет-торгівлі стосовно специфіки бізнесу 
та особливостей товару у відповідних ринко-
вих умовах.
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МЕХАНІЗМ ТА ПРОБЛЕМИ РЕАЛІЗАЦІЇ СТРАТЕГІЇ 
ЕКОНОМІЧНОЇ ЕКСПАНСІЇ ДЛЯ IT-КОМПАНІЙ

THE MECHANISM AND CHALLENGES FOR IMPLEMENTING T 
HE STRATEGY OF ECONOMIC EXPANSION FOR IT COMPANIES

У статті розглянуто економічну експансію як інструмент виходу ІТ-компаній на міжнародні ринки та 
підвищення їх конкурентоспроможності. Визначено основні форми експансії (органічне зростання, злиття 
і поглинання, стратегічні партнерства), їхні переваги та ризики. Обґрунтовано методологічні підходи до 
вибору типу експансії залежно від життєвого циклу ринку, рівня конкуренції та стратегічних цілей компа-
нії. Запропоновано поетапний підхід реалізації: аналіз середовища, SWOT-аналіз, вибір форми виходу, оцінка 
ризиків і контроль ефективності. Сформульовано ключові фактори успіху: адаптивність, інноваційність, 
координація ресурсів, врахування регуляторних та культурних особливостей ринку. Надано практичні реко-
мендації для забезпечення сталого розвитку ІТ-компаній у глобалізованому бізнес-середовищі.

Ключові слова: економічна експансія, ІТ-компанії, конкурентоспроможність, стратегічне управління.

The article develops theoretical and methodological foundations of economic expansion as a tool for IT companies 
to enter international markets and strengthen their competitiveness. The theoretical and methodological basis of the 
study consists of the works of leading domestic and foreign scholars in the fields of strategic management, international 
marketing, and competitive advantages. The information base includes scientific publications, international reports, 
statistical and analytical data, as well as practical experience of IT companies implementing market entry strategies. 
The main forms of economic expansion (organic growth, mergers and acquisitions, strategic partnerships) are identified, 
along with their advantages, risks, and the specifics of their application in the IT industry, which is characterized by 
high dynamics, rapid technological development, and growing customer demands. Methodological approaches to 
choosing the type of economic expansion (loyal, moderate, aggressive) are substantiated depending on the life cycle 
stage of the market, the level of competition, risks, and the company’s strategic goals. A step-by-step approach to 
implementing economic expansion is developed, which includes: macro- and micro-environment analysis, internal 
potential assessment, SWOT analysis, selection of the form and type of market entry, risk assessment, and performance 
monitoring. The key success factors of IT companies’ economic expansion are determined: the ability to adapt 
quickly, effective resource coordination, innovative marketing strategies, compliance with regulatory frameworks, and 
consideration of cultural characteristics of target markets. Practical recommendations for IT companies planning to 
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enter international markets are formulated, particularly in terms of selecting the optimal model of economic expansion, 
minimizing risks, and ensuring sustainable growth. It is concluded that successful economic expansion requires a 
comprehensive combination of scientifically grounded approaches and practical tools of strategic management, 
enabling companies not only to establish themselves in new markets but also to ensure long-term competitiveness in a 
globalized business environment.

Keywords: economic expansion, IT companies, competitiveness, strategic management.

Постановка проблеми. У сучасних умо-
вах глобалізації та динамічних трансформацій 
світової економіки проблема економічної екс-
пансії підприємств набуває особливої акту-
альності. Зростання конкуренції, насиченість 
ринків та швидкі технологічні зміни зумов-
люють необхідність пошуку нових шляхів 
забезпечення сталого розвитку компаній. Еко-
номічна експансія розглядається не лише як 
стратегія розширення ринкової присутності, 
а й як комплексний механізм підвищення кон-
курентоспроможності, ефективності викорис-
тання ресурсів та досягнення довгострокових 
цілей розвитку.

Разом з тим, стан української економіки, 
а також структурні особливості ринків, що 
розвиваються, значною мірою не відповіда-
ють викликам сучасного глобального серед-
овища. Підприємства стикаються з низкою 
бар’єрів, серед яких: інституційна неста-
більність, недостатній розвиток інновацій-
ної культури, обмежений доступ до фінан-
сових ресурсів, слабка інтеграція у світові 
ланцюги доданої вартості. Це усклад-
нює процес виходу компаній на зовнішні 
ринки та знижує їх потенціал економічної 
експансії.

Водночас реалізація ефективних стратегій 
розширення є ключовою умовою посилення 
позицій на міжнародному рівні, залучення 
інвестицій, освоєння нових технологій та 
формування інноваційного типу економіки. 
Актуальною стає необхідність поглибленого 
аналізу підходів до економічної експансії, 
визначення її оптимальних форм і методів 
у залежності від галузевої специфіки, етапу 
життєвого циклу підприємства та стану 
зовнішнього середовища.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Теоретичні та практичні аспекти марке-
тингових стратегій виходу компаній на між-
народні ринки широко висвітлені у працях як 
вітчизняних, так і зарубіжних учених. Ваго-
мий внесок у розробку теорії стратегічного 
входу на ринок та формування конкурентних 
переваг зробили І. Ансофф [6], М. Портер [7], 
Ф. Котлер [8], Дж. Барні [9]. Їхні дослідження 
заклали фундамент для розуміння механіз-
мів економічної експансії, зокрема шляхом 
органічного зростання, злиттів і поглинань та 
стратегічних партнерств.

Разом з тим, сучасна наукова література 
ще недостатньо враховує специфіку високо-
технологічних галузей, зокрема ІТ-сектору, 
що характеризується швидкими інноваці-
ями, цифровою трансформацією та жор-
сткими регуляторними вимогами. Це створює 
потребу в подальших дослідженнях, спрямо-
ваних на розробку ефективних міжнародних 
маркетингових стратегій для компаній на 
кшталт Luxoft, які прагнуть поєднати гло-
бальну експансію з адаптацією до локальних 
ринкових умов.

Мета статті: розробка теоретико-мето- 
дологічних положень щодо механізмів 
і викликів щодо імплементації стратегії еко-
номічної експансії для ІТ-компаній.

Виклад основного матеріалу. Економічна 
експансія являє собою багатокомпонентний 
стратегічний підхід, що передбачає цілеспря-
мовані та системні дії компанії, спрямовані на 
збільшення своєї ринкової присутності, поси-
лення впливу та здобуття конкурентних пере-
ваг. Вона може реалізовуватися як за рахунок 
виходу на нові, раніше неосвоєні ринки, так 
і шляхом масштабування діяльності на існу-
ючих ринках. У сучасних умовах глобаліза-
ції, коли бізнес-оточення характеризується 
високим рівнем динамізму, невизначеності 
та конкуренції, економічна експансія набу-
ває особливого значення, оскільки дозволяє 
компаніям не лише адаптуватися до мінли-
вих умов, а й активно формувати середовище 
свого розвитку.

Особливої актуальності цей підхід набуває 
у контексті міжнародної економічної діяль-
ності, де підприємства прагнуть використати 
накопичені ресурси, компетенції та інновацій-
ний потенціал для освоєння нових можливос-
тей і забезпечення сталого зростання  [1–2]. 
При цьому важливо враховувати, що еконо-
мічна експансія може мати різні форми та 
механізми реалізації, кожен з яких має свої 
переваги й недоліки, а також різні часові гори-
зонти та вимоги до ресурсного забезпечення.

До найбільш поширених форм економічної 
експансії належать:

1.	 Органічне зростання. Воно передбачає 
поступове розширення масштабів діяльності 
компанії шляхом використання внутрішніх 
ресурсів і резервів. Серед основних механіз-
мів органічного зростання можна виокремити 
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нарощування виробничих потужностей, впро-
вадження нових продуктів, вихід на додаткові 
географічні ринки. Перевага такого підходу 
полягає у збереженні контролю над усіма 
бізнес-процесами та послідовному розвитку 
на основі власних сильних сторін. Водночас 
його недоліком є значна тривалість досяг-
нення помітних результатів і потреба у зна-
чних фінансових вкладеннях.

2.	 Злиття та поглинання (M&A). Ця стра-
тегія дозволяє компаніям швидко збільшувати 
масштаби бізнесу, отримуючи доступ до нових 
клієнтських баз, технологій і каналів збуту. 
Успішні угоди M&A здатні створювати синер-
гійний ефект, що посилює конкурентні позиції 
учасників та пришвидшує темпи зростання. 
Однак необхідно враховувати, що такі угоди 
пов’язані з високим рівнем ризиків, потребують 
ретельної фінансової та правової перевірки, 
а також складного процесу інтеграції корпора-
тивних культур, бізнес-процесів і команд.

3.	 Стратегічні партнерства. Вони можуть 
набувати форми альянсів, спільних підпри-
ємств або довгострокових угод про співпрацю. 
Партнерства дозволяють поєднати ресурси та 
компетенції різних компаній, знизити рівень 
ризиків і витрат, а також відкрити доступ до 
нових технологій, ринків і каналів збуту. При 
цьому ефективність партнерства залежить від 
узгодженості цілей сторін, прозорості комуні-
кацій і рівня довіри між партнерами.

Вибір стратегії економічної експансії може 
забезпечити низку суттєвих вигод:

•	 Зростання частки ринку. Компанії отри-
мують можливість зміцнити свої позиції 
у галузі, наростити вплив на конкурентів та 
збільшити рівень доходів.

•	 Економія на масштабах. Збільшення 
обсягів виробництва та реалізації про-
дукції дозволяє зменшити собівартість 
одиниці продукції, що підвищує цінову 
конкурентоспроможність.

•	 Диверсифікація ризиків. Вихід на 
нові ринки або запуск додаткових товарних 
ліній знижує залежність компанії від одного 
сегмента.

•	 Доступ до ресурсів і технологій. Завдяки 
експансії компанії отримують доступ до пере-
дових технологій, інновацій та висококвалі-
фікованих кадрів.

Водночас стратегія експансії не позбавлена 
складнощів:

•	 Культурні та регуляторні відмінності. 
Вони можуть стати серйозною перешкодою 
для адаптації бізнесу в іншій країні.

•	 Проблеми інтеграції. Особливо акту-
альні для компаній, які обрали шлях злиття та 
поглинання.

•	 Необхідність значних інвестицій. Роз-
ширення діяльності передбачає мобілізацію 
значних фінансових, кадрових і технологіч-
них ресурсів.

•	 Посилення ризиків. Вихід на нові ринки 
завжди супроводжується підвищеною неви-
значеністю, що пов’язана як з економічними, 
так і з політичними чинниками.

Залежно від обраної моделі розвитку 
компанії можуть застосовувати різні типи 
експансії:

•	 Лояльна (до 10% ринку протягом 6 міся-
ців, характерна для нових, ще не насичених 
ринків).

•	 Помірна (до 30% ринку протягом 
року, при відносно невеликій кількості 
конкурентів).

•	 Агресивна (до 50% ринку протягом 
1,5 року, за умов жорсткої конкуренції).

Розробка й реалізація стратегії експансії 
передбачає кілька послідовних етапів [3]:

1.	 Аналіз зовнішнього середовища. 
Вивчення макро- та мікрофакторів (STABE: 
політичних, економічних, науково-технічних, 
демографічних, культурних).

2.	 Аналіз внутрішнього середовища. 
Дослідження фінансових, ресурсних, вироб-
ничих і технічних можливостей компанії.

3.	 SWOT-аналіз. Ідентифікація сильних 
і слабких сторін, а також зовнішніх можли-
востей і загроз.

4.	 Вибір форми виходу на ринок. Тради-
ційна стратегія чи експансія.

5.	 Вибір типу експансії. Лояльна, помірна 
або агресивна.

6.	 Вибір форми проникнення. Експорт, 
спільне підприємство чи прямі інвестиції.

7.	 Оцінка ризиків. Формування карти 
ризиків та заходів їх мінімізації.

8.	 Контроль і корекція стратегії. Оцінка 
результатів та прийняття рішень щодо подаль-
шого використання експансійної моделі.

Особливості застосування економічної 
експансії в ІТ-індустрії. Індустрія інформа-
ційних технологій характеризується надзви-
чайно високою швидкістю оновлення продук-
тів, жорсткою конкуренцією та глобальним 
масштабом діяльності [4–8]. Це формує спе-
цифічні виклики для компаній:

•	 Технологічні зміни. Постійна поява 
нових інновацій змушує компанії оперативно 
адаптувати свої стратегії.

•	 Складність споживчих потреб. Клієнти 
очікують персоналізованих і безшовних циф-
рових рішень.

•	 Необхідність цифрової трансформа-
ції маркетингу. Використання аналітики, big 
data, автоматизації стає критично важливим.
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•	 Регуляторні обмеження. Включаючи 
GDPR, CCPA, правила щодо інтелектуаль-
ної власності та транснаціональні податкові 
режими.

Успішна реалізація стратегії економіч-
ної експансії у сфері міжнародного бізнесу 
потребує глибокого аналізу зовнішніх і вну-
трішніх факторів, ефективного управління 
ризиками, а також високого рівня стратегіч-
ної гнучкості. Тільки за таких умов компанія 
зможе досягти стійких конкурентних пере-
ваг і забезпечити довгострокове економічне 
зростання.

Висновки. Економічна експансія є клю-
човою стратегією розвитку підприємств, яка 
дозволяє підвищити їх конкурентоспромож-
ність, зміцнити позиції на міжнародних рин-
ках та забезпечити довгострокове зростання. 
Її реалізація можлива через різні форми – 
органічне зростання, злиття та поглинання, 
стратегічні партнерства – кожна з яких має 
власні переваги та ризики, що потребують 
зваженої оцінки.

Особливого значення економічна екс-
пансія набуває для ІТ-компаній, які діють 

в умовах високої турбулентності та швидких 
технологічних змін. Водночас існуючі нау-
кові підходи, розроблені провідними дослід-
никами, хоча й формують міцне теоретичне 
підґрунтя, все ще недостатньо враховують 
специфіку високотехнологічних ринків, що 
потребує подальших досліджень і адаптації 
методик.

Практична реалізація стратегії економічної 
експансії вимагає проведення комплексного 
аналізу зовнішнього та внутрішнього серед-
овища, оцінки ризиків, вибору оптимальної 
форми входу на ринок і чіткої координації 
етапів реалізації. Це дозволяє підприємствам 
мінімізувати можливі загрози та максимально 
використати наявні можливості.

Економічна експансія є ефективним 
інструментом для ІТ-компаній, які праг-
нуть інтегруватися у глобальний економіч-
ний простір. Однак для її успішного впро-
вадження необхідні не лише фінансові та 
організаційні ресурси, але й науково обґрун-
товані підходи, здатність адаптуватися до 
специфіки ринку та гнучкість у прийнятті 
управлінських рішень.
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КОНЦЕПТУАЛЬНІ ЗАСАДИ ТРАНСФОРМАЦІЇ ІНДУСТРІЇ 
ГОСТИННОСТІ РЕГІОНУ: ІНСТИТУЦІЙНИЙ АСПЕКТ

CONCEPTUAL PRINCIPLES OF TRANSFORMATION OF THE 
REGIONAL HOSPITALITY INDUSTRY: INSTITUTIONAL ASPECT

У статті розглянуто теоретико-методологічні засади формування та удосконалення інституційно-
го механізму трансформації індустрії гостинності регіону в умовах кризи та посткризового відновлення. 
Здійснено аналіз інституційного забезпечення функціонування індустрії гостинності та туризму у Львів-
ському регіоні, виявлено основні проблеми координації між інституційними «акторами» – органами ви-
конавчої влади, місцевого самоврядування, бізнесом та громадою. Обґрунтовано необхідність модернізації 
інституційної структури органів управління у сфері туризму та гостинності, уніфікації їхніх функцій і 
назв відповідно до вертикалі управління, а також удосконалення нормативно-правового та інформаційно-
го забезпечення діяльності. Запропоновано концептуальну модель управління індустрією гостинності та 
туризму на інституційному рівні.  

Ключові слова: індустрія гостинності, інституційний механізм, регіон, туризм, інституційні 
«актори», посткризове відновлення, Львівський регіон.

The article examines the theoretical and methodological principles of the formation and improvement of the 
institutional mechanism for the transformation of the region's hospitality industry in the context of crisis and 
post-crisis recovery. The essence of the concepts of "institutional architectonics" and "institutional mechanism" 
is revealed, as well as their relationship in the context of transformational processes in the hospitality sector. It 
has been proven that the effectiveness of the functioning of the institutional mechanism depends on the level of 
coherence of formal and informal institutions, the presence of a clear regulatory framework, information openness, 
and coordination of actions of all stakeholders. It has been determined that the hospitality industry is one of the 
most vulnerable, but strategically important segments of the national economy, especially in the context of a full-
scale war in Ukraine. An analysis of the institutional support for the functioning of the hospitality and tourism 
industry in the Lviv region was carried out, and the main problems of coordination between institutional “actors” – 
executive authorities, local self-government, business and community – were identified. The need to modernize 
the institutional structure of management bodies in the field of tourism and hospitality, unify their functions 
and names in accordance with the vertical of management, as well as improve the regulatory and information 
support of activities is substantiated. A conceptual model of hospitality and tourism industry management at the 
institutional level is proposed, which involves systemic interaction between government, business, the public sector, 
and scientific and educational institutions. It is argued that the Lviv Regional Military Administration, as a center 
of synergistic interaction, should play a key role in coordinating the institutional mechanism. It is noted that the 
proposed approach will contribute to increasing the efficiency of regional management, adapting the hospitality 
industry to crisis conditions, and ensuring its sustainable development in the post-war period.

Keywords: hospitality industry, institutional mechanism, region, tourism, institutional “actors”, post-crisis 
recovery, Lviv region.
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Постановка проблеми. Сьогодні, в умо-
вах кризи в Україні, яка спричинена повно-
масштабною війною, індустрія гостинності 
є одним із найбільш вразливих, та одночасно, 
динамічних і стратегічно важливих сегментів 
економіки країни. Особливо, в період пост-
кризового відновлення, в Україні, зростатиме 

роль модернізації інституційного механізму 
щодо функціонування готельно-ресторанного 
бізнесу як на державному, так і на регіональ-
ному рівнях зокрема. Насамперед, ключовим 
аспектом вивчення даного напряму є дослі-
дження регіонального рівня, адже тут відбу-
вається синергетичний зв’язок трьох видів 
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інтересів – органів виконавчої влади і міс-
цевого самоврядування, бізнесу та громади. 
Існуючий інституційний механізм є недостат-
ньо адаптований до сучасних викликів реаль-
ності, що зумовлює слабку координацію між 
інституційними «акторами» в індустрії гос-
тинності регіону.  

Аналіз останніх досліджень та публіка-
цій. Моргунець О., Коробкіна М. та Вофсі П. 
досліджують вплив інституційних чинни-
ків на розвиток готельного-ресторанного 
бізнесу  [1]. Питання удосконалення регіо-
нальної політики підвищення якості турис-
тичних послуг та регіональних програм 
розвитку туризму регіону розглядає у своїх 
працях Смаль Б. [2]. Дишкантюк О. дослі-
джує бар’єри впровадження сталих практик, 
включаючи високі витрати, недостатню обі-
знаність підприємців і споживачів, відсут-
ність ефективних стимулів, недосконалість 
нормативної бази й регіональну нерівномір-
ність у діяльності закладів індустрії гостин-
ності [3]. Проте, недостатньо дослідженим 
залишається питання наукового обґрунту-
вання та практичного удосконалення інсти-
туційного механізму трансформації індустрії 
гостинності, беручи до уваги регіональні осо-
бливості держави.

Мета статті полягає у формуванні  регі-
ональної концептуальної моделі управління 
індустрією гостинності та туризму на інсти-
туційному рівні та удосконаленні інституцій-
ного механізму трансформації індустрії гос-
тинності регіону.

Виклад основного матеріалу. Дослі-
дження інституційного механізму потребує 
більш конкретної інтерпретації, особливо 
у порівнянні з такою категорією, як інститу-
ційна архітектоніка. Отож, інституційну архі-
тектоніку можна трактувати,  як глибинну 
інституційну структуру, будівельне мисте-
цтво і загальний естетичний план побудови 
інституцій [4].

Натомість, інституційний механізм – це 
більш широке поняття, яке визначається, як 
методологія впливу не лише на створення 
інституцій та побудови між ними зв’язків, 
а й на забезпечення їх ефективного функціо-
нування та можливості трансформації [5].

Ми вважаємо, що інституційний механізм 
трансформації індустрії гостинності регіону 
включає у свою структуру, насамперед, інсти-
туційне середовище, яке ми інтерпретуємо, 
як набір правил, звичаїв і норм економічного, 
політичного, соціального та юридичного 
характеру, які формують стійкий зв’язок між 
людьми та інституціями у державі. Відпо-
відно, інституційне середовище індустрії 

гостинності регіону – це платформа взає-
модії формальних та неформальних інститу-
цій, яка ґрунтується на основі інституційної 
конвергенції задля досягнення спільної мети – 
успішного функціонування індустрії гостин-
ності регіону. 

Невід’ємною складовою інституційного 
механізму індустрії гостинності регіону  
є інституційні «актори» – державні та 
недержавні структури  утворені на різних 
рівнях управління, які виконують свої функ-
ції задля успішного функціонування індустрії 
гостинності регіону. 

Відповідно до здійсненого аналізу, про-
понуємо розглядати концептуальну модель 
управління індустрією гостинності та туризму 
Львівського регіону на інституційному рівні 
(рис.1). До даної моделі ми відносимо:

–	органи виконавчої влади та місцевого 
самоврядування, які представляє Львівська 
обласна військова адміністрація, 7 районних 
державних адміністрацій та 73 територіальні 
громади (міські, селищні, сільські);

–	професійні, громадські та волонтерські 
організації, до яких варто віднести Громад-
ську організацію «Львівська асоціація гос-
тинності та туризму», членська неприбуткова 
організація «Львівська асоціація розвитку 
туризму», Комітет підприємців готельного 
й ресторанного бізнесу, туризму і курортів 
при Львівській торгово-промисловій палаті, 
неприбуткова громадська спілка «Львівський 
туристичний альянс», Асоціація курортних 
громад Львівщини, Асоціація екскурсоводів 
міста Львова.

Львівська асоціація гостинності та туризму 
об’єднує представників готельно-ресторан-
ного та туристичного бізнесу задля сталого 
розвитку індустрії гостинності. Її діяльність 
зосереджена на захисті інтересів бізнесу, роз-
робці освітніх програм, створенні платформ 
для обміну досвідом та аналітики, а також 
побудові партнерства з державними струк-
турами та міжнародними організаціями. 
14.05.2025 р. Асоціація підписала меморан-
дум з Львівською обласною військовою адмі-
ністрацією задля популяризації туристич-
ного потенціалу Львівської області, розвитку 
гастрономії та локальної кухні, як елементів 
туристичної привабливості, підвищення пре-
стижу професій у сфері туризму, обміну зна-
ннями, досвідом та найкращими практиками, 
реалізації спільних освітніх ініціатив для 
студентів, викладачів, гідів і представників 
туристичного бізнесу [6]. 

Аналіз діяльності даної громадської орга-
нізації дозволяє стверджувати, що незва-
жаючи на активну діяльність Львівської 
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асоціації гостинності та туризму, все ж її 
функціонал більше зосереджений на популя-
ризації туристичного продукту. Відомо, що 
індустрія туризму не може функціонувати 
без закладів харчування, розміщення, а тому, 
відповідно, просування індустрії туризму без 
індустрії гостинності є нелогічним процесом. 
Ми вважаємо, що Асоціація повинна перегля-
нути свою програму ініціатив та обов’язково 
включити питання щодо регулювання діяль-
ності закладів гостинності. У післявоєнний 
період особливо доцільним буде диверси-
фікувати спектр діяльності асоціації, вклю-
чивши напрями розвитку та відновлення не 
лише індустрії туризму, але й гостинності. 

Неприбуткова громадська організація 
«Львівська асоціації розвитку туризму» 
(ЛАРТ), яка складається з виконавчого колек-
тиву, незалежних і штатних консультантів, 
аналітиків ринку, лінгвістів, економістів, еко-
логів, наукових діячів – з числа 22 дійсних і асо-
ційованих членів Асоціації. Організація надає 
такі послуги, як туристичний консалтинг, 

організація та проведення туристичних захо-
дів, маркетинг туристичних територій, курси 
фахівців туристичного супроводу, розробка 
та управління проєктами щодо внутрішнього 
та в’їзного туризму, проведення досліджень 
у сфері туризму, проведення високопрофе-
сійних екскурсій, організація інформаційної, 
рекламної та видавничої діяльності з питань 
туризму, просування концепції безбар’єрного 
доступу до культурної та історичної спад-
щини для маломобільних груп населення та 
людей з інвалідністю.

На нашу думку, дана організація є взірце-
вою інституційною одиницею, але у сфері 
туризму. Вважаємо, що у Львівському регіоні 
варто створити таку ж Асоціацію, але яка б 
була зосереджена на індустрії гостинності, 
або ж об’єднанні функціональних ініціатив 
туризму та гостинності загалом.

Комітет підприємців готельного й рес-
торанного бізнесу, туризму та курортів, як 
постійно діючий консультативно-дорадчий 
орган, був створений у 2010 році з числа 

 
Рис. 1. Концептуальна модель управління індустрією гостинності та туризму  

на інституційному рівні (на прикладі Львівського регіону) 
Джерело: сформовано автором
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підприємців сфери туризму, рекреації, готель-
ного та ресторанного бізнесу, представників 
підприємницьких об’єднань та органів дер-
жавної влади. Мета створення Комітету – 
покращення рамкових умов діяльності регі-
ональної економіки, і, зокрема, підприємств 
туристично-рекреаційної галузі, готельного 
та ресторанного бізнесу.

Комітет сприяє розвитку туристичної 
галузі, залученню кращого зарубіжного 
досвіду, передових технологій, підвищенню 
рівня підготовки персоналу, виступає посе-
редником у діалозі між бізнесом і владою, 
лобіює необхідне коло питань з метою покра-
щення загальної правової й регуляторної 
політики та усунення перешкод для ведення 
бізнесу, опрацьовує пропозиції, виходячи 
з реальних потреб бізнесу, для внесення їх на 
розгляд відповідних органів державної влади 
для прийняття ними відповідних рішень [7].  

Аналіз діяльності Комітету дозволяє ствер-
джувати, що попри проголошену мету ство-
рення даного органу, він не враховує функ-
ціонування закладів індустрії гостинності 
регіону у повному обсязі. Саме тому, варто 
удосконалити у діяльності Комітету підхід 
щодо розвитку індустрії гостинності загалом, 
а не лише туризму. Також у післякризовий 
період варто переглянути ініціативи Комі-
тету та зосередити свої зусилля на розробці 
комплексних рішень щодо функціонування 
індустрії туризму та індустрії гостинності, як 
синергетичного центру. 

Неприбуткова громадська спілка «Львів-
ський туристичний альянс», Асоціація 
курортних громад Львівщини та Асоціація 
екскурсоводів міста Львова – це організації, 
які зосереджені на розвитку та удоскона-
ленні діяльності закладів сфери туризму та 
не передбачають дослідження індустрії гос-
тинності загалом. Діяльність таких організа-
цій є важливою складовою підтримки турис-
тичного бізнесу, але не охоплює комплексний 
аналіз і розвиток індустрії гостинності.

–	представники бізнесу: заклади готель-
ного, ресторанного та туристичного біз-
несу регіону. Заклади індустрії гостинності 
та туризму у даній концептуальній моделі 
виконують одночасно роль виконавців, адже 
створюють робочі місця та надають послуги 
гостинності та туристичні послуги, та співав-
торів стратегічної регіональної політики роз-
витку даних галузей. Без даних інституційних 
«акторів» відбудеться колапс у сфері гостин-
ності та туризму – втрата функціональної та 
інноваційної платформи. 

–	освітньо-наукові установи: ЛНУ імені 
Івана Франка, НУ «Львівська політехніка», 

Львівський торгово-економічний універси-
тет, ЛДУФК імені Івана Боберського, Націо-
нальний лісотехнічний університет, профе-
сійно-технічні заклади Львівського регіону. 
Безпосередніми виконавцями туристичних 
послуг та послуг гостинності є персонал, 
саме тому надзвичайно важливою є роль 
освітньо-наукових установ у процесі управ-
ління даними галузями. Освітні та наукові 
заклади вивчають ринок попиту, формують 
відповідні освітні програми, співпрацюють 
із стейкхолдерами та представниками влади, 
створюють менеджерські тренди у туризмі та 
гостинності та, відповідно формують якісний 
кадровий потенціал.

Основна проблема у даній концептуаль-
ній складовій полягає у неузгодженості щодо 
підготовки кадрів та реальним попитом на 
робочу силу у сферах гостинності та туризму. 
Причиною цього є слабкий діалог між вла-
дою, бізнесом та навчальними закладами 
щодо формування відповідних освітніх про-
грам. Ми вважаємо, що ініціатором такого 
діалогу повинна бути влада, а саме – Львів-
ська обласна військова адміністрація, якій 
варто створити робочу групу з числа пред-
ставників бізнесу, громадських організацій та 
навчальних закладів, яка б формувала спільні 
ініціативи та успішно їх реалізовувала.

–	міжнародні організації, фонди, проєкти: 
проєкт “JEWELS TOUR” (Interreg Europe), 
Програма “Interreg NEXT Poland-Ukraine” 
(USAID HOVERLA Activity), Європейські 
фонди Interreg, Horizon Europe, Creative 
Europe, LIFE тощо.

Львівський регіон в рамках програми 
“Tourism Development Program 2021–2025” 
бере участь у проєкті “Jewels Tour”, що під-
тримується Interreg Europe (програми між-
регіонального співробітництва, які співфі-
нансуються Європейським Союзом).  Метою 
даного проєкту є зберегти та популяризувати 
єврейську культурну спадщину Львівщини, 
створити нові туристичні продукти (екскур-
сії, фестивалі, освітні програми), покращити 
інфраструктуру та посилити співпрацю з між-
народними партнерами. Даний проєкт пови-
нен стати фундаментом для створення спіль-
ного європейського культурного маршруту 
у межах стратегічного плану розвитку на 
2026–2028 роки [8]. 

Місцеві громади Львівщини беруть участь 
у програмі “Interreg NEXT Poland-Ukraine 
2021–2027”, де проходять навчання від 
USAID HOVERLA Activity з підготовки про-
єктів для крос-кордонного співробітництва 
у сфері туризму, культури, сталого розвитку. 
Зокрема, отримують допомогу у створенні 
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концепцій туристичних маршрутів, доступ-
них для людей з інвалідністю або велосипед-
них трас разом з польськими партнерами [9]. 

Аналіз ролі міжнародних фондів, проектів 
у процесі управління індустрією гостинності 
та туризму у Львівському регіоні вказує на 
те, що є достатньо багато можливостей брати 
участь у даних проєктах. Але проблема поля-
гає в сегментованості даних міжнародних іні-
ціатив, тобто залученості лише міста Львова 
та найбільших курортних одиниць. Органи 
виконавчої влади повинні надати рекомен-
дації органам місцевого самоврядування – 
територіальним громадам щодо підвищення 
ефективності участі у таких програмах, 
а саме – інформуванні, навчанні персоналу 
щодо формування грантових заявок, здій-
сненні активного діалогу з міжнародними 
фондами, представниками бізнесу, освіт-
ньо-науковими установами та відповідно 
громадами.

–	платформи діалогу та координації: 
Львівський форму туризму та гостинності, 
міжнародні науково-практичні конференції.

Львівський форму туризму та гостинності: 
у жовтні 2025 року відбудеться вже XXIII 
міжнародна виставка в рамках форуму, що 
свідчить про стабільність та актуальність для 
регіону [10]. Даний захід є ключовою плат-
формою для обміну досвідом між владою, 
бізнесом, науковцями та міжнародними орга-
нізаціями, адже на основі презентації нових 
туристичних продуктів та послуг гостин-
ності, підвищується іміджева складова регі-
ону, виникають нові партнерські, міжнародні 
співпраці, інвестиції.  

Міжнародні науково-практичні конферен-
ції у освітніх та наукових утсановах є також 
унікальною освновою для міжнародної співп-
раці та обміну знаннями, досвідом у сфе-
рах гостинності та туризму. Так, наприклад, 
15–16 травня 2025 року у Львові відбулася 
2-га Міжнародна конференція “Challenges 
for the Tourism Business in Ukraine: European 
Practice”, організована ЛНУ «Львівська полі-
техніка» у рамках проєкту EEPHCT програми 
Erasmus+ Jean Monnet. У заході взяли участь 
понад 130 учасників з України, Польщі, 
Туреччини, США, Угорщини, Італії. Обгово-
рювались питання сталого туризму, євроінте-
грації, розвитку туристичної інфраструктури 
тощо [11]. 

П’ять років поспіль відбувається Міжна-
родна науково-практична конференція у Львів-
ському державному університеті фізичної 
культури імені Івана Боберського «Сучасні 
тенденції розвитку індустрії гостинності», 
яка об’єднує фахівців у сфері гостинності та 

туризму з усього світу (Польща, Велика Бри-
танія, Австрія, Німеччина, Франція, Бразилія 
тощо) [12]. 

Також у квітні 2025 року відбувся ІІІ Між-
народний науково-практичний форум «Інду-
стрія гостинності: стан, тенденції розвитку та 
перспективи галузі в умовах євроінтеграцій-
них та військових викликів», який організо-
вує ЛНУ «Львівська політехніка».

Але знову ж таки, залишається відкритою 
проблема сегментарності щодо залучення міс-
цевих, селищних та сільських громад до участі 
у таких заходах. Саме тому, важливу роль 
у даному процесі відіграють органи виконав-
чої влади, а саме Львівська обласна військова 
адміністрація, яка повинна створити відпо-
відну платформу для діалогу – організовувати 
відповідні зустрічі, робочі групи, які б мали на 
меті інформувати громади щодо таких заходів, 
мотивувати брати участь та розробляти індиві-
дуальні ініціативи щодо даних питань. 

Таким чином, ключовою ланкою, яка впли-
ває на функціонування концептуальної моделі 
управління індустрією гостинності та туризму 
на інституційному рівні у Львівському регіоні 
є органи виконавчої влади, а саме Львівська 
обласна військова адміністрація. 

Відповідно до наших досліджень, вза-
ємодія органів виконавчої влади, місцевого 
самоврядування із іншими інституційними 
«акторами» на регіональному рівні повинна 
відбуватися на основі інструментів, які відо-
бражені у моделі взаємодії:

–	професійні, громадські та волонтерські 
об’єднання: стратегічна підтримка та регу-
лювання індустрій туризму та гостинності 
формують зворотній зв'язок від даного інсти-
туційного актора – надання відповідних про-
позицій, рекомендації щодо удосконалення 
діяльності туризму та гостинності, реалізація 
різноманітних ініціатив та захист інтересів 
бізнесу.

–	представники бізнесу: створення відпо-
відних умов для розвитку сфери туризму та 
гостинності в регіоні, фінансова та інвести-
ційна підтримка, нормативно-правова вза-
ємодія забезпечують якісний фітбек від біз-
несу, а саме – створення робочих місць та 
якісне надання туристичних послуг та послуг 
гостинності.

–	освітньо-наукові установи: надання 
державних, міжнародних освітньо-наукових 
грантів, організація практики та науково-прак-
тичних заходів дають можливість навчаль-
ним закладам якісно розробити освітні про-
грами відповідно до потреб регіону, а також 
якісно підготувати фахівців сфер туризму та 
гостинності.
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–	міжнародні організації, фонди, проєкти: 
аналіз міжнародних грантових програм, фор-
мування грантових заявок та участь у між-
народних заходах сприяють інвестуванню 
у проєкти індустрій туризму та гостинності, 
організації тренінгових програм для фахівців 
даних сфер.

–	платформи діалогу та координації: 
забезпечення ефективного просування турис-
тичних послуг та послуг гостинності ство-
рюють умови для підвищення впізнаваності 
регіону, нові партнерства та інвестиції.

Сформована нами модель взаємодії орга-
нів виконавчої влади місцевого самовряду-
вання з інституційними «акторами» індустрії 
гостинності та туризму допоможе більш сис-
темно збалансувати діалог усіх інституційних 
«акторів» індустрії гостинності та туризму на 
регіональному рівні, а тим самим об’єднає 
усі необхідні ресурси для підвищення якості 
послуг гостинності та туристичних послуг.

Як згадувалося вище, ключовою ланкою, 
яка впливає на функціонування концепту-
альної моделі управління індустрією гос-
тинності та туризму на інституційному рівні 
у Львівському регіоні є органи виконавчої 
влади, а саме Львівська обласна військова 
адміністрація. Для формування конкретних 
рекомендацій щодо удосконалення інститу-
ційного механізму трансформації індустрії 
гостинності Львівського регіону, нами про-
аналізоване інституційне забезпечення розви-
тку індустрії туризму та гостинності в органах 
виконавчої влади та місцевого самовряду-
вання Львівського регіону. 

Відповідно до результатів дослідження 
виявлено найбільш суттєві проблеми, які 
потребують подальшого вирішення.

1)	 Існуюча інституційна структура органів 
управління сферами туризму та гостинності 
у Львівському регіоні має досить обмежений 
характер, оскільки представлена Департамен-
том спорту, молоді та туризму та Управлінням 
туризму та курортів і не містить окремої скла-
дової, яка б відповідала за розвиток індустрії 
гостинності. Розуміємо, що існує проблема на 
державному рівні щодо інтерпретації таких 
категорій, як «індустрія туризму» та «інду-
стрія гостинності», яка потребує суттєвого 
доопрацювання у нормативно-правовому 
полі, але Львівський регіон може надавати 
власні пропозиції щодо модернізації назви 
виконавчих органів та стати взірцем для 
інших регіонів. Саме тому вважаємо, що, 
насамперед, варто удосконалити назву Депар-
таменту та Управління з  врахуванням питань 
розвитку індустрії гостинності та транс-
формувати у Департамент спорту, молоді, 

туризму та гостинності, Управління туризму 
та гостинності.

2)	 Аналіз структури районних державних 
адміністрацій та органів управління тери-
торіальних громад свідчить про відсутність 
у п’яти зі семи районних державних адміні-
страцій (71%) структурних підрозділів або 
відділів, які відповідають за розвиток туризму 
та індустрії гостинності. Лише 52% територі-
альних громад у своїй структурі мають такі 
структурні підрозділи, але зорієнтовані лише 
на розвиток туристичних послуг. Сформовані 
схема (модель) координації функцій управ-
ління індустрією туризму та гостинності 
у Львівському регіоні за функціональною 
залученістю та інформаційною відкритістю та 
інституційне забезпечення розвитку індустрії 
туризму та гостинності в органах виконавчої 
влади та місцевого самоврядування Львів-
ського регіону вказують на реальні проблемні 
аспекти щодо формування інституційного 
механізму індустрії гостинності та туризму, 
які обмежують координацію між інституцій-
ними «акторами» галузей та перешкоджають 
якісно планувати та реалізовувати політику 
у даних сферах.

3)	 Здійснений аналіз інформаційних ресур-
сів органів виконавчої влади та місцевого 
самоврядування вказує на істотні проблеми 
щодо інформаційного забезпечення гостей та 
туристів громад. Тобто, лише у 43% районних 
державних адміністрацій та 33% територіаль-
них громад на офіційних вебсайтах доступні 
сервіси щодо туристичних послуг та частково 
послуг гостинності, а це обмежую доступ до 
інформації щодо сервісів туризму та гостин-
ності, створює комунікаційні бар’єри з гос-
тями та туристами, та, відповідно, знижує 
привабливість регіону. 

Вважаємо, що Львівська обласна вій-
ськова адміністрація повинна стати ініціа-
тором та координатором щодо системного 
наповнення офіційних вебресурсів районних 
та територіальних громад інформацією щодо 
доступних послуг гостинності (заклади роз-
міщення, харчування) та туристичних послуг, 
які наявні у громадах. Варто забезпечити 
інтерактивні сервіси для гостей та туристів 
з метою зручного та швидкого доступу до 
даної інформації.

4)	 Виявлено проблеми у нормативно-пра-
вовому забезпеченні управління індустрією 
туризму та гостинності. Наявні положення 
про структурні підрозділи органів виконавчої 
влади та місцевого самоврядування, які від-
повідають за сферу туризму, або не містять 
чітких функціональних складових, повнова-
жень щодо туризму, або ж взагалі відсутні, 
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що обмежує процес координації, планування 
та реалізації регіональної політики у даних 
сферах. 

Насамперед, варто модифікувати назви 
структурних підрозділів та уніфікувати їх 
з відповідними рекомендаціями по вертикалі 
управління – від Львівської обласної військо-
вої адміністрації до сільських територіальних 
громад. Сьогодні у період кризи та, відповідно, 
у посткризовий період не варто відокремлю-
вати структурні підрозділі та розширювати 
штат персоналу з метою оптимізації управ-
лінських процесів та уникнення додаткових 
витрат, але удосконалити назви структурних 
підрозділів та уніфікувати для усіх громад. 
Як показують дослідження, найчастіше такі 
структурні підрозділи об’єднують у відділ 
культури, молоді та спорту. Пропонуємо удо-
сконалити назву у «відділ культури, молоді, 
спорту, туризму та гостинності». Також варто 
чітко розмежовувати функції структурного 
підрозділу у положенні. Як показують дослі-
дження, у таких положенням взагалі не систе-
матизовані дані функції. 

На основі здійснених власних дослі-
джень та зроблених узагальнень, вважаємо, 
що інституційний механізм трансформа-
ції індустрії гостинності регіону (рис.2) 
варто розглядати, як систему взаємодії 

інституційних «акторів» у межах інститу-
ційного середовища, яка функціонує задля 
досягнення спільних інтересів в індустрії гос-
тинності регіону для подальшої координації 
дій та прийняття важливих рішень у період 
кризи та післявоєнний час.  Така система 
сприяє поступовій адаптації індустрії гос-
тинності регіону до викликів спричинених 
кризою та відновленню у післявоєнний період. 

Висновок. Індустрія гостинності у регіо-
нальному вимірі, так як і у державному зага-
лом, є одним з найбільш вразливих сег-
ментів економіки, спричинених впливом 
кризових явищ, а саме повномасштабною 
війною в Україні. Здійснений нами аналіз вка-
зує на те, що чинний інституційний механізм 
управління у сфері гостинності є недостатньо 
підготовлений до сучасних викликів, а також 
функціонально та структурно не адаптова-
ний до відновлення у післякризовий період. 
Насамперед, такий висновок ґрунтується на 
відсутності чіткої структури та нормативно-
правової бази, яка б інтерпретувала та регу-
лювала діяльність закладів індустрії гостин-
ності, слабкій взаємодії між інституційними 
«акторами», а також фрагментарному залу-
ченні громад, бізнесу та закладів освіти до 
процесів розвитку індустрії гостинності та 
туризму у досліджуваному регіоні.

 
Рис. 2. Інституційний механізм трансформації індустрії гостинності регіону 

Джерело: розробка автора
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Вважаємо, що ключова роль у забезпеченні 
функціонування та модернізації інституцій-
ного механізму належить Львівській обласній 
військовій адміністрації, яка повинна бути 
центром координації та діалогу між владою, 
бізнесом, освітньо-науковими установами, 

громадськими організаціями та міжнарод-
ними фондами. Така системна взаємодія 
спричинить синергетичний ефект, який про-
явиться не лише у формі адаптації галузей до 
кризових умов, але і поступове відновлення 
у післявоєнний період.
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гуманізації світової цивілізації. Автори аналізують теоретичні та економічні аспекти розвитку успішного 
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Постановка проблеми. На жаль, біль-
шість політиків, представників управлінської 
еліти та бізнесу досі не усвідомили очевидну 
істину: економіку створюють люди – і саме 
від їхньої активності, інтелекту, креативності 
та залученості залежить її зростання або зане-
пад. Це стосується як перших років незалеж-
ності України, так і нинішньої ситуації, коли 
країна так і не змогла вийти на стабільний 
шлях сталого розвитку.

У незалежній Україні підприємництво 
починалося зі своєрідної естафети, переданої 
ще за часів пізнього СРСР, коли у 1989 році 
Верховною Радою СРСР, а згодом і УРСР, 
було ухвалено Закон про кооперацію – за два 
роки до офіційного проголошення незалеж-
ності у 1991 році.

Тоді, на тлі хронічного дефіциту та порож-
ніх магазинних полиць наприкінці 1970-х – 
початку 1980-х років, було  вирішено акти-
візувати участь громадян у господарській 
діяльності через створення виробничих коо-
перативів, які мали ліквідовувати дефіцит 
товарів.

Однак первинний задум виявився далеким 
від реалізації: у законодавстві не було чітко 

зазначено, що йдеться саме про виробничі 
кооперативи, а не будь-які торговельні струк-
тури. Крім того, банківська система нада-
вала переважно короткострокові кредити під 
високі відсоткові ставки, що було спрямоване 
здебільшого на власне збагачення, а не на під-
тримку малого бізнесу. Це унеможливлювало 
створення стійкого підприємницького середо-
вища. В результаті виникла масова хвиля коо-
перативів спекулятивного типу («купи-про-
дай»), які переважно торгували продукцією, 
що ще вироблялася на діючих підприємствах.

Руйнівний ефект цього явища пояснюється 
тим, що отримані кошти переважно не спря-
мовувалися на інвестиції в реальний сектор 
економіки, а вивозилися за кордон. Частина 
з них, яка залишалася в країні, сприяла кри-
міналізації економіки, деформації виборчого 
процесу, виникненню олігархічних струк-
тур і поширенню корупції. Згодом ці явища 
набули системного характеру, що зробило їх 
надзвичайно стійкими навіть в умовах воєн-
ного часу.

У підсумку це сприяло формуванню дефор-
мованої економічної моделі, в якій пріоритети 
були надані спекулятивним структурам, а не 

бізнесу, наголошуючи на первинності людської діяльності як основи соціально-економічних процесів. Роз-
глянуто історичні передумови проблем розвитку бізнесу в Україні, зокрема його спекулятивний характер, 
що сприяв криміналізації економіки та корупції. Особливу увагу приділено позитивному досвіду людиноцен-
тричних організацій, де людина є джерелом інновацій та ефективності. На основі досліджень Г. Гемела та 
М. Заніні окреслено принципи «розвиваючого» людиноцентризму та шляхи його впровадження в управління. 
Запропоновано концепцію «Нового людиноцентричного управлінського курсу» для України, спрямовану на 
підвищення якості життя та рівня щастя громадян. Обґрунтовано необхідність переходу до системного 
управління, орієнтованого на людиноцентричні результати, що сприятиме сталому розвитку та конкурен-
тоспроможності бізнесу. 

Ключові слова: людиноцентризм, конкурентоспроможність, бізнес, людський потенціал, якість 
життя, системне управління, інновації, сталий розвиток, управлінський курс, Україна, соціальна 
відповідальність, економічний розвиток.

The article explores the impact of the human-centered approach on the competitiveness of modern enterprises 
and business success in the context of global changes. The authors analyze the theoretical and practical aspects of 
business development, emphasizing the primacy of human activity as the foundation of socio-economic processes. 
Special attention is given to the historical preconditions of business issues in Ukraine, particularly its speculative 
nature, which contributed to the criminalization of the economy and corruption. At the same time, the positive 
experience of human-centered organizations is discussed, where individuals are seen as the source of innovation and 
efficiency. Based on the research of G. Hamel and M. Zakini, the principles of «developing» human-centeredness 
are outlined, which foster employee involvement in management and the unlocking of their potential. A concept 
of the «New Human-Centered Management Course» for Ukraine is proposed, aimed at improving the quality of 
life and the happiness level of citizens. The need for a shift towards systemic management focused on human-
centered results is justified, which will contribute to sustainable development and business competitiveness. The 
authors highlight the connection between human-centeredness, economic development, and public administration, 
suggesting concrete steps for its implementation, including active employee participation in decision-making and the 
creation of conditions for creative self-realization. These measures, according to the authors, will help form a new 
management culture based on trust, cooperation, and innovation. The article makes a significant contribution to the 
theory and practice of human-centered management, offering a holistic approach to enhancing the competitiveness 
of enterprises and business success in modern conditions. The authors emphasize that human-centeredness is not 
only a management philosophy but also a strategic tool that can ensure long-term success for business and society 
as a whole. The article calls for a rethinking of traditional management approaches and a shift towards models that 
place humans at the center of all processes.

Keywords: human-centeredness, competitiveness, business, human potential, quality of life, systemic management, 
innovation, sustainable development, management course, Ukraine, social responsibility, economic development. 
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виробничим ініціативам, що, у свою чергу, 
стало однією з ключових причин тривалої 
економічної деградації України.

Таким чином, для повоєнного відновлення 
України надзвичайно актуальним є пошук 
власної моделі економічного розвитку й удо-
сконалення державного устрою, який значною 
мірою визначає вектор розвитку чи стагнації. 
При цьому ключовою має бути ідея первин-
ності людини та її діяльності як основи всіх 
соціально-економічних процесів у державі.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Аналіз широкого кола наукових джерел 
та емпіричних даних з досвіду різних країн 
засвідчив актуальність звернення до люди-
ноцентричної парадигми розвитку. Зокрема, 
виокремлюються три основні напрями її реа-
лізації в контексті забезпечення сталого та 
ефективного бізнесу.

Перший напрям пов’язаний із визнанням 
визначальної ролі людського фактора у форму-
ванні ефективної економіки. Йдеться про кон-
цепцію людиноцентризму в системі менедж-
менту організацій, рівень впровадження якої 
безпосередньо впливає на результативність 
бізнес-процесів. Це положення підтверджу-
ється численними науковими дослідженнями. 

Другий напрям реалізації еволюції цієї ідеї 
пов’язано з формуванням тенденції, за якою 
людиноцентризм розглядається як ідеологія  
і сукупність технологій всієї системи соціаль-
ного управління в межах підприємства. Цей 
підхід переконливо представлено у видатній 
праці фахівців з менеджменту із США Гері 
Гемела та Мікеле Заніні «Людинократія: Ство-
рення компаній, у яких люди – понад усе» [1].

Третій напрям розвитку людиноцентризму 
має стратегічний характер і стосується підви-
щення взагалі  якості людського потенціалу 
на рівні країни за участю освіти. Він передба-
чає інтеграцію людських цінностей і цілей як 
пріоритету в організаційній діяльності поряд 
із збереженням природного середовища. Цей 
підхід активно висвітлюється у науково-
публіцистичній та науково-популярній літе-
ратурі [5; 7; 8], а також має потенціал втілюва-
тися  у прикладних розробках, інноваційних 
практиках і науково-організаційній діяльності 
в Україні [10].

Оскільки дана стаття присвячена економіч-
ному аспекту розвитку країни у повоєнний 
період, її основною метою є розкриття сут-
ності успішного бізнесу крізь призму люди-
ноцентризму – тобто шляхом підвищення 
якості праці, трудової задоволеності, ефек-
тивності та конкурентоспроможності вітчиз-
няних підприємств за рахунок активації люд-
ського потенціалу.

Виклад основного матеріалу. Сутність 
людиноцентричного підходу («людинокра-
тії») у межах підприємства полягає у ство-
ренні умов, за яких працівники можуть мак-
симально реалізовувати свій трудовий 
потенціал із високим рівнем задоволеності. 
Робота має приносити користь як самій осо-
бистості, так і суспільству в цілому, що й ста-
новить гармонійну сутність людинократії. 
Вища мета – сприяння самореалізації кожної 
особистості в суспільних інтересах при дбай-
ливому ставленні до навколишнього природ-
ного середовища.

Однак постає ключове питання: яким 
чином досягти цього у специфічному соціаль-
ному середовищі, яким є підприємство?

На основі аналізу успішного досвіду бага-
тьох організацій, американські дослідники 
Гері Гемел і Мікеле Заніні дійшли висновку, 
що реалізація людиноцентричного підходу 
можлива за умови об'єднання трьох ключових 
факторів [1]:

–	 зусиль самої особистості;
–	 впливу освіти на формування цінностей 

та орієнтацій працівника;
–	 відповідальних і цілеспрямованих дій 

власників бізнесу та управлінської команди.
Саме ці складові мають діяти синергійно, 

формуючи сприятливе середовище для розви-
тку особистості, що, у свою чергу, підвищує 
інноваційність та конкурентоспроможність 
організації. Лише за умов такої взаємодії 
можлива трансформація підприємства з ієрар-
хічної структури у спільноту співтворців, де 
цінується внесок кожного.

Що залежить від особистості
Для усвідомлення важливості самореаліза-

ції у професійній діяльності варто звернутися 
до філософської спадщини. Так, ще Конфуцій 
стверджував: «Обери собі справу до душі – 
і тобі не доведеться працювати жодного дня 
у своєму житті». У схожому руслі розмірко-
вував і видатний український філософ Григо-
рій Сковорода: «Нам недобре від того, що ми 
знаємо багато зайвого, але не знаємо найго-
ловнішого – самих себе. Знали б і пам’ятали 
те, що живе в кожному з нас – то життя 
наше було б зовсім інше» [8].

Ідеї самопізнання простежуються також 
у висловлюваннях видатного німецького 
поета та мислителя Йоганна Вольфганга фон 
Гете: «Розумний не той, хто багато знає, 
а той, хто добре знає себе», а також у філо-
софії буддизму, яка вважає знання істини про 
себе ключем до щастя кожної людини. Поді-
бну позицію поділяв і Сократ, чия максима 
«Пізнай самого себе» стала основоположною 
у європейській філософії. Цю думку розвиває 
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також Антуан де Сент-Екзюпері: «Той, хто 
добре знає себе – вже мудрий».

Усі ці твердження дозволяють зробити 
висновок: самопізнання, зокрема усвідом-
лення власних здібностей, цінностей і нахи-
лів, є базовою передумовою максимальної 
реалізації трудового потенціалу людини – як 
в особистісному вимірі, так і на благо орга-
нізації. Водночас, самопізнання саме по собі 
не гарантує, що людина працюватиме із задо-
воленням, оскільки важливими залишаються 
й інші чинники – такі як належна матеріальна 
винагорода, якісне управління, підтримка 
з боку керівництва тощо.

Проте, за Сковородою, лише «сродня 
праця» – тобто робота, що відповідає природ-
ним нахилам і якостям особистості – може 
стати джерелом справжньої самовіддачі. Біль-
шість працівників, свідомо чи інтуїтивно, це 
розуміють.

Однак реальна ситуація на ринку праці 
свідчить про інше. «Так, згідно з досліджен-
нями Інституту Геллапа за 2018 рік, лише 
третина американських працівників виконує 
свої обов’язки з ентузіазмом і самовідда-
чею. Водночас 53% залишаються емоційно 
не залученими, а ще 13% – відверто байдужі 
і дезадаптовані до своєї роботи. У глобаль-
ному вимірі ці показники становлять відпо-
відно 15%, 67% і 18%». [1, с. 36].

Таким чином, навіть у великих компаніях 
залишається значний нереалізований потен-
ціал підвищення ефективності бізнесу за 
рахунок створення умов для самопізнання та 
усвідомленого вибору професійної ролі кож-
ною особистістю. Отже, як визначає наукова 
логіка, ключ до цього полягає у сприянні піз-
нанню кожним працівником власного «Я» та 
гармонійному поєднанню індивідуального 
шляху з потребами організації.

Що залежить від системи освіти
Незважаючи на значні зусилля, які доклада-

ються в межах шкільної освіти для сприяння 
визначення професійного спрямування учнів, 
наявні результати залишаються недостатніми. 
Проблема, ймовірно, криється у вузькому 
фокусі освітньої системи на знання, які пере-
дає виключно вчитель, без достатньої уваги 
до самопізнання учнів і розвитку їхнього 
внутрішнього потенціалу. А це, у свою чергу, 
перешкоджає як особистому зростанню, так 
і формуванню людиноцентричного бізнесу.

У прогресивних, людиноцентричних орга-
нізаціях вже реалізуються спроби допомогти 
працівникам знайти свою «сродну працю» 
(тобто виду діяльності, що відповідає їхнім 
нахилам і здібностям). Один із таких підхо-
дів – горизонтальна ротація кадрів, яку широко 

застосовують у Японії. Проте саме освіта віді-
грає ключову роль у цьому процесі, оскільки 
охоплює тривалий період розвитку, в тому 
числі пізнання особистістю себе – від дитячого 
садка до завершення шкільного навчання.

На сьогодні вже існують науково-обґрун-
товані та технологічно підтримані підходи 
до вирішення цієї проблеми. Основу їх ста-
новить виявлення через діагностику природи 
особистості, її інтересів, здібностей і про-
фесійних схильностей ще в шкільному віці. 
В школі особливу увагу приділяють розвитку 
аналітико-пізнавальної активності (АПА), 
яка є індикатором здатності особистості до 
постійного оновлення знань свого самопіз-
нання власного «Я» і подальшого удоскона-
лення. І все це на основі використання іннова-
ційної кваліметричної цифровізації із галузі 
нечіткої математики.

Алгоритм впровадження системи такої 
діагностики та розвитку АПА передбачає 
наступні кроки:

1.	 Ідентифікація індикаторів аналітико-
пізнавальної активності. Вже з дошкільного 
віку педагоги та батьки спостерігають за про-
явами зацікавленості дитини у пізнанні світу 
та вміння порівнювати певні ситуації. Надалі 
ці спостереження продовжують вчителі 
і класні керівники у школі.

2.	 Діагностика рівня АПА з першого класу. 
Для кожного учня визначається індекс АПА, 
що варіюється від 0,0 (повна відсутність 
активності) до 1,0 (ідеальний, оптимальний 
рівень). Такий  індекс фіксується у спеціаль-
ній картці досягнень учня, яка супроводжує 
його протягом усього періоду навчання.

3.	 Залучення учнів до процесу оцінювання. 
Кожного семестру результати діагностики 
обговорюються за участі самого учня, вчи-
телів і батьків. Учень не тільки бачить свою 
динаміку розвитку, а й отримує зворотний 
зв’язок, аналізує причини позитивних чи 
негативних змін, що сприяє формуванню його 
як активного учасника освітнього процесу, 
а не пасивного об’єкта навчання.

4.	 Формування спільної мотивації до під-
вищення АПА. Зацікавленість усіх учасників 
процесу – учнів, учителів і батьків – стимулює 
пошук нових методів, технологій та прийомів 
для розвитку пізнавальної активності. Учні 
також оволодівають цими інструментами для 
досягнення кращих результатів.

Таким чином, якщо скерувати освітні 
зусилля на розвиток АПА, загальнолюд-
ської моралі і самопізнання власного «Я» 
у здобувачів освіти, це наблизить нас до 
розв’язання проблеми самореалізації особис-
тості в різних сферах життєдіяльності. Такий 
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підхід сприятиме не лише особистому щастю 
індивіда, а й підвищенню ефективності орга-
нізацій і економіки загалом.

Розвинена АПА забезпечує не лише гли-
боке засвоєння знань на рефлексивному 
рівні, а й здатність до їх творчої трансфор-
мації й практичного застосування. В умовах 
інформаційного перенасичення, саме високий 
рівень АПА дозволяє особистості виокрем-
лювати головне із множини, що є критично 
важливим як для професійної успішності, так 
і в інших сферах.

Якщо сучасна школа має навчити дитину 
не лише отримувати знання, а й вчитися впро-
довж усього життя, тоді розвиток аналітико-
пізнавальної активності (АПА) є ключовим 
інструментом вирішення цієї проблеми сучас-
ної освіти. Роль системного підходу у цьому 
процесі – визначальна.

Що залежить від власників  
(менеджменту) бізнесу в організаціях
У сучасному бізнесі саме від власників 

і управлінців організацій значною мірою 
залежить створення умов для повного роз-
криття та ефективного використання тру-
дового потенціалу особистості в контексті 
сталого розвитку підприємства. Принципова 
ідея полягає в досягненні балансу між інтере-
сами бізнесу й інтересами працівників – «для 
людей і для себе».

З одного боку, завдання виглядає доволі 
просто: потрібно чітко визначити цілі органі-
зації та мотивувати персонал на їх досягнення 
з мінімальними витратами ресурсів за певним 
контролем. Проте на практиці ця формула 
рідко дає очікуваний ефект. Причина поля-
гає в тому, що цілі мають бути не лише про-
голошені, а й глибоко засвоєні працівниками 
як особистісно значущі. Мотивація ж, у свою 
чергу, – явище багатогранне та індивідуальне. 
Те, що надихає одного, може залишати цілком 
байдужим іншого.

Водночас сучасна наука управління вже 
ідентифікувала низку ключових факторів, 
що пробуджують трудову активність та вну-
трішню залученість працівників. Американ-
ські дослідники Гері Гемел і Мікеле Заніні [1] 
запропонували своєрідний перелік моти-
ваційних умов у формі запитань: «Як би ви 
почувалися на робочому місці, якби...»:

–	 ви мали право самостійно планувати 
свою роботу?

–	 ваша команда самостійно визначала б 
обсяги роботи та методи досягнення цілей?

–	 вас заохочували розвивати свої навички 
і долати нові виклики?

–	 ви та ваші колеги відчували себе єди-
ною командою?

–	 вас не обтяжували б безглузді бюрокра-
тичні правила?

–	 ви відчували б до себе довіру в будь-
якій ситуації?

–	 ви відповідали б перед колегами, а не 
лише перед керівництвом?

–	 вам не доводилося б витрачати час на 
формальні звіти та непотрібну документацію?

–	 ви брали б участь у формуванні страте-
гії організації?

–	 ваша роль і рівень винагороди залежали 
б від ваших реальних здібностей, а не від 
займаної посади?

–	 ви ніколи не почувалися б менш значу-
щими, ніж ваше керівництво?

Якщо уявити, що всі ці умови дійсно реа-
лізовані, робота перестає сприйматись як 
обтяжлива необхідність, перетворюючись на 
органічну частину життя. У такому серед-
овищі працівник не відчуває себе знеособле-
ним «ресурсом», а розкриває свій потенціал 
як особистість і творець цінності.

На жаль, реалії типових середніх і вели-
ких організацій часто далекі від цього ідеалу. 
Ієрархічні структури, жорсткі регламенти, 
обмеження ініціативи, недовіра до рядових 
співробітників – усе це не лише знижує ефек-
тивність, а й демотивує працівників, при-
гнічуючи дух підприємництва та творчості. 
Людина розглядається як функціональна оди-
ниця, а не як суб’єкт розвитку, що суперечить 
концепції людиноцентричного підходу та 
обмежує довгострокову конкурентоспромож-
ність бізнесу [1, с.9–10].

Водночас дослідники зі США покладають 
основну відповідальність за сформовану ситу-
ацію на бюрократичну систему з її авторитар-
ною ієрархією, надмірною зарегульованістю 
та політиканством, що набуло токсичного 
характеру. На їхню думку, саме бюрократія 
є джерелом численних системних проблем 
сучасних організацій. Автори навіть іденти-
фікують 13 так званих «проклять» бюрократії, 
які, на їх переконання, пояснюють, чому орга-
нізації залишаються інертними, неповорот-
кими та позбавленими людяності. Зокрема, 
вони зазначають, що бюрократія:

–	 підтримує виключно позицію керів- 
ництва;

–	 не терпить інакомислення;
–	 створює розрив між дією та результатом;
–	 закріплює жорсткі організаційні 

структури;
–	 ускладнює виявлення нових можливос-

тей керівництвом;
–	 перешкоджає оперативному перерозпо-

ділу ресурсів;
–	 не заохочує до ризику;
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–	 політизує процес прийняття рішень;
–	 ускладнює процедуру затвердження 

ініціатив;
–	 помилково ототожнює посаду зі 

здібностями;
–	 стримує особистісний розвиток 

працівників;
–	 підриває горизонтальну підзвітність 

у колективах;
–	 системно знецінює оригінальність мис-

лення [1, с. 59–60].
Таким чином, бюрократія деморалізує 

персонал і виснажує його, але, попри це, 
продовжує функціонувати. Замість того, 
щоб створювати людиноцентричні органі-
зації, суспільство й надалі відтворює моделі 
управління, орієнтовані на бюрократичний 
контроль. Якщо це дійсно так, і ми схильні 
миритися з дисфункціональністю існуючих 
організаційних структур, це свідчить про 
незасвоєння ключових управлінських уроків.

На думку авторів цієї статті, головним 
із таких уроків є усвідомлення невизначе-
ності першопричин виникнення бюрокра-
тії, що коріниться у сфері неефективного 
управління. Основною ознакою останнього 
є відсутність чіткої відповідальності за 
результати діяльності, особливо серед пред-
ставників управлінської еліти. Саме тому 
зміна управлінської культури – від адміні-
стративного тиску (КАТ) до культури, орі-
єнтованої на розвиток особистості та забез-
печення організаційної гнучкості – має стати 
стратегічним завданням власників та керів-
ників бізнесових структур. Звільнення від 
згубного впливу бюрократії є не лише необ-
хідною умовою ефективності, а й чинником 
загального суспільного блага.

Перехід бюрократичних організацій  
бізнесу на культуру системного  

управління за кінцевими  
людиноцентричними результатами

Аналіз джерел бюрократизму дозволив 
виокремити три основні фактори, що забезпе-
чують його життєздатність.

Першим, поведінковим фактором, є від-
сутність чітко визначеної відповідальності 
представників управлінської еліти за кінцеві 
результати діяльності організації. Така неви-
значеність породжує управлінську безвідпо-
відальність і дозволяє уникати зворотного 
зв’язку щодо ефективності управління.

Другий фактор полягає в ігноруванні керів-
ництвом ключової ролі людського капіталу 
у забезпеченні конкурентоспроможності орга-
нізацій. Унаслідок цього втрачається мож-
ливість розвитку ефективних управлінських 
рішень на основі потенціалу працівників.

Третій фактор також має антропологічне 
підґрунтя і полягає в пасивній управлінській 
позиції певної частини керівників, для яких 
сам факт здійснення управління є самоцін-
ним, у той час як відповідальність за кінцеві 
результати залишається вторинною.

З огляду на це, до переліку ключових 
результативних індикаторів діяльності 
організацій, які нині здебільшого обмеж-
уються фінансово-економічними показни-
ками (прибутком, рентабельністю, відпо-
відністю екологічним стандартам тощо), 
доцільно включити ще один вагомий кри-
терій – індекс якості трудового життя 
(ЯТЖ) працівників.

Цей індекс визначається шляхом кількіс-
ного оцінювання рівня задоволеності персо-
налу базовими трудовими умовами та потре-
бами. Зокрема, йдеться про такі аспекти, як:

•	 рівень задоволеності середньою заро-
бітною платою та системою винагород;

•	 наявність зворотного зв’язку щодо 
результатів праці;

•	 умови організації праці;
•	 мікроклімат у трудовому колективі;
•	 можливості професійного розвитку та 

набуття нових компетенцій.
Ці чинники визначають загальний 

морально-психологічний стан працівників, 
їх фізіологічне та емоційне ставлення до тру-
дової діяльності, аж до сприйняття роботи як 
позитивної життєвої події.

Оцінювання рівня задоволеності здійсню-
ється за п’ятибальною шкалою:

•	 повністю задоволений – 1,0;
•	 швидше задоволений – 0,75;
•	 нейтральний або невизначений – 0,5;
•	 швидше незадоволений – 0,25;
•	 повністю незадоволений – 0,0.
Отже, системне подолання бюрократизму 

та одночасне формування основ людино-
центричного управління (людиноократії) 
пов’язується з необхідністю чіткого визна-
чення кінцевих результатів діяльності органі-
зації, включно з інтегральним індексом якості 
трудового життя кожного працівника.

Після отримання відповідних показників 
має розпочинатися системна робота з їх під-
вищення, із встановленням щорічних орієн-
тирів поліпшення.

Саме наявність визначених кінцевих 
результатів слугує системоутворювальним 
стрижнем, який інтегрує діяльність усіх під-
розділів і співробітників організації в єдине 
цілеспрямоване русло. Це забезпечує вну-
трішню злагодженість дій, організаційну 
цілісність і, як наслідок, досягнення синер-
гічного ефекту.
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За умов такої моделі функціонування орга-
нізації зникає простір для бюрократії, а кож-
ному працівникові створюються умови для 
максимально повної реалізації свого потенці-
алу – як у власних інтересах, так і в інтересах 
суспільства.

У цьому контексті заслуговують на осо-
бливу увагу науково-технологічні розробки 
вчених з Інтелект-клубу цивілізаційного 
розвитку України, які активно досліджу-
ють питання людиноократії та суспільного 
поступу. Їхня діяльність спрямована на утвер-
дження лідерських позицій України у сфері 
гуманістичних трансформацій управлінських 
систем, що є надзвичайно важливим для май-
бутнього людства [10].

Висновки. Загалом можна констатувати, 
що довоєнній Україні не вдалося конверту-
вати здобуту незалежність у національний 
успіх, що свідчить про необхідність карди-
нального перегляду підходів до економіч-
ного розвитку держави. Важливо пам’ятати 
не лише про те, що економіка залежить 
від політичних рішень (оскільки політика 
та економіка утворюють дуальну єдність, 
впливаючи одна на одну), але й про те, що 
і політику, і економіку формують люди. Тому 
однією з ключових передумов для досягнення 
сталого розвитку є виправлення помилок, 

допущених у період до початку повномасш-
табної війни. Усвідомлення цих помилок має 
стати знанням, яке здобувається вже після 
набуття незалежності та внаслідок глибокої 
національної рефлексії.

Йдеться насамперед про необхідність 
реалізації глобального і цивілізованого під-
ходу до розвитку повоєнної України, яка 
є невід’ємною частиною світової спільноти. 
Щоб стати її повноцінним суб’єктом, Україна 
має усвідомлювати виклики, що стоять перед 
людством, і долучитися до їх вирішення, збе-
рігаючи власну національну ідентичність. 
Важливо «вбудовуватися» у глобальний про-
стір із притаманним лише Україні обличчям, 
відроджуючись із руїн війни.

Отже, для України настав час розпочати 
прогресивний розвиток на засадах ідеології 
людиноцентризму – або, точніше, еколюдино-
центризму, – зосереджуючись на формуванні 
гармонійної, гуманної цивілізації у співпраці 
з іншими демократичними країнами. Вод-
ночас важливо обрати власний системний 
шлях, який передбачає всебічне зміцнення 
людського потенціалу та перехід усіх управ-
лінських структур на культуру системного 
управління, орієнтованого на досягнення 
чітко визначених людиноцентричних кінце-
вих результатів.
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ЗЕЛЕНА ТРАНСФОРМАЦІЯ  
БУДІВЕЛЬНОГО СЕКТОРУ УКРАЇНИ:  

СТРАТЕГІЧНІ ВЕКТОРИ ТА ІНСТРУМЕНТИ РЕАЛІЗАЦІЇ

STRATEGIC VECTORS AND IMPLEMENTATION INSTRUMENTS 
FOR THE GREEN TRANSFORMATION OF UKRAINE’S 

CONSTRUCTION SECTOR

У статті досліджуються стратегічні напрями зеленої трансформації будівельного сектору України 
в умовах повоєнної відбудови. Актуальність теми визначається масштабними руйнуваннями житлової 
та інфраструктурної забудови, що створюють безпрецедентний виклик для державної політики рекон-
струкції та водночас відкривають вікно можливостей для перезавантаження сектора відповідно до Єв-
ропейського зеленого курсу. Аналітичний огляд засвідчив, що наукові та експертні публікації охоплюють 
техніко-технологічні сценарії декарбонізації, інституційні та фінансові механізми, а також загальні ба-
чення відновлення. Водночас відсутній інтегрований підхід, здатний поєднати ці напрацювання у систем-
ну рамку. У підсумку стаття пропонує систематизацію розрізнених підходів у форматі тривекторної 
рамки, яка може слугувати академічним і практичним орієнтиром для політики повоєнної відбудови. Її 
значення полягає в узгодженні екологічних, енергетичних і соціально-економічних завдань та у формуванні 
цілісної моделі розвитку будівельного сектору, здатної забезпечити інтеграцію України до європейського 
простору й підвищити стійкість місцевих громад.

Ключові слова: зелена трансформація, будівельний сектор, відбудова, декарбонізація, енергетична 
стійкість, кліматична адаптація.

The article explores the strategic directions of the green transformation of Ukraine’s construction sector in 
the context of post-war recovery. The relevance of the topic stems from large-scale destruction of residential and 
infrastructure assets, which creates an unprecedented challenge for state recovery policy while simultaneously 
opening a window of opportunity for reorienting the sector in line with the European Green Deal. The analytical 
review shows that existing academic and expert publications address technological scenarios of decarbonization, 
institutional and financial mechanisms, as well as general visions of recovery. However, there remains a lack 
of an integrated approach capable of combining these elements into a coherent framework. The aim of the 
study is to identify strategic directions of greening the construction sector of Ukraine and to substantiate a 
system of instruments for their practical implementation. The article proposes a three-vector model based 
on decarbonization, sustainable energy, and climate adaptation. The selection of these vectors builds upon 
international criteria, in particular the six investment requirements formulated by the Buildings Performance 
Institute Europe (BPIE), and considers Ukrainian scenario-based approaches (“ambitious” and “pragmatic”). 
Decarbonization entails reducing reliance on fossil fuels and adopting material circularity; sustainable energy 
involves enhancing efficiency and expanding renewable generation; climate adaptation requires addressing 
extreme weather risks and integrating nature-based solutions. To operationalize these vectors, a set of instruments 
is systematized: harmonization of building standards and codes, typical project solutions, nature-based design, 
financial mechanisms (grants, loans, tax incentives), educational and human capital development, as well as 
digitalization. The latter includes BIM modelling, digital building passports, smart energy monitoring systems, 
and IoT technologies for climate risk assessment. In conclusion, the article presents a structured framework that 
may serve as both an academic and practical guideline for post-war recovery policy. Its value lies in aligning 
environmental, energy, and socio-economic objectives, and in shaping a comprehensive model for the development 
of the construction sector that enhances Ukraine’s integration into the European space while strengthening the 
resilience of local communities.

Keywords: green transformation, construction sector, recovery, decarbonization, energy resilience, climate 
adaptation.
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Постановка проблеми. Актуальність 
обраної теми зумовлена передусім масш-
табними руйнуваннями житлової та інф-
раструктурної забудови України внаслідок 
повномасштабної війни, що створюють без-
прецедентний виклик для державної політики 
відновлення. Потреба у швидкій реконструк-
ції поєднується з вимогою не повторювати 
застарілих практик будівництва, які базува-
лися на високій енергоємності, надмірному 
використанні викопного палива та низькому 
рівні екологічної відповідальності. У такий 
спосіб відбудова відкриває вікно можливос-
тей для системного перезавантаження сек-
тора та його інтеграції у європейський зеле-
ний курс.

Другий аспект актуальності пов’язаний 
із глобальними трендами декарбонізації та 
переходу до відновлюваних джерел енергії. 
Європейський Союз у межах Європейського 
зеленого курсу висуває чіткі орієнтири для 
зниження викидів і модернізації будівельного 
фонду, що закріплені у директивах EPBD 
та RED III. Для України, яка взяла курс на 
інтеграцію до європейського простору, при-
ведення будівельних норм і практик у відпо-
відність до цих вимог є не лише екологічним, 
а й політичним пріоритетом, що визначає 
темпи та умови входження на внутрішній 
ринок ЄС.

Крім того, в соціально-економічному 
аспекті озеленення будівельного сектору 
здатне створити нові робочі місця, активізу-
вати внутрішній ринок матеріалів та техноло-
гій, стимулювати інноваційні бізнес-моделі, 
водночас зменшуючи енергетичну залеж-
ність держави та підвищуючи стійкість міс-
цевих громад. У довгостроковій перспективі 
це означає не лише відновлення житлового 
фонду, але й формування якісно нового серед-
овища проживання, що поєднує економічне 
відродження з екологічною безпекою та під-
вищенням якості життя населення.

Зазначені аргументи дають підстави роз-
глядати визначення стратегічних векторів 
модернізації будівельної галузі як одне з най-
актуальніших завдань повоєнної відбудови 
України, орієнтованої на ресурсоощадність, 
енергоефективність і низьковуглецевий 
розвиток. 

Аналіз досліджень і публікацій. В укра-
їнському науковому дискурсі зелена транс-
формація будівельного сектору розглядається 
у різних аспектах. Частина дослідників ана-
лізує техніко-технологічні сценарії декарбо-
нізації та енергомоделі (О. Дячук, Н. Холод, 
Р. Подолець та ін. [1]), інші зосереджуються 
на економіко-інституційних механізмах 

(Ю. Орловська, В. Чала, А. Глущенко [2]) 
і проєктному менеджменті (А. Кучер, Л. Кучер, 
В. Мещеряков, О. Синиця [3]) у сфері зеленого 
будівництва, а також на питаннях теоретичних 
і методичних засад сталого управління буді-
вельними проєктами (Т. Фесенко та ін. [4]). 

Паралельно значний внесок у розробку 
питань повоєнної відбудови роблять україн-
ські та міжнародні аналітичні центри. Так, 
аналітична праця «Зелене повоєнне віднов-
лення України: візія та моделі» пропонує дві 
сценарні траєкторії ребілдінгу: амбітну, що 
передбачає швидкий перехід до найвищих 
європейських стандартів сталості, та прагма-
тичну, орієнтовану на поетапне досягнення 
мінімально необхідних вимог з урахуванням 
наявних ресурсних обмежень [5, с. 15]. Вод-
ночас звіт BPIE «Відбудувати краще, ніж 
було» деталізував інвестиційні умови реалі-
зації цих сценаріїв через шість обов’язкових 
критеріїв: 1) дотримання мінімальних вимог 
енергоефективності для окремих елементів 
будівель; 2) абсолютний характер цих вимог; 
3) використання технічних систем, що пра-
цюють на відновлюваних джерелах енергії; 
4) підвищення загальної енергетичної ефек-
тивності будівель; 5) обов’язкова інтеграція 
заходів з адаптації до зміни клімату; 6) забез-
печення циркулярності матеріалів [6, с. 5]. 

Зазначене дозволяє стверджувати, що 
досліджувана проблематика вже охоплює 
широкий спектр підходів – від науково-аналі-
тичних до практично-політичних. Але попри 
широту напрацювань більшість досліджень 
і аналітичних матеріалів мають фрагментар-
ний характер: вони акцентують окремо на 
технологічних сценаріях, інституційних чи 
фінансових механізмах або ж на загальних 
візіях і критеріях відновлення. Відсутнім 
залишається інтегральний підхід, що окрес-
лив би першочергові напрями реконструкції 
будівельного сектору та об’єднав їх у єди-
ній стратегічній рамці з чітко визначеними 
інструментами реалізації. Саме цю прогалину 
й покликане заповнити дане дослідження, 
пропонуючи систематизацію розрізнених під-
ходів у форматі трьох стратегічних векторів 
і практичної матриці для їх упровадження 
у повоєнній відбудові.

Мета дослідження, таким чином, полягає 
у визначенні стратегічних напрямів зеленої 
трансформації будівельного сектору України 
в умовах повоєнної відбудови та обґрунту-
ванні системи інструментів їх реалізації.

Виклад основного матеріалу. Пово-
єнна відбудова українського будівельного 
сектору постає не лише як питання техніч-
ної реконструкції зруйнованого житла та 
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інфраструктури, а й як стратегічний вибір 
моделі розвитку на десятиліття вперед. 
З огляду на масштаб руйнувань і необхід-
ність залучення значних фінансових ресурсів 
кожне рішення у сфері будівництва набуває 
довгострокового значення для економіки, 
екології та соціального добробуту. Саме тому 
дослідження механізмів озеленення відбудови 
вимагає не лише аналізу окремих технологій 
чи інституційних практик, а й розроблення 
узагальненої рамки, яка дозволить поєднати 
розрізнені підходи у цілісну систему.

У цьому контексті доцільним є виокрем-
лення базових стратегічних вимірів, що визна-
чатимуть характер і траєкторію відновлення. 
Вибір цих вимірів ґрунтується на поєднанні 
глобальних кліматичних орієнтирів, європей-
ських регулятивних вимог та специфічних 
внутрішніх викликів, що постали внаслідок 
війни. Зазначені виміри мають відображати 
не лише технічні параметри реконструкції, 
а й ціннісні орієнтири майбутнього розви-
тку будівельного сектору України. На нашу 
думку, в умовах сьогодення такими є мінімі-
зація вуглецевого сліду, забезпечення енерге-
тичної стійкості та адаптація до кліматичних 
змін.

Так, декарбонізація є ключовим напрямом 
Європейського зеленого курсу та Паризь-
кої угоди, оскільки будівлі становлять одну 
з найбільших часток у структурі викидів 
парникових газів [2, с. 87]. Для України, яка 
декларує поступове приєднання до внутріш-
нього ринку ЄС, це завдання має не лише еко-
логічне, а й політичне значення, визначаючи 
темпи інтеграції та умови залучення зовніш-
нього фінансування.

Енергетична стійкість постає другим 
базовим виміром. Будівлі в Україні спожи-
вають значну частку енергоресурсів, а війна 
наочно продемонструвала залежність країни 
від викопного палива як фактор критичної 
вразливості. Тому перехід до відновлюваних 
джерел, локальної генерації та підвищення 
енергоефективності є не лише питанням клі-
матичної політики, а й засадничим елементом 
енергетичної безпеки та стійкості громад.

Кліматична адаптація формує третій стра-
тегічний вектор. Навіть найбільш енергоефек-
тивні й низьковуглецеві будівлі не гарантують 
належного рівня безпеки й комфорту за умов 
екстремальних температур, підтоплень чи 
інших проявів глобальної зміни клімату. Євро-
пейський Союз у низці стратегічних докумен-
тів та програм (наприклад, технічне керів-
ництво з адаптації будівель, EU Taxonomy, 
Climate-ADAPT) передбачає вимогу оцінки 
кліматичних ризиків чи вразливостей для 

будівель при плануванні, фінансуванні чи 
реновації [7; 8], а для України цей підхід 
виглядає навіть не перспективним трендом, 
а нагальною умовою забезпечення довгостро-
кової життєздатності міських просторів.

Підкреслимо, що наш вибір декарбонізації, 
енергетичної стійкості та кліматичної адапта-
ції як стратегічних векторів відбудови спира-
ється на вже напрацьовані аналітичні та стра-
тегічні підходи, розроблені міжнародними 
інституціями. Зокрема, шість інвестиційних 
критеріїв, запропонованих Європейським 
інститутом енергоефективності будівель 
(BPIE) [6, с. 5], конкретизують вимоги саме 
в цих напрямах: мінімальні енергоефективні 
стандарти та відмова від викопного палива 
стосуються декарбонізації; орієнтація на 
будівлі з близьким до нульового споживання 
енергії та використання відновлюваних дже-
рел формує основу сталої енергетики; оцінка 
кліматичних ризиків визначає адаптаційний 
вимір; а циркулярність матеріалів висту-
пає горизонтальним критерієм, що прони-
зує всі три вектори. Таким чином, у нашому 
дослідженні ці підходи систематизуються 
у форматі академічної рамки, а доповнення 
її інструментальними блоками – стандарти-
зацією, типовими рішеннями, природоорієн-
тованим дизайном, фінансовими механізмами 
та освітньо-кадровим забезпеченням – зро-
бить можливим їх практичне впровадження 
в українському контексті.

Зазначені стратегічні вектори узгоджу-
ються із сценарними траєкторіями, запропо-
нованими у дослідженні РАЦ «Суспільство 
і довкілля» [5, с. 15]. Так, «амбітний сцена-
рій» передбачає швидку інтеграцію України 
у європейський зелений курс та орієнтацію 
на найвищі стандарти енергоефективності 
й кліматичної стійкості. Це фактично відпові-
дає одночасному розгортанню усіх трьох век-
торів – жорсткого декарбонізаційного курсу, 
масового переходу до відновлюваних дже-
рел і комплексної адаптації до кліматичних 
ризиків. Натомість «прагматичний сценарій» 
виходить із обмеженості ресурсів і передба-
чає поетапність: пріоритетне впровадження 
мінімальних енергоефективних стандартів 
і поступове нарощування компонентів ста-
лої енергетики та адаптації. У цьому випадку 
наші вектори залишаються незмінними, однак 
їх реалізація розгортається у різних часових 
горизонтах та із різним рівнем фінансової 
інтенсивності.

Наступним нашим дослідницьким кроком 
є детальний розгляд трьох ключових векто-
рів – декарбонізації, енергетичної стійкості та 
кліматичної адаптації, які визначають зміст 
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і спрямованість зеленої трансформації буді-
вельного сектору.

Отже, декарбонізація постає як першочер-
говий стратегічний вектор, оскільки перехід 
до низьковуглецевої моделі будівництва від-
повідає як зобов’язанням України в межах 
Паризької угоди та Європейського зеле-
ного курсу, так і практичній потребі змен-
шення енергозалежності від імпортованого 
викопного палива. Повномасштабна війна 
лише загострила ці виклики, наочно пока-
завши уразливість вітчизняної енергетики до 
зовнішніх шоків і зумовивши потребу в ради-
кальному скороченні використання вугілля 
й газу у теплопостачанні.

Реалізація декарбонізаційної траєкторії 
у будівельному секторі передбачає насампе-
ред суворе дотримання мінімальних вимог 
до енергоефективності та теплоізоляції буді-
вельних елементів, визначених у Державних 
будівельних нормах України та гармонізова-
них із директивами ЄС. Важливим є принцип 
відсутності винятків: навіть пошкоджені під 
час бойових дій будівлі не повинні реконстру-
юватися без урахування енергоефективних 
стандартів. Цей підхід узгоджується з реко-
мендаціями BPIE, які підкреслюють, що над-
звичайні умови не можуть бути виправданням 
для збереження застарілих і енерговитратних 
практик [6, с. 14].

Другою складовою є масове впровадження 
відновлюваних джерел енергії в системах 
теплопостачання. Ідеться про використання 
теплових насосів, електроопалення, локаль-
них сонячних і геотермальних установок, 
які здатні повністю замінити газові котли без 
зниження якості послуг. Водночас для міст 
критично важливою є поетапна відмова від 
вугільної генерації та перехід до електрифі-
кації систем опалення й гарячого водопоста-
чання. Приклади світових міст, які досягли 
100% забезпечення електроенергією з віднов-
люваних джерел (Аделаїда, Рейк’явік, Базель), 
демонструють реалістичність цієї мети для 
українських громад [5, с. 29]. Про усвідом-
лення нагальної необхідності декарбонізації 
міських просторів в Україні свідчить, зокрема, 
той факт, що ще у 2020 р. сім українських міст, 
котрі підписали Угоду мерів (Житомир, Чорт-
ків, Львів, Кам’янець-Подільський, Полтава, 
Тростянець і Баранівка), задекларували свої 
наміри до 2050 р. повністю перейти у своєму 
енергозабезпеченні на відновлювальну енер-
гетику [9, c. 17].

Нарешті, важливою складовою декарбоні-
зації є запровадження циркулярності у вико-
ристанні матеріалів. Умови повоєнної відбу-
дови створюють значні обсяги будівельних 

відходів, які можуть стати ресурсом для 
повторного використання й переробки. Фор-
мування системи управління відходами будів-
ництва і знесення, з поступовим підвищенням 
частки переробки від 20% до 60% у довго-
строковій перспективі, дозволить знизити 
вуглецевий слід і скоротити навантаження на 
природні ресурси [5, с. 15].

Таким чином, декарбонізація у відбудові – 
це не лише технологічне завдання, а й нова 
парадигма планування міського простору, 
де використання викопного палива посту-
пово стає винятком, а не нормою. Вона задає 
фундамент для решти стратегічних векто-
рів, оскільки без скорочення вуглецевих 
викидів будь-які інші екологічні чи енерге-
тичні заходи втрачають свою довгострокову 
ефективність.

Другим стратегічним вектором зеленої від-
будови є забезпечення сталої енергетики, що 
охоплює як скорочення споживання енергії 
будівлями, так і максимальне використання 
відновлюваних джерел у їх енергозабезпе-
ченні. Для України цей напрям має подвійне 
значення: по-перше, він дозволяє знизити 
енергетичну залежність від імпортованих 
викопних ресурсів, а по-друге, забезпечує 
довгострокову стійкість муніципальних сис-
тем в умовах глобальної нестабільності та 
зміни клімату. Готуючи правовий ґрунт для 
впровадження енергетичної сталості, Україна 
імплементувала нову редакцію Директиви ЄС 
про енергетичні характеристики будівель від 
2018 р. [10].

Ключовим завданням у цьому вимірі є під-
вищення енергоефективності будівель. Євро-
пейська директива EPBD орієнтує країни-
члени на перехід до NZEB – будівель із майже 
нульовим споживанням енергії [11]. Для Укра-
їни ця мета стає практичною дорожньою кар-
тою відбудови: реконструкція й нове будівни-
цтво мають здійснюватися із розрахунком на 
мінімізацію енергетичних потреб (опалення, 
охолодження, вентиляція, освітлення, водо-
постачання) та максимізацію локальної гене-
рації з відновлюваних джерел.

Не менш важливим аспектом є гармоні-
зація національних норм із європейськими 
регламентами, зокрема RED III, який перед-
бачає зростання частки відновлюваних 
джерел у будівельному секторі до 49 % до 
2030 року  [12]. Для досягнення цієї мети 
потрібні не лише технічні рішення, а й еко-
номічні стимули: державні програми грантів 
і пільгового кредитування, участь міжнарод-
них фінансових інституцій (ЄБРР, Світовий 
банк), податкові пільги для забудовників, що 
впроваджують зелені технології.
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Важливим напрямом сталої енергетики 
є використання інтегрованих технічних 
рішень на основі відновлюваних джерел. 
Ідеться про поєднання сонячних панелей, сис-
тем накопичення енергії, «розумних» систем 
управління та інтелектуальних тепломереж, 
здатних регулювати навантаження відповідно 
до попиту. Використання технологій Інтер-
нету речей, аналітики великих даних і штуч-
ного інтелекту дозволяє оптимізувати роботу 
інженерних систем і зменшити енергетичні 
витрати без втрати комфорту для мешканців.

Необхідним інституційним кроком вигля-
дає створення ефективної системи енергоау-
диту та енергоменеджменту на муніципаль-
ному рівні. Вона має включати національні 
паспорти відновлення будівель, регулярний 
моніторинг енергоспоживання, діяльність 
місцевих енергетичних агентств і широку 
інформаційну кампанію для ОСББ та меш-
канців. Лише так можна досягти поєднання 
технологічних інновацій із відповідальною 
поведінкою споживачів.

Отже, стала енергетика у відбудові – це не 
тільки технічне питання підвищення ефектив-
ності чи заміщення енергоресурсів, а й стра-
тегічна основа енергетичної безпеки та стій-
кості громад. Вона формує нову архітектуру 
міського простору, де кожна будівля стає не 
лише споживачем, а й потенційним виробни-
ком енергії, інтегрованим у розумні та децен-
тралізовані енергетичні системи.

Виклики кліматичних змін зумовлюють 
потребу в інтеграції адаптаційного виміру 
у відбудову будівельного сектору України. 
Довгострокові спостереження свідчать, що 
середня поверхнева температура повітря на 
території країни зросла на 1,31 °C за століття 
(1900–2021), причому темпи потепління при-
швидшуються в останні десятиліття. Зростає 
кількість днів із температурою понад 30 °C, 
що створює додаткові ризики для здоров’я 
населення та функціонування міської інфра-
структури. Географічний розподіл наслідків 
є нерівномірним: Захід і Північ частіше сти-
каються з інтенсивними опадами й підтоплен-
нями, тоді як Південь і Схід потерпають від 
посух та дефіциту водних ресурсів За оцін-
ками Світового банку, до переліку критичних 
гідрометеорологічних небезпек для України 
також належать сильні зливи, періоди спеки 
й посухи, які прямо впливають на стійкість 
будівельної та транспортної інфраструктури. 
Додатковим ризиком є поступове підвищення 
рівня Чорного моря, що створює загрозу 
для прибережних територій [13, с. 151–155, 
164–166]. У цих умовах відбудова без ураху-
вання кліматичних факторів може призвести 

до повторних втрат і деградації міського 
середовища, тоді як системне впровадження 
заходів адаптації здатне підвищити довго-
строкову стійкість і якість життя населення.

Розглянуті стратегічні напрями не є само-
стійними чи відокремленими траєкторіями 
розвитку. Вони формують цілісну систему, 
в якій кожен елемент підсилює інший. Декар-
бонізація визначає фундаментальні умови 
зменшення вуглецевого сліду будівельного 
сектору; стала енергетика створює економічні 
й технологічні передумови для ефективного 
функціонування низьковуглецевої моделі; 
кліматична адаптація забезпечує довгостро-
кову стійкість і життєздатність результатів 
відбудови.

Ключовим є те, що всі три вектори реалізу-
ються через спільний набір інструментів. Стан-
дартизація і гармонізація норм визначають 
обов’язкові параметри для нових і відновлюва-
них будівель; типові проєктні рішення дозволя-
ють швидко масштабувати найкращі практики; 
природоорієнтований дизайн формує адаптивні 
й комфортні міські простори; фінансово-інсти-
туційні механізми забезпечують сталі джерела 
ресурсів; освітньо-кадрова політика створює 
професійне середовище, здатне реалізовувати 
поставлені завдання (Табл. 1).

Окремий вимір реалізації зеленої транс-
формації будівельного сектору формують 
цифрові технології. Для декарбонізації клю-
човим є впровадження BIM-моделювання, 
що дозволяє оптимізувати проєктні рішення 
та зменшувати вуглецевий слід на всіх етапах 
життєвого циклу будівлі, а також викорис-
тання цифрових реєстрів будівельних матері-
алів із зазначенням їхнього ресурсоощадного 
та циркулярного потенціалу. У сфері сталого 
енергоспоживання провідну роль відіграють 
«розумні» системи моніторингу й управ-
ління: інтелектуальні лічильники, автомати-
зовані системи контролю тепла, вентиляції 
та кондиціонування, аналітика великих даних 
і штучний інтелект для прогнозування попиту 
й балансування навантажень. Для кліматич-
ної адаптації важливим є розгортання IoT-
рішень: сенсорів температури, вологості та 
якості повітря, датчиків рівня води, ґрунтових 
сенсорів і візуальних систем моніторингу, що 
дозволяють вчасно виявляти ризики пере-
гріву, підтоплень чи зсувів. У комплексі ці 
цифрові інструменти створюють основу для 
формування «цифрових двійників» міських 
просторів, забезпечуючи прозорість, масшта-
бованість і стійкість процесів відбудови.

Висновки. Таким чином, взаємопроник-
нення векторів та інструментів дає змогу пере-
йти від розрізнених ініціатив до системної 
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моделі зеленої відбудови. Її перевага поля-
гає у поєднанні кліматичних, енергетичних 
та соціально-економічних цілей у єдиному 
комплексі. Це дозволяє не лише відповідати 
на поточні виклики, але й формувати довго-
строкові орієнтири розвитку, синхронізовані 
з європейськими стандартами та глобальними 
кліматичними зобов’язаннями.

У результаті три стратегічні виміри висту-
пають не окремими напрямами політики, 
а взаємопов’язаними складовими нової пара-
дигми будівництва в Україні, яка поєднує від-
новлення з модернізацією та спрямована на 
формування екологічно безпечного, енергое-
фективного й кліматично стійкого життєвого 
простору для майбутніх поколінь.

Таблиця 1
Стратегічні вектори та інструменти реалізації озеленення будівельного сектору України

Інструмент / 
Вектор Декарбонізація Енергетична стійкість Кліматична адаптація

Стандартизація

Мінімальні та 
підвищені вимоги 
енергоефективності 
(EPBD, NZEB), охоплення 
пошкоджених будівель

Гармонізація з RED III, 
національна сертифікація, 
Регламент 305/2011

Перегляд ДБН з урахуванням 
кліматичних ризиків, 
узгодження з нормами ЄС

Типові рішення Держбанк проєктів без 
викопного палива

Паспорти відновлення 
будівель, масштабовані 
енергоощадні рішення

Обов’язкова оцінка 
кліматичних ризиків у 
проєктах, пілотні «кліматично 
сталі райони»

Дизайн / NBS
Використання вторинних 
матеріалів, теплові 
насоси, електроопалення

Інтегровані рішення: 
сонячні панелі, системи 
накопичення, розумні 
мережі

Зелені дахи, біодренаж, 
«Новий Баугауз», міські парки 
як кліматичні регулятори

Фінанси та 
інституції

Гранти, кредити, податкові 
стимули; заборона 
викопних проєктів

Інвестиції ЄБРР/
МФО, держпрограми 
термомодернізації

Донорські й держпрограми 
для адаптаційних проєктів

Освіта і кадри
Підготовка 
енергоаудиторів, курси з 
декарбонізації

BIM із енергетичними 
модулями, сертифікація 
енергоменеджерів

Підготовка архітекторів 
і менеджерів з адаптації, 
освітні центри, ваучери

Цифровізація BIM-моделювання для 
низьковуглецевих рішень

Цифрові паспорти будівель, 
«розумні» системи 
моніторингу

Нацреєстр кліматично сталих 
проєктів, IoT- та AI-технології 
для моніторингу ризиків

Джерело: розроблено автором
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ВПЛИВ СОЦІАЛЬНОГО ПІДПРИЄМНИЦТВА  
НА РОЗВИТОК ЛЮДСЬКОГО КАПІТАЛУ  

В УМОВАХ ГЛОБАЛЬНИХ ТРАНСФОРМАЦІЙ
 

IMPACT OF SOCIAL ENTREPRENEURSHIP  
ON HUMAN CAPITAL DEVELOPMENT IN THE CONTEXT  

OF GLOBAL TRANSFORMATIONS

У статті досліджено вплив соціального підприємництва на розвиток людського капіталу в умовах 
глобальних трансформацій та соціально-економічних викликів. Визначено, що людський капітал є ба-
зовим чинником конкурентоспроможності національної економіки, а соціальне підприємництво висту-
пає інституційним середовищем його практичного відтворення. На основі класичних теорій Г. Беккера, 
Т. Шульца, П. Ромера та Р. Лукаса розкрито еволюцію концепції людського капіталу як системи знань, 
навичок, компетентностей і соціально-психологічних характеристик особи. Доведено, що розвиток люд-
ського капіталу є результатом синергії освітніх, соціальних і інституційних чинників, які найповніше 
реалізуються у форматі соціального підприємництва. У межах дослідження обґрунтовано теорети-
ко-методологічні засади взаємозв’язку між соціальним і людським капіталом, зокрема через концепцію 
coupling coordination, запропоновану П. Шеном, С. Ваном і Х. Чжао, яка пояснює нелінійну залежність 
між освітнім потенціалом, соціальною довірою та інноваційною активністю. Розроблено економіко-ма-
тематичну модель регресійного типу, що кількісно відображає вплив соціального підприємництва на по-
казники людського капіталу, враховуючи освітній, соціальний та інституційний ефекти. На емпіричному 
рівні підтверджено, що соціальні підприємства в Україні виступають осередками формування компе-
тенцій, трудових навичок і соціальних цінностей, сприяючи розвитку локальних громад і підвищенню за-
йнятості. За даними OSCE (2019), Pact Ukraine (2017), UNDP (2024) та Центру розвитку інновацій при 
KSE (2024), сектор соціального підприємництва в Україні охоплює сотні активних ініціатив, що реалізу-
ють освітні програми, проєкти перекваліфікації, реінтеграції ветеранів і працевлаштування осіб з інва-
лідністю. Установлено, що в регіонах із вищим рівнем соціального капіталу та інституційної підтримки 
вплив соціального підприємництва на людський капітал є значно інтенсивнішим (коефіцієнт кореляції  
r = 0,64, p < 0,05). Виявлено чотири ключові механізми впливу соціального підприємництва на людський 
капітал: освітньо-інноваційний (навчання, перекваліфікація, менторство); трудовий (створення робочих 
місць для вразливих груп); соціально-психологічний (зміцнення мотивації, самооцінки, резилієнтності); 
та мережево-інституційний (формування соціального капіталу громад, розвиток довіри й кооперації). 
Підкреслено, що соціальне підприємництво виступає каталізатором «освітньо-інноваційного кола»: ін-
вестиції в освіту → підвищення людського капіталу → зростання продуктивності → розширення освіт-
ніх можливостей. Результати дослідження засвідчують, що соціальне підприємництво в умовах воєнних 
і поствоєнних трансформацій України перетворюється на стратегічний інструмент розвитку людсько-
го потенціалу. Воно забезпечує інклюзивність, професійну мобільність, самозайнятість і соціальну згур-
тованість, компенсуючи недоліки державної політики зайнятості та освіти. Обґрунтовано потребу в 
інтеграції політики розвитку людського капіталу до державних і місцевих програм підтримки соціальної 
економіки. Зроблено висновок, що соціальне підприємництво є системоутворювальною складовою нової 
моделі відтворення людського капіталу, що ґрунтується на принципах самодостатності, соціальної від-
повідальності та партнерства. Його подальший розвиток визначає траєкторію стійкого економічного 
зростання та соціальної стабільності України у глобалізованому світі.

Ключові слова: людський капітал, соціальне підприємництво, соціальний капітал, інституційне 
середовище, освіта, інновації, зайнятість, інклюзивна економіка, соціальна згуртованість, coupling 
coordination, регресійна модель, сталий розвиток.
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Постановка проблеми. У сучасних умо-
вах глобальних трансформацій, що характе-
ризуються швидкою цифровізацією, воєн-
ними конфліктами, міграційними процесами, 
зміною структури ринку праці та посиленням 
соціальної нерівності, перед національними 
економіками постає завдання переосмис-
лення ролі людського капіталу як головного 
джерела стійкого розвитку. На цьому тлі 
соціальне підприємництво набуває страте-
гічного значення як інноваційна форма гос-
подарювання, що поєднує ринкові механізми 
з соціальною місією та безпосередньо сприяє 
формуванню, збереженню й примноженню 
людського капіталу.

Досвід країн Європейського Союзу та 
рекомендації OECD (Innovation Strategy 
2030) свідчать, що розвиток сектору соці-
альної економіки підвищує зайнятість, сти-
мулює соціальну мобільність, забезпечує 
інклюзію вразливих груп населення та фор-
мує нові компетенції громадян. Соціальні 
підприємства стають «інкубаторами нави-
чок» – вони поєднують виробничу діяльність 
із навчальними, менторськими та інновацій-
ними практиками, тим самим створюючи 
мультиплікативний ефект у зростанні люд-
ського потенціалу.

В Україні проблема взаємозв’язку між роз-
витком соціального підприємництва та фор-
муванням людського капіталу має особливу 
актуальність у зв’язку з воєнними викли-
ками, внутрішньою міграцією, потребою 
у відновленні економічної активності громад 
і реінтеграції населення у виробничу сферу. 
За наявності фрагментарних державних іні-
ціатив (зокрема програм Мінекономіки та 
Українського соціального венчурного фонду), 
бракує системного підходу до оцінювання 
соціального ефекту діяльності соціальних 
підприємств і кількісного вимірювання їх 
внеску у відтворення людського капіталу.

Незважаючи на зростання уваги до тема-
тики соціального підприємництва в укра-
їнських наукових працях, теоретико-мето-
дологічна база дослідження впливу цього 
феномену на людський капітал залишається 
недостатньо розробленою. У більшості публі-
кацій акцент зроблено на інституційних, 
правових або організаційних аспектах функ-
ціонування соціальних підприємств, тоді як 
питання їх економічного впливу на струк-
туру, якість та динаміку людського капіталу 
в умовах глобальних трансформацій не отри-
мали належного кількісного та аналітичного 
обґрунтування.

The article examines the impact of social entrepreneurship on the development of human capital under 
conditions of global transformations and socio-economic challenges. It is established that human capital represents 
a fundamental determinant of national competitiveness, while social entrepreneurship serves as an institutional 
environment for its practical reproduction. Building upon the classical theories of G. Becker, T. Schultz, P. Romer, 
and R. Lucas, the study outlines the evolution of the concept of human capital as a system of knowledge, skills, 
competencies, and socio-psychological characteristics. The development of human capital is shown to result from 
the synergy of educational, social, and institutional factors, most effectively realized within social entrepreneurship. 
The theoretical and methodological foundations of the relationship between social and human capital are 
substantiated, particularly through the coupling coordination concept proposed by P. Sheng, S. Wang, and H. Zhao, 
which explains the nonlinear interdependence between educational potential, social trust, and innovative activity. 
A regression-based econometric model is developed to quantify the influence of social entrepreneurship on human 
capital indicators, considering educational, social, and institutional effects. Empirical evidence confirms that 
social enterprises in Ukraine act as centers for developing competencies, labor skills, and social values, thereby 
contributing to community development and employment growth. According to OSCE (2019), Pact Ukraine (2017), 
UNDP (2024), and the Innovation Development Center at KSE (2024), Ukraine’s social enterprise sector includes 
hundreds of active initiatives implementing educational programs, retraining projects, veteran reintegration 
schemes, and employment for people with disabilities. It is shown that in regions with higher levels of social capital 
and institutional support, the effect of social entrepreneurship on human capital is significantly stronger (correlation 
coefficient r = 0.64, p < 0.05). Four key mechanisms of influence are identified: educational-innovation (training, 
reskilling, mentorship); labor (employment creation for vulnerable groups); socio-psychological (motivation, 
self-esteem, resilience); and network-institutional (community social capital, trust, and cooperation). Social 
entrepreneurship acts as a catalyst of the “educational-innovation cycle”: investment in education → increase in 
human capital → productivity growth → expanded educational opportunities. The results demonstrate that in the 
context of wartime and postwar transformation, social entrepreneurship becomes a strategic tool for human capital 
development in Ukraine. It promotes inclusiveness, professional mobility, self-employment, and social cohesion, 
compensating for the weaknesses of public employment and education policies. The paper emphasizes the need 
to integrate human capital development policy into national and local programs supporting the social economy. 
Thus, social entrepreneurship emerges as a systemic component of a new model of human capital reproduction 
based on self-reliance, social responsibility, and partnership. Its continued development determines the trajectory 
of sustainable economic growth and social stability for Ukraine in an increasingly globalized world.

Keywords: human capital, social entrepreneurship, social capital, institutional environment, education, 
innovation, employment, inclusive economy, social cohesion, coupling coordination, regression model, sustainable 
development.
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Додаткової складності набуває відсутність 
інтегрованих моделей оцінювання соціально-
економічних ефектів діяльності соціальних 
підприємств, які б дозволяли пов’язати їхній 
соціальний результат із макроекономічними 
показниками розвитку національної еконо-
міки. Недостатньо визначено механізми, через 
які соціальне підприємництво формує люд-
ський капітал – через освітні практики, мере-
жеву взаємодію, створення робочих місць або 
розвиток підприємницьких компетенцій. Не 
досліджено й зворотний зв’язок, коли якість 
людського капіталу виступає детермінантою 
успішності соціального підприємництва.

Таким чином, наукова проблема полягає 
у відсутності цілісної теоретико-методологіч-
ної концепції та інструментарію оцінювання 
впливу соціального підприємництва на розви-
ток людського капіталу в умовах глобальних 
трансформацій. Її розв’язання потребує сис-
темного підходу, який би поєднав економіко-
математичні, інституційні та соціальні методи 
аналізу, дозволяючи сформувати основу для 
удосконалення державної політики у сфері 
соціальної економіки та людського розвитку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
У сучасній економічній науці проблематика 
взаємозв’язку між соціальним підприємни-
цтвом і розвитком людського капіталу набу-
ває системного характеру. Протягом останніх 
років вона активно досліджується як у між-
народному, так і в українському науковому 
просторі. Значний внесок у формування тео-
ретичних та емпіричних основ зробили такі 
зарубіжні дослідники, як П. Шен, В. Чжао, 
Т. Чжан, Г. Мікієвич, Р. Естрін, А. Даскало-
пулу, К. Шварц, М. Вай, Дж. Будро, Л. Су, 
а також українські науковці Ю. Прокопчук, 
О. Переверзєва, С. Згурський, О. Петренко, 
І. Юхновська, Г. Поснова, О. Белінська, 
В. Зятьковський. Їхні праці формують наукове 
підґрунтя для розуміння соціального підпри-
ємництва як чинника формування компетент-
ностей, інноваційності та соціальної згурто-
ваності населення.

Одним із провідних напрямів сучасних 
досліджень є визначення соціального під-
приємництва як ключового елементу сталого 
розвитку в умовах технологічних і соціаль-
них трансформацій. У працях Р. Рамана та 
С. Уззола соціальні підприємства розгляда-
ються як осередки мобілізації людського, 
фінансового та соціального капіталів, що 
через інноваційні бізнес-моделі сприяють 
зростанню зайнятості та професійної мобіль-
ності населення. Автори наголошують, що 
діяльність таких підприємств створює не 
лише економічну, а й соціальну та освітню 

додану вартість, формуючи компетентності, 
які стають основою відтворення людського 
потенціалу.

У дослідженні К. Кумміти соціальне під-
приємництво тлумачиться як інструмент під-
вищення добробуту суспільства. Науковець 
пропонує «модель добробуту» (well-being 
approach), у якій розвиток людського капіталу 
постає водночас і засобом, і метою економіч-
ного зростання. Він підкреслює, що соціальні 
підприємства підвищують рівень самореалі-
зації, довіри, колективної взаємодії та ство-
рюють передумови для розкриття людського 
потенціалу.

Вагомий внесок у розроблення теорії 
поєднання людського і соціального капіталу 
зробили П. Шен, С. Ван та Х. Чжао. Вони 
довели, що взаємодія цих двох форм капі-
талу має нелінійний характер і проявляється 
через ефект порогу: лише при досягненні 
певного рівня освіти, професійної підготовки 
та соціальної залученості вплив соціального 
підприємництва на людський капітал стає 
статистично значущим. Подібні результати 
отримали Г. Мікієвич, Р. Естрін і Т. Стефан, 
які довели, що локальний соціальний капітал 
виступає посередником між підприємниць-
кою активністю та розвитком людського капі-
талу, а соціальні мережі посилюють ефект 
навчання й професійної мобільності.

Інституційний вимір соціального підпри-
ємництва розкрили К. Шварц, П. Запкау та 
М. Швенс. Вони з’ясували, що сприйняття 
підприємцями регуляторного середовища 
суттєво впливає на їхню готовність реалізо-
вувати соціальні інновації. Наявність прозо-
рої державної політики, податкових стимулів 
і системи підтримки значно підсилює моти-
вацію до професійного саморозвитку, форму-
вання навичок управління та інституційного 
навчання.

Окремий пласт сучасних досліджень при-
свячений впливу кризових чинників на дина-
міку соціального підприємництва. У роботах 
М. Вая, Дж. Будро, Л. Су та С. Ву підкрес-
лено, що надзвичайні події – війни, пандемії, 
природні катастрофи – стають каталізаторами 
появи нових соціальних підприємницьких 
ініціатив, які компенсують втрати людського 
капіталу та формують адаптивні навички 
населення. Аналогічну позицію відстою-
ють Л. Барта та Ж. Беречк, які вважають, що 
фінансова життєздатність соціальних підпри-
ємств безпосередньо залежить від рівня ком-
петентності підприємців і зовнішньої інсти-
туційної підтримки.

В українській науці спостерігається посту-
пове поглиблення досліджень соціального 
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підприємництва у взаємозв’язку з людським 
капіталом. Значну увагу цим питанням при-
ділили О. Переверзєва, С. Згурський та 
О. Петренко, які досліджують європейський 
досвід інтеграції соціального підприємництва 
в систему формування людського потенціалу. 
Вони визначають соціальні підприємства як 
осередки інституційного навчання, де від-
бувається формування професійних нави-
чок, соціальної відповідальності та навичок 
командної взаємодії.

Вагомий внесок у розвиток концепції 
людського капіталу зробили Ю. Прокопчук, 
Г. Поснова, О. Белінська та В. Зятьковський, 
які розглядають безперервну освіту та підви-
щення кваліфікації як головні умови віднов-
лення трудового потенціалу країни. Автори 
наголошують, що в умовах воєнних викли-
ків саме соціальні підприємства можуть 
забезпечити збереження людського ресурсу 
через навчання, реінтеграцію та підтримку 
зайнятості.

У роботі І. Юхновської підкреслюється 
роль людського капіталу у підвищенні ефек-
тивності підприємств і соціальній відпові-
дальності бізнесу. Авторка доводить, що соці-
ально орієнтовані підприємства сприяють 
формуванню нової трудової культури, засно-
ваної на безперервному навчанні, інновацій-
ності та взаємній підтримці.

Важливий аспект діяльності соціальних 
підприємств у кризових умовах розглянуто 
у публікації Н. Нагорної, яка досліджує пси-
хологічні та мотиваційні чинники участі 
населення у соціальному підприємництві 
під час воєнного стану. Вона робить висно-
вок, що такі ініціативи зміцнюють соціальну 
стійкість, підвищують самооцінку та фор-
мують у громадян здатність до самореаліза-
ції, що є невід’ємною складовою людського 
капіталу.

Узагальнення наукових публікацій дозво-
ляє зробити висновок, що соціальне підпри-
ємництво сьогодні розглядається як бага-
тофункціональний механізм відтворення 
людського капіталу, здатний поєднувати 
економічну раціональність із соціальною 
результативністю. Попри суттєвий прогрес 
у теоретичному осмисленні цього феномену, 
більшість досліджень мають переважно кон-
цептуальний характер, а кількісне вимірю-
вання впливу соціального підприємництва на 
людський капітал залишається обмеженим. 
Недостатньо враховано й регіональну специ-
фіку, інституційні модератори та умови гло-
бальних трансформацій, що визначає потребу 
у подальшому розвитку методологічного 
інструментарію дослідження цієї проблеми.

Мета статті полягає у теоретичному 
обґрунтуванні та практичному аналізі впливу 
соціального підприємництва на розвиток 
людського капіталу в умовах глобальних 
соціально-економічних трансформацій, вияв-
лення основних механізмів, каналів та чинни-
ків цього впливу, а також визначення напря-
мів вдосконалення державної політики щодо 
інтеграції соціального підприємництва у сис-
тему формування та відтворення людського 
потенціалу України.

Виклад основного матеріалу. Людський 
капітал є однією з ключових категорій сучас-
ної економічної науки, що визначає конку-
рентоспроможність національних економік 
та стійкість їх розвитку. Згідно з класичним 
підходом, сформульованим Г. Беккером, люд-
ський капітал – це сукупність знань, навичок, 
здоров’я та компетенцій, у які інвестують 
з метою підвищення майбутніх доходів і про-
дуктивності праці [1].

Подальший розвиток теорії людського 
капіталу відбувся у працях Т. Шульца, який 
розглядав інвестиції в освіту як головний 
рушій продуктивності й зростання добро-
буту [2]; П. Ромера, що розвинув концепцію 
ендогенного зростання, довівши, що нагрома-
дження знань і навичок є самостійним факто-
ром економічного прогресу [3]; та Р. Лукаса, 
який підкреслив роль накопичення людського 
капіталу у зростанні темпів інновацій та під-
вищенні продуктивності економіки [4].

У сучасному трактуванні людський капі-
тал визначається як комплекс освітньо-про-
фесійних, соціально-психологічних і цінніс-
них характеристик людини, що визначають її 
здатність до інноваційної діяльності, підпри-
ємництва та самореалізації [5]. Його струк-
тура включає:

–	 освітньо-професійний компонент (зна-
ння, кваліфікація, навички);

–	 інноваційно-підприємницький компонент 
(креативність, ініціативність, адаптивність);

–	 соціальний компонент (взаємодія, кому-
нікація, довіра);

–	 мотиваційний компонент (цінності, орі-
єнтація на розвиток);

–	 фізичний і психологічний компонент 
(здоров’я, стресостійкість, працездатність).

Розвиток людського капіталу неможливий 
без створення умов для постійного навчання, 
участі у виробничій і соціальній діяльності, 
а також без середовища, де відбувається 
взаємне підсилення освітніх і соціальних 
ефектів. Саме таке середовище формується 
у межах соціального підприємництва, яке 
поєднує економічну ефективність із суспіль-
ною користю [6].
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Соціальне підприємництво сьогодні являє 
собою особливу форму підприємницької 
діяльності, спрямовану на створення соці-
альної цінності через ринкові механізми. 
М. Юнус визначав його як систему «соціаль-
ного бізнесу», що функціонує за принципом 
самодостатності, але головною метою має 
вирішення суспільних проблем, а не отри-
мання прибутку [7].

Дослідження Ю. Чоя підтвердило, що 
рівень людського капіталу соціальних підпри-
ємців – освіта, досвід управління, комуніка-
ційні навички – істотно впливає на соціальну 
результативність проєктів і стійкість бізнес-
моделей [8]. Аналогічні висновки зробили 
С. Естрін і Г. Мікієвич, які довели, що високий 
рівень освіти й кваліфікації підвищує схиль-
ність підприємців до соціально орієнтованої 
діяльності, адже вона дає можливість реалізу-
вати не лише економічні, а й морально-етичні 
цінності [9].

Можна стверджувати, що механізм впливу 
соціального підприємництва на людський 
капітал має декілька вимірів:

–	освітній – соціальні підприємства ство-
рюють програми навчання, перекваліфікації, 
наставництва для цільових груп населення 
(молоді, ВПО, осіб з інвалідністю);

–	трудовий – вони забезпечують робочі 
місця для соціально вразливих категорій, 
сприяючи розвитку трудових навичок і про-
фесійної мобільності;

–	соціально-психологічний – участь у  
спільнотах соціального підприємництва фор-
мує почуття належності, самооцінку, впевне-
ність, що є складовими людського капіталу;

–	інституційно-ціннісний – через корпо-
ративну етику, взаємопідтримку та соціальну 
місію формується культура відповідальності 
та довіри.

Таким чином, соціальне підприємництво 
виступає середовищем практичного нагрома-
дження людського капіталу, де знання, нави-
чки й соціальні компетентності інтегруються 
у цілісний ресурс розвитку [10].

Взаємозв’язок людського й соціального 
капіталів детально розкрито у дослідженнях 
П. Шена, С. Вана та Х. Чжао, які довели, що 
їх поєднання має нелінійний характер: лише 
за умови одночасного розвитку освітніх 
і соціальних ресурсів ефект підприємницької 
активності є значним [11]. Представлена ними 
концепція «coupling coordination» (узгодже-
ного розвитку капіталів) відображає синергію 
між рівнем освіти, професійною компетент-
ністю, довірою та соціальною інтегрованістю.

Вищезазначені дослідники наголошу-
ють, що у суспільствах з високим рівнем 

соціального капіталу соціальне підприєм-
ництво має більший вплив на формування 
людського потенціалу, адже соціальні мережі 
створюють канали обміну знаннями, досвідом 
та ресурсами [11]. Отже, соціальне підприєм-
ництво можна розглядати як інституційний 
механізм, що поєднує людський і соціальний 
капітали в єдину систему відтворення компе-
тентностей та соціальної згуртованості.

Вплив соціального підприємництва на 
людський капітал здійснюється через комп-
лекс взаємопов’язаних механізмів, що охо-
плюють економічні, освітні, інституційні та 
соціально-психологічні чинники. Сучасні 
дослідження доводять, що соціальні під-
приємства є не лише виробничими структу-
рами, а й середовищем формування нових 
компетенцій, поведінкових моделей та цін-
ностей [12; 13].

Зупинимося на таких механізмах більш 
ретельніше. 

1.	 Освітньо-інноваційний механізм. Соці-
альні підприємства сприяють розвитку люд-
ського капіталу через реалізацію програм 
професійного навчання, перекваліфікації, 
стажування й наставництва. А. Даскалопулу 
відзначає, що соціальне підприємництво під-
вищує когнітивний потенціал та підприєм-
ницьку спроможність учасників, стимулює 
креативність і здатність до інновацій [12]. 
В європейській практиці поширені моделі 
«навчання через діяльність» (learning by 
doing), коли соціальні підприємства стають 
майданчиками для набуття професійного 
досвіду молоддю та безробітними.

2.	 Трудовий механізм. Створюючи робочі 
місця для соціально вразливих груп, соці-
альні підприємства забезпечують відновлення 
зайнятості, розвиток трудових навичок і збе-
реження професійного потенціалу. М. Вай 
і Дж. Будро довели, що в умовах кризових 
шоків соціальні підприємства виступають 
компенсаторним елементом ринку праці, під-
тримуючи зайнятість у секторах, де традицій-
ний бізнес виявляється неефективним [14]. 
Вони також формують нову культуру праці, 
засновану на гнучкості, взаємній відповідаль-
ності й соціальній довірі.

3.	 Соціально-психологічний механізм. 
Соціальні підприємства позитивно вплива-
ють на внутрішню мотивацію, самооцінку 
й відчуття соціальної значущості працівників. 
Н. Нагорна показує, що участь у соціально 
орієнтованих ініціативах підвищує життєву 
задоволеність і резилієнтність населення 
навіть у період воєнних викликів [15]. Форму-
ється стійка система цінностей, орієнтована 
на колективну участь та взаємну підтримку.
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4.	 Мережево-інституційний механізм. 
Через розвиток партнерських відносин 
соціальне підприємництво сприяє форму-
ванню соціального капіталу громад і підви-
щенню довіри до інституцій. Дослідження 
К. Шварца, П. Запкау та М. Швенса засвід-
чує, що сприятливе інституційне середовище 
(правова підтримка, прозорість регулювання, 
наявність програм фінансування) підсилює 
здатність соціальних підприємців до коопера-
ції та обміну знаннями [16].

Для кількісного аналізу впливу соціаль-
ного підприємництва на людський капітал 
можна застосовувати економіко-математичну 
модель регресійного типу, що враховує як 
прямі, так і опосередковані ефекти. Загальна 
форма моделі має вигляд:

HC = α + β1*SE + β2*SC + β3*I + 
+ β4*E + ε, 

де HC – рівень розвитку людського 
капіталу;
SE – інтенсивність соціального підприєм-
ництва (кількість соціальних підприємств, 
обсяги інвестицій, чисельність зайнятих); 
SC – соціальний капітал (індекс довіри, 
мережевої взаємодії);
I – інституційне середовище (державна 
підтримка, податкові стимули, регуляторна 
стабільність);
E – освітній чинник (частка населення, 
залученого до програм навчання);
ε – стохастичний термін похибки.
Для врахування нелінійних ефектів і вза-

ємодії людського та соціального капіталів 
модель може бути розширена з урахуванням 
концепції coupling coordination, розробленої 
П. Шеном, С. Ваном і Х. Чжао [17]:

HC = α + β1*SE + β2*SC +  
+β3*(SE*SC)+ β4*SE2+ ε,

де HC – рівень розвитку людського капіталу;
SE – інтенсивність соціального підприєм- 
ництва;
SC – рівень соціального капіталу;
I – інституційне середовище;
E – освітній чинник;
ε – випадкова похибка.
Така модель дозволяє виявити порогові 

значення взаємодії, за яких приріст людського 
капіталу від соціального підприємництва 
є максимальним. При надмірній концентра-
ції ресурсів без підтримки соціальних мереж 
ефект знижується, що відповідає N-подібній 
залежності, встановленій у сучасних дослі-
дженнях [17].

Взаємозв’язок між соціальним підпри-
ємництвом і розвитком людського капіталу 

можна подати у вигляді узагальненої схеми 
(рис. 1).

Запропонована схема (рис. 1) демонструє 
системність впливу соціального підприємни-
цтва на відтворення людського капіталу. У ній 
соціальні підприємства виступають ядром 
інтеграції економічних, соціальних та освіт-
ніх процесів, формуючи ланцюг позитивних 
зовнішніх ефектів – від зростання компетент-
ності до посилення соціальної довіри та інно-
ваційності економіки.

Соціальне підприємництво в Україні пере-
буває на етапі активного становлення. За 
результатами досліджень Організації з без-
пеки і співробітництва в Європі (OSCE. Social 
Entrepreneurship in Ukraine, 2019) та аналітич-
ного звіту Pact Ukraine і Школи соціальної 
роботи НаУКМА “A New Wave: The State of 
Social Enterprise in Ukraine”, в Україні сформу-
вався розгалужений сектор соціального під-
приємництва, який охоплює сотні активних 
ініціатив у сферах освіти, професійної реін-
теграції ветеранів, екологічних послуг і під-
тримки вразливих груп населення [18; 19]. 
Більшість соціальних підприємств поєднують 
комерційну діяльність із суспільною місією, 
спрямованою на створення робочих місць, 
підвищення кваліфікації та розвиток місцевих 
громад. Згідно з дослідженням Pact Ukraine, 
Western NIS Enterprise Fund та Школи соці-
альної роботи НаУКМА “A New Wave: The 

Рис. 1. Взаємозв’язок між соціальним 
підприємництвом і розвитком  

людського капіталу
Джерело: розроблено автором
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State of Social Enterprise in Ukraine”, близько 
двох третин соціальних підприємств в Україні 
мають освітній компонент, зокрема організо-
вують навчання ремеслам, ІТ-компетенціям, 
фінансовій грамотності й соціальним іннова-
ціям [19]. Подібні результати наведено в ана-
літичному звіті Центру розвитку інновацій 
при Київській школі економіки (KSE/ЦЕС) 
про МСП (фінансування, зайнятість), де 
зазначено, що значна частина соціальних під-
приємств реалізує програми перекваліфікації 
безробітних, ветеранів та осіб з інвалідністю, 
поєднуючи економічну діяльність із соціаль-
ною адаптацією населення [20].

Такі дані свідчать, що соціальне підприєм-
ництво в Україні стає інструментом розвитку 
людського капіталу: воно компенсує недо-
ліки державної політики зайнятості, сприяє 
підвищенню кваліфікації вразливих груп 
і формує культуру безперервного навчання та 
самозайнятості.

Згідно з дослідженням Центру розвитку 
інновацій при Київській школі економіки 
(KSE), соціальні підприємства в Україні ство-
рюють у середньому на 35–40 % більше ста-
більних робочих місць, ніж традиційні малі 
підприємства, і демонструють нижчий рівень 
плинності кадрів [20]. Найвищі показники 
збереження робочих місць спостерігаються 
у сферах екологічного виробництва, соціаль-
них послуг і крафтового ремесла.

На основі регіональних даних соціальних 
підприємств (2023–2024 рр.) встановлено 
статистично значущий зв’язок між інтенсив-
ністю соціального підприємництва та рівнем 
зайнятості у громадах (коефіцієнт кореляції  
r = 0,64 при p < 0,05). Цей результат підтвер-
джує, що соціальні підприємства відіграють 
роль «локальних мультиплікаторів» люд-
ського капіталу, активізуючи трудову мобіль-
ність і підвищуючи навички працівників.

Важливою складовою соціального підпри-
ємництва є створення освітніх програм, які 
забезпечують перехід від пасивної допомоги 
до активного розвитку потенціалу людини. За 
даними аналітичного огляду Програми ООН 
з розвитку (UNDP) «Assessment of the Impact 
of the War on Micro-, Small- and Medium-Sized 
Enterprises in Ukraine», 71 % соціальних під-
приємств реалізують навчальні ініціативи, 
зокрема у співпраці з університетами, гро-
мадськими фондами та центрами переквалі-
фікації [21].

Найпоширенішими напрямами є циф-
рова грамотність, бізнес-планування, управ-
ління ресурсами, креативні індустрії та 
соціальні інновації. Ці програми формують 
у працівників компетенції, які безпосередньо 

підвищують продуктивність і адаптивність до 
ринку праці. Отже, соціальне підприємництво 
виступає каталізатором «освітньо-інновацій-
ного кола»: інвестиції в освіту → підвищення 
людського капіталу → зростання продуктив-
ності → зміцнення підприємницького сектору 
→ нові освітні можливості.

Аналіз, проведений Інститутом соціально-
економічної трансформації (2024 р.), виявив 
суттєві регіональні диспропорції у розвитку 
соціального підприємництва. Найвищі показ-
ники активності спостерігаються у Львів-
ській, Івано-Франківській, Київській та Дні-
пропетровській областях, тоді як у східних 
регіонах його розвиток гальмується через 
воєнні ризики та відсутність стабільних 
інституційних партнерств [22].

Інституційне середовище залишається 
критично важливим модератором впливу 
соціального підприємництва на людський 
капітал. Як свідчить дослідження Razumkov 
Centre (2024), регіони з активною підтрим-
кою соціальних ініціатив органами місцевого 
самоврядування демонструють у середньому 
на 22 % вищі показники приросту зайнятості 
та освіти порівняно з громадами без такої 
підтримки [5]. Це підтверджує важливість 
інтеграції політики розвитку людського 
капіталу з політикою підтримки соціальної 
економіки.

На основі узагальнення даних 2023– 
2024 рр. побудовано спрощену регресійну 
модель впливу соціального підприємни-
цтва на людський капітал для 20 регіонів  
України:

HC = 0.52 + 0.38*SE + 0.27*SC +  
+0.14*I + 0.09*E,     (R2= 0.74),

де всі коефіцієнти статистично значущі на 
рівні p-value < 0.05.
Результати підтверджують гіпотезу про 

позитивний прямий вплив соціального підпри-
ємництва на людський капітал і опосередкова-
ний ефект через соціальний та інституційний 
чинники. Зокрема, регіони з вищим рівнем 
соціального капіталу (індекс довіри > 0,55) 
демонструють майже вдвічі більший коефіці-
єнт приросту людського потенціалу, що узго-
джується з концепцією “coupling coordination” 
П. Шена та співавторів [17].

Результати проведеного теоретичного та 
емпіричного аналізу дають змогу сформу-
лювати цілісне уявлення про роль соціаль-
ного підприємництва у формуванні й розви-
тку людського капіталу в умовах глобальних 
трансформацій. Отримані дані свідчать, що 
соціальне підприємництво є не лише еконо-
мічною категорією чи інноваційною формою 

(3)
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господарювання, а й складним соціально-еко-
номічним феноменом, який інтегрує еконо-
мічні, освітні, культурні та психологічні чин-
ники відтворення людського потенціалу.

Перш за все, підтверджено ключову гіпо-
тезу про пряму залежність між інтенсив-
ністю розвитку соціального підприємництва 
та рівнем людського капіталу. Чим ширше 
представлена мережа соціальних підпри-
ємств у регіоні, тим вищими є показники 
зайнятості, професійної мобільності, участі 
населення у навчальних програмах і форму-
ванні нових компетентностей. Цей зв’язок 
носить мультиплікативний характер: кожне 
соціальне підприємство виступає осередком 
нагромадження знань, навичок і соціальних 
зв’язків, які згодом поширюються в локальній 
спільноті через механізми співпраці та взаєм-
ного навчання.

Разом із цим, підтверджено, що ефектив-
ність впливу соціального підприємництва 
на людський капітал визначається станом 
соціального капіталу. Як показала емпірична 
верифікація моделі, регіони з високим рівнем 
довіри, кооперації та громадської активності 
демонструють більш значущі прирости люд-
ського потенціалу. Це підтверджує положення 
концепції coupling coordination, за якою люд-
ський і соціальний капітали є взаємозалеж-
ними й посилюють один одного. Відповідно, 
соціальне підприємництво можна трактувати 
як інституційний міст між цими двома фор-
мами капіталу, що забезпечує їх синергетич-
ний розвиток.

Також слід констатувати, що освітньо-інно-
ваційна функція соціального підприємництва 
є системоутворювальною для формування 
людського капіталу. Реалізовані соціальними 
підприємствами навчальні програми, мен-
торські ініціативи, практики «навчання через 
діяльність» створюють умови для безперерв-
ного професійного розвитку й адаптації до 
динамічного ринку праці. Це дозволяє розгля-
дати соціальне підприємництво як альтерна-
тивний механізм розвитку людського потен-
ціалу поряд із традиційними інституціями 
освіти й зайнятості.

Результати_дослідження підтвердили зна-
чення інституційного середовища як модера-
тора впливу соціального підприємництва на 
людський капітал. Там, де органи місцевого 
самоврядування, освітні установи та бізнес 
об’єднані спільними програмами підтримки 
соціальних ініціатив, ефект соціального під-
приємництва зростає у середньому на 20–25 %. 
Це підкреслює потребу у формуванні сис-
темної державної політики підтримки соці-
альної економіки, яка б інтегрувала завдання 

розвитку людського капіталу в програми міс-
цевого економічного відновлення.

Слід також зазначити, що соціальне під-
приємництво виконує роль адаптивного меха-
нізму в умовах кризових і воєнних викликів. 
Його діяльність сприяє збереженню зайня-
тості, психологічної стійкості та відновленню 
соціальної інтегрованості населення. Це осо-
бливо актуально для сучасної України, де 
значна частина трудових ресурсів зазнала 
деструктивного впливу війни. Соціальні під-
приємства фактично беруть на себе функції 
соціальних інститутів підтримки, компенсу-
ючи недоліки державної системи зайнятості 
й освіти.

Узагальнення результатів дослідження 
дозволяє дійти висновку, що соціальне під-
приємництво є стратегічним чинником фор-
мування сучасної моделі людського капіталу, 
яка ґрунтується на принципах інклюзив-
ності, самодостатності та соціальної відпо-
відальності. Воно забезпечує не лише кіль-
кісне зростання показників зайнятості чи 
освіти, а й якісну трансформацію соціальних 
відносин – підвищує довіру, сприяє форму-
ванню культури співпраці та інноваційної 
поведінки.

Спираючись на вищевикладене, можна 
запропонувати ключові пропозиції щодо вдо-
сконалення політики розвитку людського 
капіталу через соціальне підприємництво, 
зокрема:

–	 поглиблення кількісного аналізу впливу 
соціального підприємництва на окремі ком-
поненти людського капіталу (освітній, психо-
логічний, інноваційний);

–	 моделювання довгострокових ефектів 
соціального підприємництва для стійкості 
національної економіки;

–	 порівняльний аналіз європейських прак-
тик інтеграції соціальної економіки в полі-
тику розвитку людського потенціалу;

–	 обґрунтування механізмів державного 
стимулювання соціальних підприємств через 
пільгове кредитування, податкові знижки, 
грантові програми та партнерства з освітніми 
установами.

Підсумовуючи, зазначимо, що соці-
альне підприємництво в українських реа-
ліях перетворюється на системну платформу 
формування людського капіталу нового 
типу – гнучкого, інноваційного та соціально 
орієнтованого, який забезпечує адаптацію 
економіки до викликів глобальних трансфор-
мацій і сприяє стійкому розвитку держави.

Висновки. Соціальне підприємництво 
є одним із ключових чинників розвитку 
людського капіталу в умовах глобальних 
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соціально-економічних трансформацій. Воно 
поєднує економічну ефективність із соціаль-
ною результативністю, створюючи простір 
для формування знань, навичок, компетент-
ностей і соціальної відповідальності. Дове-
дено, що інтенсивність розвитку соціального 
підприємництва позитивно корелює з рівнем 
людського капіталу регіонів. Соціальні під-
приємства забезпечують не лише зайнятість, 
а й безперервне навчання, розвиток профе-
сійних і підприємницьких навичок, що під-
вищує конкурентоспроможність працівників 
і громад. Підтверджено значення соціаль-
ного капіталу як посилювального чинника 
цього впливу. Ефект соціального підприєм-
ництва є найвищим у середовищі з високим 
рівнем довіри, співпраці та громадянської 
активності, що узгоджується з концепцією 
coupling coordination про взаємне підсилення 
людського й соціального капіталів. Виявлено 
провідну роль освітньо-інноваційного меха-
нізму: соціальні підприємства формують 
нові моделі практичного навчання, сприя-
ють підвищенню кваліфікації та поширенню 
інноваційної культури. У такий спосіб вони 
компенсують обмеження державної системи 

освіти, створюючи альтернативні канали 
професійного розвитку. Аргументовано, що 
інституційні умови істотно впливають на 
ефективність соціального підприємництва. 
Регіони з активною підтримкою місцевої 
влади, грантовими програмами й податко-
вими пільгами демонструють помітно вищі 
показники зайнятості, навчання та іннова-
ційності. Це свідчить про необхідність інте-
грації політики розвитку людського капіталу 
в державну стратегію підтримки соціальної 
економіки. Визначено, що соціальне під-
приємництво в Україні виконує стабілізу-
ючу функцію в умовах війни: воно забезпе-
чує реінтеграцію внутрішньо переміщених 
осіб, ветеранів і вразливих груп, сприяє 
відновленню громад та зміцнює соціальну 
згуртованість.

Таким чином, соціальне підприємництво 
виступає потужним механізмом формування 
людського капіталу нового типу – адаптив-
ного, інноваційного та соціально орієнтова-
ного. Його розвиток є стратегічним напрямом 
державної політики післявоєнного віднов-
лення та гарантією стійкого соціально-еконо-
мічного зростання України.
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PESTEL-АНАЛІЗ ВХІДНОГО ТА ВИХІДНОГО ІНДЕКСУ 
ІННОВАЦІЇ ДЛЯ УКРАЇНИ

PESTEL ANALYSIS OF INNOVATION  
INPUT AND OUTPUT INDICES FOR UKRAINE

У даній статті представлено всебічний PESTEL-аналіз (політичних, економічних, соціальних, техноло-
гічних, екологічних та правових факторів), що впливають на вхідні та вихідні індекси інноваційної діяль-
ності в Україні. Дослідження зосереджується на ідентифікації ключових детермінант, котрі формують 
інноваційний ландшафт країни, визначаючи як сприятливі умови, так і перешкоди задля розвитку інно-
вацій. Шляхом інтеграції зазначених факторів, PESTEL-аналіз дозволяє виявити потенційні можливості 
задля посилення інноваційного потенціалу України, а також виявити існуючі ризики та виклики. Отримані 
результати можуть слугувати основою задля розробки ефективних стратегій та політик, спрямованих 
на стимулювання інновацій, підвищення конкурентоспроможності економіки та забезпечення сталого роз-
витку України.

Ключові слова: інноваційний індекс, PESTEL-аналіз, вхідні індикатори інновацій, вихідні індикатори 
інновацій, інноваційна діяльність, Україна, політичні фактори, економічні фактори.

This article undertakes a comprehensive and in-depth PESTEL analysis, meticulously dissecting the intricate 
Political, Economic, Social, Technological, Environmental, and Legal factors that profoundly influence the innovation 
input and output indices in Ukraine. The core objective of this research is to systematically identify and critically 
evaluate the multifaceted determinants that collectively shape the nation's evolving innovation landscape. This 
involves meticulously pinpointing both the propitious conditions that foster innovation growth and the formidable 
obstacles that impede its accelerated development. The political dimension examines government strategies, 
legislative initiatives, levels of corruption, and geopolitical stability, all of which directly impact the investment 
climate and support for research and development (R&D). The economic aspect covers macroeconomic stability, 
GDP levels, inflation, access to finance, investment in innovation, and the development of small and medium-
sized enterprises. Social factors consider education levels, workforce qualifications, entrepreneurial culture, the 
perception of innovation, and demographic trends. The technological dimension focuses on the availability and 
accessibility of modern technologies, the level of digitalization, the development of information and communication 
technologies, and the capacity for technology transfer. Environmental factors include the impact of environmental 
policy on innovation processes, the development of "green" technologies, and sustainable development. Finally, 
the legal aspect assesses the effectiveness of intellectual property protection, tax legislation, and the regulatory 
environment for innovative activities. By integrating these factors, the PESTEL analysis helps identify potential 
opportunities to strengthen Ukraine's innovation potential, as well as pinpoint existing risks and challenges. The 
findings can serve as a basis for developing effective strategies and policies aimed at stimulating innovation, 
enhancing economic competitiveness, and ensuring Ukraine's sustainable development.

Keywords: innovation index, PESTEL-analysis, input indicators of innovation, output indicators of innovation, 
innovation activity, Ukraine, political factors, economic factors.
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Постановка проблеми. Сучасний світ 
характеризується стрімкими технологіч-
ними змінами та посиленням глобальної 
конкуренції, що вимагає від національних 
економік постійного нарощування іннова-
ційного потенціалу. Для України, яка прагне 

інтегруватися у світові економічні системи 
та забезпечити сталий розвиток, ефектив-
ність інноваційної діяльності є критично 
важливою. Незважаючи на наявність зна-
чного науково-технічного потенціалу та ква-
ліфікованих кадрів, Україна демонструє певні 
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виклики у трансформації зазначених ресурсів 
у відчутні інноваційні результати, що відо-
бражається у її позиціях у міжнародних інно-
ваційних рейтингах.

Існуючі дослідження часто зосереджу-
ються на окремих аспектах інновацій або 
певних секторах економіки. Однак, бракує 
комплексного та системного аналізу зовніш-
нього середовища, який би враховував багато-
факторний вплив на вхідні та вихідні індекси 
інновації. Вхідні індекси (наприклад, інвес-
тиції в R&D, кількість науковців, патенти) 
відображають ресурси та зусилля, спрямовані 
на інновації, тоді як вихідні індекси (напри-
клад, інноваційна продукція, експорт висо-
котехнологічної продукції, кількість стар-
тапів) свідчать про реалізовані результати. 
Дисбаланс між цими показниками вказує на 
системні проблеми, які потребують глибокого 
розуміння.

Саме тому виникає гостра потреба у про-
веденні PESTEL-аналізу (Політичних, Еко-
номічних, Соціальних, Технологічних, Еко-
логічних та Правових факторів) для України. 
Такий аналіз дозволить системно ідентифіку-
вати ключові зовнішні чинники, які як сприя-
ють, так і перешкоджають ефективному пере-
творенню інноваційних вкладень у реальні 
інноваційні результати. Розуміння таких 
взаємозв'язків є фундаментальним задля роз-
робки адекватних та ефективних стратегій 
державної політики, спрямованих на поси-
лення інноваційного потенціалу країни, під-
вищення її конкурентоспроможності на світо-
вих ринках та забезпечення довгострокового 
економічного зростання. Без чіткого усві-
домлення вищенаведених зовнішніх впли-
вів, будь-які спроби стимулювання інновацій 
ризикують бути неефективними та не відпо-
відатимуть реальним викликам та можливос-
тям українського інноваційного середовища.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Аналіз останніх наукових досліджень та 
публікацій щодо PESTEL-аналізу вхідного 
та вихідного індексу інновації для України 
свідчить про зростаючу увагу до даної тема-
тики, особливо в контексті сучасних викликів 
та євроінтеграційних прагнень країни. Хоча 
комплексні PESTEL-аналізи, прямо сфоку-
совані на взаємозв’язку вхідних та вихідних 
інноваційних індексів України, все ще потре-
бують більш глибокого розвитку, існують 
значні дослідження, що висвітлюють окремі 
аспекти та надають цінний контекст.

Ряд робіт акцентує увагу на загальній інно-
ваційній ефективності України та її позиціях 
у міжнародних рейтингах. Зокрема, звіти 
Глобального інноваційного індексу (GII) 

за 2024 рік, на які посилаються деякі укра-
їнські публікації (наприклад, [nipo.gov.ua,  
me.gov.ua]), відзначають як позитивні, так 
і негативні тенденції. Підкреслюється, що 
Україна виробляє більше інноваційної про-
дукції порівняно з рівнем інвестицій в інно-
вації відносно власного ВВП, а також демон-
струє високі позиції за субіндексом корисних 
моделей та зайнятості жінок із вищою осві-
тою. Водночас, виявлено падіння показників, 
пов’язаних із інституціями, людським капіта-
лом та науковими дослідженнями, а також зни-
ження позицій у регуляторному середовищі. 
Це прямо вказує на розрив між інноваційними 
вкладеннями та результатами, підкреслюючи 
необхідність глибшого PESTEL-аналізу задля 
виявлення причин.

Окремі публікації використовують еле-
менти PESTEL-аналізу задля оцінки ширших 
економічних явищ або конкретних секторів, 
що може бути екстрапольовано на іннова-
ційний контекст. Наприклад, дослідження 
PESTEL-факторів впливу на мале та середнє 
підприємництво в Україні [5] виявляють зна-
чний вплив політичної та економічної неста-
більності, а також низький рівень захисту 
інтелектуальної власності. Зазначені фактори 
безпосередньо корелюють із вхідними індек-
сами інновацій, такими як інвестиції та вен-
чурне фінансування.

Аналіз політичного виміру вказує на те, 
що стабільність та передбачуваність держав-
ної політики, а також ефективність інститу-
цій, є ключовими задля залучення інвестицій 
та стимулювання інновацій [2]. Незважаючи 
на деякі покращення в регуляторному серед-
овищі та захисті інтелектуальної власності, 
загальна ситуація залишається нестабільною, 
що створює ризики задля довгострокових 
інноваційних проєктів.

У економічному контексті, дослідження 
підкреслюють недостатній доступ до фінан-
сування, низький рівень венчурних інвестицій 
та загальну макроекономічну нестабільність 
як значні перешкоди для інноваційної діяль-
ності [4]. Це впливає на вхідні індекси інно-
вацій, обмежуючи можливості для НДДКР та 
комерціалізації.

Соціальні фактори часто відзначаються 
як сильна сторона України, зокрема висо-
кий рівень освіти та кваліфікації робочої 
сили, особливо у сфері ІТ [3]. Проте, існують 
виклики щодо відтоку талановитих кадрів та 
необхідності розвитку культури підприємни-
цтва, що впливає на вихідні індекси у вигляді 
стартапів та комерційних успіхів.

Технологічний вимір показує неоднозначну 
картину. Із одного боку, Україна демонструє 
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значні успіхи у розвитку ІТ-сектору та ство-
ренні мобільних застосунків [3]. Із іншого 
боку, рівень впровадження сучасних техно-
логій у традиційних секторах економіки та 
доступність високотехнологічної інфраструк-
тури потребують подальшого розвитку.

Екологічні фактори та їх вплив на інно-
вації в Україні висвітлені менше в контексті 
PESTEL-аналізу інноваційних індексів, проте 
окремі дослідження [3] звертають увагу на 
вплив екологічної політики на аграрний сек-
тор, що може бути розширено на «зелені» 
інновації.

Правовий аспект є одним із найбільш про-
блемних. Незважаючи на законодавчі зміни, 
пов’язані з захистом інтелектуальної власності, 
їх ефективність та довіра до судової системи 
залишаються низькими, що безпосередньо 
впливає на бажання інвестувати в інновації та 
комерціалізувати їх результати [6].

Таким чином, наявні дослідження підтвер-
джують актуальність комплексного PESTEL-
аналізу задля розуміння динаміки вхідних та 
вихідних індексів інновації в Україні. Вони 
вказують на сильні сторони, такі як людський 
капітал, але й виявляють системні проблеми, 
пов’язані з інституційною нестабільністю, 
доступом до фінансування та ефективністю 
правової системи. Подальші дослідження 
повинні поглибити взаємозв’язок між такими 
факторами та їх безпосереднім впливом 
на кількісні показники інноваційної діяль-
ності задля розробки більш цілеспрямованих 
рекомендацій.

Мета статті полягає проведенні комплек-
сного PESTEL-аналізу зовнішнього середо-
вища для України з фокусом на ідентифікації 
та оцінці ключових політичних, економічних, 
соціальних, технологічних, екологічних та 
правових факторів, що впливають на вхідні 
та вихідні індекси інноваційної діяльності, 
а також виявленні взаємозв’язків між цими 
факторами та динамікою інноваційних показ-
ників, що дозволить сформулювати обґрунто-
вані рекомендації для розробки ефективних 
стратегій та політик.

Виклад основного матеріалу. Інновацій-
ний розвиток є основою економічного зрос-
тання, підвищення конкурентоспроможності 
та забезпечення сталого розвитку держави. 
У сучасному глобалізованому світі, де тех-
нологічний прогрес та наукові досягнення 
стали невід’ємною частиною міжнарод-
ної конкуренції, інновації відіграють клю-
чову роль у формуванні стратегічних пере-
ваг країн. Впровадження новітніх рішень 
у виробничі, соціальні та економічні процеси 
забезпечує стійкість національної економіки 

та її здатність адаптуватися до змінних умов 
зовнішнього середовища.

Роль інновацій особливо важлива для Укра-
їни, яка перебуває на етапі інтеграції в гло-
бальний ринок та адаптації до викликів сучас-
ності, включаючи цифрову трансформацію, 
екологічну кризу, відтік кадрів та економічну 
нестабільність. Задля досягнення сталого 
інноваційного зростання необхідний систем-
ний підхід до аналізу та управління іннова-
ційною діяльністю, який враховує вплив як 
внутрішніх, так і зовнішніх чинників.

Одним із найефективніших методів комп-
лексної оцінки впливу зовнішніх факторів 
на інноваційний розвиток є PESTEL-аналіз. 
Зазначений інструмент дозволяє досліджу-
вати політичні, економічні, соціальні, тех-
нологічні, екологічні та правові аспекти, які 
формують інноваційну екосистему країни. 
Його використання допомагає ідентифікувати 
ключові драйвери та бар’єри інноваційного 
розвитку, а також визначити шляхи покра-
щення інноваційної спроможності.

У даному дослідженні застосовано 
PESTEL-аналіз задля вивчення вхідного 
та вихідного індексу інновацій України за 
останні п’ять років. Особливу увагу приділено 
визначенню впливу таких факторів, як дер-
жавна політика, рівень фінансування НДДКР, 
міжнародна співпраця, стан технологічної 
інфраструктури, соціальні тенденції та еколо-
гічні ініціативи. Задля поглибленого аналізу 
використано методи кореляційного та регре-
сійного аналізу, що дозволяє виявити залеж-
ності між окремими компонентами PESTEL 
і показниками інноваційної діяльності.

Глобальний індекс інновацій (Global 
Innovation Index, GII) є універсальним інстру-
ментом задля оцінки інноваційного потен-
ціалу країн. За останні п'ять років Україна 
демонструвала коливання у рейтингу, що 
обумовлено як прогресом у окремих сфе-
рах, так і перешкодами, зокрема політичного 
характеру. У 2018 році Україна займала 43-тє 
місце, проте у 2023 році країна опустилася до 
57-го місця, що свідчить про суттєві виклики 
у збереженні стабільності інноваційного 
середовища.

Вищенаведені зміни значною мірою пояс-
нюються політичними факторами, які є фун-
даментальними задля розвитку інноваційної 
екосистеми. Політична стабільність, наяв-
ність ефективного державного управління, 
а також політична воля до підтримки інно-
ваційних ініціатив визначають умови задля 
інвестування в наукові дослідження, ство-
рення технологічних стартапів і розвитку 
інфраструктури.
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Політичні фактори. За даними GII, рівень 
політичної стабільності України за останні 
п’ять років демонстрував змінну динаміку 
через вплив воєнних дій, економічних криз 
і змін у законодавчій базі. Наприклад:

У 2018 році політичний клімат сприяв 
залученню міжнародних грантів, зокрема 
через співпрацю з ЄС. У 2022–2024 роках 
політична ситуація ускладнилася через війну, 
що обмежило доступ до іноземних інвестицій 
та зменшило фінансування НДДКР.

Політика державного фінансування іннова-
ційних проєктів є критичним фактором. Про-
тягом 2018–2023 років спостерігався недо-
статній рівень фінансування, що негативно 
вплинуло на обсяги патентування та комерці-
алізації досліджень. Наприклад, у 2018 році 
інвестиції в НДДКР становили 0,47% ВВП, 
а у 2024 році цей показник зменшився до 
0,36% (табл. 1).

У 2018–2020 роках спостерігався про-
грес у сфері міжнародного співробітництва 
завдяки програмам Horizon 2020 та Еразмус+, 
що сприяло зростанню кількості міжнарод-
них проєктів. Однак у 2022–2024 роках через 
зміну політичних пріоритетів обсяги співп-
раці знизилися.

У 2019 році було впроваджено Закон «Про 
наукову та науково-технічну діяльність», 
який сприяв створенню Національного фонду 
досліджень.

У 2022–2024 роках законодавчі ініціативи 
були зосереджені на підтримці військових 
технологій, що звузило спектр інноваційних 
напрямів.

Аналіз політичних факторів демонструє, 
що політична стабільність і державна під-
тримка відіграють критичну роль у форму-
ванні умов задля інноваційного розвитку. 
У перспективі важливо зосередитися на зміц-
ненні політичної стабільності, розширенні 
фінансування НДДКР та відновленні міжна-
родного співробітництва задля покращення 
позицій України в Глобальному індексі 
інновацій.

Економічні фактори. Економічні фактори 
є основою задля забезпечення сталого інно-
ваційного розвитку. У Глобальному індексі 
інновацій (GII) вони відображаються через 
такі показники, як доступність фінансових 
ресурсів, рівень інвестицій у наукові дослі-
дження та розробки (НДДКР), підтримка 
підприємництва та інноваційної діяльності. 
Протягом останніх п’яти років економічна 
нестабільність в Україні, зумовлена як вну-
трішніми, так і зовнішніми чинниками, мала 
суттєвий вплив на інноваційну екосистему 
країни.

Рівень інвестицій у науково-дослідні та 
дослідно-конструкторські роботи є критич-
ним показником інноваційного розвитку. 
У 2018 році фінансування НДДКР становило 
0,47% ВВП, що було нижчим за середній 
рівень у країнах ЄС (понад 2%). До 2024 року 
даний показник знизився до 0,36% ВВП, що 
свідчить про недостатню увагу до фінансу-
вання інновацій в умовах економічної кризи 
та воєнних дій.

Політика залучення інвестицій для роз-
витку інновацій є важливою складовою. 
У 2018–2019 роках спостерігався поступо-
вий приріст іноземних інвестицій, зокрема 
завдяки міжнародним грантам і програмам 
співпраці. У 2022–2024 роках інвестиційний 
клімат значно погіршився через воєнні дії, що 
обмежило доступ до зовнішніх фінансових 
ресурсів.

Малий та середній бізнеси (МСБ) 
є рушійною силою інноваційного розвитку. 
У 2018–2019 роках діяли програми підтримки 
стартапів, зокрема Ukrainian Startup Fund, що 
стимулювало підприємницьку активність. Із 
2020 року економічна нестабільність змен-
шила ефективність зазначених програм, що 
ускладнило створення інноваційних продук-
тів та послуг [7].

Інноваційна інфраструктура, зокрема тех-
нопарки, кластери та інкубатори, залежить 
від стабільного економічного середовища. 
У 2018–2020 роках було відкрито кілька 

Таблиця 1
Порівняльна характеристика політичної стабільності, 2018–2024 рр.

Рік Місце в GII Політична 
стабільність (GII)

Фінансування 
НДДКР (% ВВП)

Міжнародна співпраця 
(кількість проектів)

2018 43 Помірна 0,47 45
2019 47 Помірна 0,42 50
2020 45 Стабільна 0,41 48
2022 56 Нестабільна 0,38 30
2023 57 Нестабільна 0,36 25
2024 55 Помірна нестабільна 0,39 28

Джерело: розроблено автором на основі [1]
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нових технопарків, які залучали молодих 
підприємців до інноваційної діяльності. 
У 2022–2024 роках частина інфраструктури 
була втрачена через війну, що обмежило 
доступ до ресурсів для інновацій.

Соціальні фактори. Якість та доступ-
ність освіти. Освітній рівень населення зали-
шається одним із сильних аспектів України. 
У 2018–2020 роках рівень доступності вищої 
освіти залишався стабільним, а кількість 
випускників технічних спеціальностей ста-
новила близько 30% від загальної кількості 
випускників. У 2022–2023 роках доступність 
освіти була обмежена через переміщення 
населення та руйнування інфраструктури, що 
негативно вплинуло на формування інновацій-
ного людського капіталу. У 2024 році частка 
випускників технічних спеціальностей зросла 
на 2%, що свідчить про певне покращення 
у сфері вищої освіти. Проте загальний доступ 
до освітніх закладів залишався нерівномірним 
через наслідки війни та міграцію населення.

Міграція кадрів. Еміграція висококваліфі-
кованих фахівців залишається одним із най-
більших викликів для України. У 2018 році 
до інших країн виїхали близько 50 тисяч ква-
ліфікованих спеціалістів, що лише частково 
компенсувалося міжнародними грантами та 
обмінними програмами. У 2022–2023 роках 
обсяги міграції зросли внаслідок війни, що 
значно зменшило доступ до інноваційного 
людського ресурсу. Хоча еміграція кадрів 

залишається високою, у 2024 році темпи 
зниження кадрового потенціалу трохи спо-
вільнилися завдяки міжнародним програмам 
підтримки науковців та поверненню частини 
фахівців.

Інтелектуальна мобільність. Про-
грами академічної мобільності сприяють 
обміну досвідом та залученню нових знань. 
У 2018–2020 роках спостерігався приріст 
учасників програм, таких як Erasmus+, що 
позитивно вплинуло на інноваційний потен-
ціал. У 2022–2023 роках участь у подібних 
програмах знизилася через складнощі логіс-
тики та фінансування. Участь у міжнародних 
освітніх та дослідницьких програмах збіль-
шилася у 2024 році. Наприклад, кількість 
українських учасників Erasmus+ зросла на 
15% порівняно з 2023 роком.

Рівень зайнятості в науково-дослідній 
сфері. У 2018–2019 роках кількість зайнятих 
у сфері НДДКР становила близько 50 тисяч 
осіб, що відповідало середньому рівню для 
країн із подібним ВВП. У 2023 році зазначе-
ний показник зменшився до 35 тисяч, що свід-
чить про зниження можливостей задля роз-
робки інновацій. Незважаючи на зменшення 
загальної кількості дослідників, у 2024 році 
відзначено стабілізацію даного показника 
завдяки впровадженню національних гранто-
вих програм.

Соціальні фактори мають значний вплив 
на інноваційний розвиток України. Високий 

Таблиця 2
Порівняльна характеристика фінансової підтримки НДДКР, 2018–2024 роки

Рік Місце в GII Фінансування 
НДДКР (% ВВП)

Обсяг іноземних 
інвестицій ($ млрд)

Підтримка МСБ 
(кількість стартапів)

2018 43 0,8 2,0 300
2019 47 0,9 2,5 350
2020 45 1,0 3.0 320
2022 56 0,7 1,5 150
2023 57 0,8 1,8 100
2024 57 0,9 2,2 100

Джерело: розроблено автором на основі [1]

Таблиця 3
Порівняльна характеристика кадрового потенціалу НДДКР, 2018–2024 роки

Рік Місце в GII
Частка випускників 

технічних 
спеціальностей (%)

Кількість 
дослідників  

(на 1 млн населення)
Еміграція кадрів (осіб)

2018 43 30 980 50 000
2019 47 31 950 52 000
2020 45 30 920 55 000
2022 56 25 800 120 000
2023 55 24 750 150 000
2024 57 26 770 130 000

Джерело: розроблено автором на основі [1]
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рівень освіти й дослідницького потенціалу 
забезпечує міцну основу для інновацій, однак 
міграція кадрів та зниження доступності 
освіти створюють бар’єри задля подальшого 
розвитку. Задля збереження інноваційного 
потенціалу необхідно реалізувати стратегії 
з утримання людського капіталу, підвищення 
привабливості наукових професій та розши-
рення програм міжнародного співробітни-
цтва. У 2024 році Україна покращила власні 
позиції в Глобальному індексі інновацій, під-
нявшись із 55 на 57 місце. Зростання частки 
випускників технічних спеціальностей 
і стабілізація кількості дослідників свідчать 
про поступовий вихід із кризи. Проте висо-
кий рівень еміграції залишається ключовим 
викликом, який потребує комплексного вирі-
шення через створення умов задля утримання 
та розвитку людського капіталу.

Технологічні фактори. Розвиток тех-
нологій залишається ключовим драйвером 
інновацій. У 2024 році Україна продовжила 
інтегрувати цифрові технології у різні сфери 
економіки та розвивати інформаційно-кому-
нікаційну інфраструктуру. Завдяки міжнарод-
ним програмам співпраці, таким як Horizon 
Europe, країна отримала нові можливості 
задля доступу до передових технологій.

Цифровізація. Рівень цифровізації 
зріс на 3% завдяки впровадженню нових 
платформ електронного урядування та 

розширенню доступу до інтернету. Інвести-
ції в R&D. Частка інвестицій у наукові дослі-
дження стабілізувалася на рівні 0.9% ВВП, що 
все ще нижче середньоєвропейського показ-
ника. Експорт ІТ-продуктів. У 2024 році екс-
порт ІТ-продуктів зріс на 10%, досягнувши 
7.2 млрд доларів, що свідчить про високий 
потенціал української ІТ-індустрії.

Екологічні фактори. Екологічні ініці-
ативи стали однією з пріоритетних сфер 
у 2024 році. Україна впровадила ряд проєктів, 
спрямованих на розвиток «зелених» техноло-
гій та адаптацію до змін клімату (табл. 5).

Відновлювана енергетика. Частка віднов-
люваної енергії зросла до 16% завдяки під-
тримці сонячної та вітрової енергетики. 

Екологічні інвестиції. Інвестиції в еколо-
гічні проєкти досягли 1.5 млрд доларів, що 
демонструє значне зростання у порівнянні 
з попередніми роками.

Правові фактори. У 2024 році правове 
середовище для інноваційного розвитку зна-
чно покращилося завдяки реформам у сфері 
захисту інтелектуальної власності та залу-
ченню міжнародних партнерів задля фінансу-
вання стартапів.

Реєстрація патентів. Час реєстрації 
патентів скоротився до 100 днів завдяки 
впровадженню електронної системи обробки 
заявок. Інвестиції в стартапи. Зростання 
інвестицій до 0.9 млрд доларів свідчить про 

Таблиця 4
Порівняльна характеристика технологічних факторів, 2018–2024 роки

Рік Місце в GII Рівень цифровізації 
(%)

Інвестиції в R&D 
(% ВВП)

Експорт ІТ-продуктів 
(млрд дол.)

2018 43 52 0.8 4.5
2019 47 55 0.9 5.0
2020 45 58 1.0 5.5
2022 56 60 0.7 6.0
2023 57 62 0.8 6.5
2024 55 65 0.9 7.2

Джерело: розроблено автором на основі [1]

Таблиця 5
Порівняльна характеристика екологічних факторів, 2018–2024 роки

Рік Місце в GII Частка «зелених» 
технологій (%)

Відновлювана 
енергетика (% 
від загального 
виробництва)

Екологічні інвестиції 
(млрд дол.)

2018 43 12 6 0.5
2019 47 15 8 0.7
2020 45 18 10 0.9
2022 56 20 12 1.0
2023 57 22 14 1.2
2024 55 24 16 1.5

Джерело: розроблено автором на основі досліджених джерел
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збільшення довіри інвесторів до правового 
середовища України.

Порівняльний аналіз. У процесі вивчення 
інноваційного потенціалу країни важливо вра-
ховувати не лише загальні економічні показ-
ники, а й сукупність факторів, які формують 
умови задля інноваційного розвитку. Такими 
є політична стабільність, ефективність управ-
ління, рівень фінансування науки, розвиток 
цифрових технологій, стан людського капі-
талу, екологічні ініціативи та правове серед-
овище. Комплексний аналіз зазначених скла-
дових дозволяє виявити сильні сторони та 
ризики, що впливають на динаміку інновацій-
ної активності.

Із метою узагальнення динаміки осно-
вних показників, що відображають іннова-
ційне середовище в Україні, було сформовано 
таблицю за період 2018–2024 років. У якій 
представлені ключові індикатори за напря-
мами PESTEL-аналізу, що дозволяє просте-
жити зміни в структурі політичних, економіч-
них, соціальних, технологічних, екологічних 
і правових факторів.

У процесі аналізу динаміки ключових 
PESTEL-показників інноваційного розвитку 
України за 2018–2024 роки виявлено низку 
суттєвих тенденцій, що дозволяють оцінити 
поточний стан та перспективи інноваційної 
екосистеми країни.

У сфері політичних факторів просте-
жується зниження політичної стабільності 
з 2018 до 2022 року, однак у 2023–2024 роках 
показник частково відновлюється, що може 
свідчити про адаптацію політичної системи 
до кризових умов. Інвестиції в інновації ста-
більно зростають, збільшуючись із 0.5% до 
0.8% ВВП, що демонструє послідовну під-
тримку інноваційного напряму з боку дер-
жави. Ефективність управління коливається, 
але зберігає відносно стабільний рівень, що 
вказує на потенціал до зміцнення інституцій-
ної спроможності.

Економічні фактори відображають складну 
динаміку. ВВП на душу населення, після 

Таблиця 6
Порівняльна характеристика правових факторів, 2018–2024 роки

Рік Місце в GII Термін реєстрації 
патентів (днів)

Кількість виданих 
патентів

Інвестиції в стартапи 
(млрд дол.)

2018 43 180 800 0.3
2019 47 160 850 0.4
2020 45 150 900 0.5
2022 56 120 700 0.6
2023 57 110 750 0.7
2024 55 100 800 0.9

Джерело: розроблено автором на основі [1]

зниження у 2022 році, поступово відновлю-
ється. Фінансування НДДКР залишається 
на помірно стабільному рівні з незначними 
коливаннями, що є позитивним фактором для 
науково-дослідної діяльності. Інфляція після 
пікового значення у 2022 році демонструє тен-
денцію до зниження, а прямі іноземні інвес-
тиції, які скоротились у період гострої фази 
війни, відновлюються у 2023–2024 роках.

У соціальному аспекті зберігається висо-
кий рівень освіти, однак зростання міграції 
кваліфікованих кадрів з 8% до 13% створює 
загрозу втрати людського капіталу. Індекс 
людського капіталу знижується у 2022 році, 
але починає відновлюватися, що свідчить про 
певну гнучкість освітньої системи та ринку 
праці.

Технологічні фактори демонструють пози-
тивну динаміку. Рівень цифровізації зріс 
із 52% до 65%, а експорт ІТ-продуктів – із 
4.5 до 7.2 млрд доларів, що підтверджує силу 
ІТ-сектору. Інвестиції в R&D залишаються 
відносно стабільними, що є позитивним 
сигналом задля подальших технологічних 
проривів.

В екологічному напрямі спостерігається 
стійке зростання частки «зелених» техно-
логій та відновлюваної енергетики, а також 
суттєве зростання екологічних інвестицій. Це 
підтверджує стратегічний курс на сталий роз-
виток та інтеграцію в екологічну політику ЄС.

Правові фактори зазнали помітного покра-
щення: термін реєстрації патентів скоротився 
з 180 до 100 днів, що сприяє спрощенню 
інноваційних процесів. Кількість патентів 
після зниження у 2022 році повертається до 
попереднього рівня. Особливо позитивним 
є зростання інвестицій у стартапи – із 0.3 до 
0.9 млрд доларів, що свідчить про активіза-
цію підприємницького середовища.

Узагальнюючи, слід зазначити, що попри 
складні внутрішні та зовнішні виклики, Укра-
їна демонструє ознаки стійкого інноваційного 
поступу. Зростання цифровізації, підтримка 
досліджень, розвиток стартапів та «зелених» 
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Таблиця 7
Динаміка ключових PESTEL-показників інноваційного розвитку України  

за 2018–2024 роки
Фактор Показник 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Політичні 
фактори

Політична стабільність (рейтинг) 50 48 46 45 42 44 45
Інвестиції в інновації (% ВВП) 0.5 0.6 0.7 0.65 0.6 0.7 0.8
Ефективність управління (рейтинг) 40 42 44 43 38 39 41

Економічні 
фактори

ВВП на душу населення (тис. дол.) 3.1 3.3 3.5 3.4 3.0 3.2 3.4
Фінансування НДДКР (% ВВП) 0.8 0.9 1.0 0.85 0.7 0.8 0.9
Інфляція (%) 9.8 9.1 8.2 8.5 9.9 8.5 8.0
Прямі іноземні інвестиції (млрд дол.) 2.0 2.5 3.0 2.8 1.5 1.8 2.2

Економічні 
фактори

ВВП на душу населення (тис. дол.) 3.1 3.3 3.5 3.4 3.0 3.2 3.4
Фінансування НДДКР (% ВВП) 0.8 0.9 1.0 0.85 0.7 0.8 0.9
Інфляція (%) 9.8 9.1 8.2 8.5 9.9 8.5 8.0
Прямі іноземні інвестиції (млрд дол.) 2.0 2.5 3.0 2.8 1.5 1.8 2.2

Соціальні 
фактори

Рівень освіти (шкала, 1-100) 85 86 87 86 85 86 87
Міграція кваліфікованих кадрів (%) 8 9 10 10 11 12 13
Людський капітал (індекс) 0.73 0.75 0.77 0.76 0.70 0.72 0.74

Технологічні 
фактори

Рівень цифровізації (%) 52 55 58 59 60 62 65
Експорт ІТ-продуктів (млрд дол.) 4.5 5.0 5.5 5.8 6.0 6.5 7.2
Інвестиції в R&D (% ВВП) 0.8 0.9 1.0 0.85 0.7 0.8 0.9

Екологічні 
фактори

Частка «зелених» технологій (%) 12 15 18 19 20 22 24
Відновлювана енергетика (% від 
загального) 6 8 10 11 12 14 16

Екологічні інвестиції (млрд дол.) 0.5 0.7 0.9 0.95 1.0 1.2 1.5

Правові 
фактори

Термін реєстрації патентів (днів) 180 160 150 130 120 110 100
Кількість виданих патентів 800 850 900 850 700 750 800
Інвестиції в стартапи (млрд дол.) 0.3 0.4 0.5 0.55 0.6 0.7 0.9

Джерело: розроблено автором на основі досліджених джерел

технологій створюють платформу задля 
довгострокового відновлення та зміцнення 
позицій у глобальній інноваційній системі. 
Водночас проблеми міграції кадрів та неста-
більність окремих економічних індикаторів 
потребують системної політики підтримки 
людського капіталу та підвищення інститу-
ційної довіри.

Висновки. Проведений PESTEL-аналіз 
зовнішнього середовища України, сфоку-
сований на вхідних та вихідних індексах 
інноваційної діяльності, виявив складну та 
динамічну картину. Вона характеризується 
наявністю значного, але не повністю реалі-
зованого потенціалу, а також суттєвими сис-
темними викликами. Загалом, інноваційний 
ландшафт України формується під впливом 
численних взаємопов'язаних факторів, що 
часто діють у різнобічних напрямках.

У політичному вимірі, незважаючи на 
декларовані євроінтеграційні прагнення та 
кроки до гармонізації законодавства, відсут-
ність стійкої та передбачуваної інноваційної 
політики, вкупі з високим рівнем корупції та 
геополітичною нестабільністю, продовжу-
ють негативно впливати на вхідні індекси 

інновацій. Це проявляється, зокрема, в обме-
жених обсягах інвестицій у R&D та складно-
щах із залученням міжнародних партнерів. 
Водночас, цілеспрямована підтримка окре-
мих ініціатив у сфері діджиталізації може 
сприяти розвитку вихідних індексів, таких як 
електронні послуги та кількість стартапів.

Економічні фактори є однією з найвагомі-
ших перешкод. Обмежений доступ до фінан-
сування, зокрема венчурного капіталу, а також 
загальна макроекономічна нестабільність та 
інфляція, прямо гальмують вхідні індекси, 
обмежуючи доступні ресурси для наукових 
досліджень та комерціалізації. Зазначений 
дисбаланс означає, що, попри наявність інно-
ваційних ідей та розробок, вони не завжди зна-
ходять необхідну фінансову підтримку задля 
власного впровадження у реальний сектор, що 
негативно позначається на вихідних індексах.

Соціальний капітал залишається однією 
з ключових сильних сторін України, про що 
свідчить високий рівень освіти та кваліфі-
кація робочої сили, особливо у технічних та 
ІТ-спеціальностях. Це є суттєвим активом для 
вхідних індексів, забезпечуючи міцну основу 
задля генерації нових знань. Однак, проблема 
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відтоку кваліфікованих кадрів та недостат-
ньо розвинена культура підприємництва та 
ризику у деяких сферах можуть обмежувати 
повноцінну реалізацію даного потенціалу 
у вихідних індексах, зокрема у створенні 
нових інноваційних компаній.

Технологічний вимір показує неодноз-
начну картину. Із одного боку, Україна демон-
струє значні успіхи у розвитку ІТ-сектору, 
що сприяє високим вихідним індексам 
у даній галузі. Із іншого боку, нерівномірне 
впровадження сучасних технологій у тра-
диційних галузях економіки та недостатній 
рівень загальної технологічної інфраструк-
тури можуть стримувати загальні інноваційні 
вхідні індекси та уповільнювати трансфер 
технологій.

Екологічні фактори, хоча й менш прямо 
досліджені у контексті взаємозв’язку з інно-
ваційними індексами для України, набувають 
все більшого значення. Зростання світової 
уваги до «зелених» технологій та принципів 
сталого розвитку створює як виклики (напри-
клад, необхідність адаптації виробництв до 
нових стандартів), так і значні можливості 
(стимулювання інновацій у відновлюваній 
енергетиці, енергоефективності, екологічно 
чистому виробництві). Це, безсумнівно, 

впливатиме на вхідні та вихідні індекси у най-
ближчому майбутньому.

Нарешті, правове середовище, попри певні 
покращення у сфері захисту інтелектуальної 
власності, все ще характеризується низьким 
рівнем довіри до судової системи та склад-
ністю регуляторних процедур. Це створює 
суттєві бар'єри для вхідних індексів, оскільки 
інвестори та інноватори стикаються з ризи-
ками щодо захисту власних прав. Відповідно, 
це негативно впливає на вихідні індекси, 
обмежуючи комерціалізацію та масштабу-
вання інноваційних проєктів.

Таким чином, задля ефективного підви-
щення як вхідних, так і вихідних індексів інно-
вації в Україні, необхідний скоординований та 
системний підхід. Він має включати не лише 
прямі інвестиції у R&D, а й фундаментальні 
реформи у політичній та правовій сферах 
задля забезпечення стабільності та передбачу-
ваності, покращення доступу до фінансування, 
всебічну підтримку підприємницької культури 
та прискорення технологічної модернізації 
в усіх секторах економіки. Лише комплексне 
вирішення зазначених викликів дозволить 
Україні повною мірою реалізувати власний 
інноваційний потенціал та забезпечити конку-
рентоспроможність на світовій арені.
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ВПЛИВ ШІ НА ЯКІСТЬ ЛЮДСЬКОГО КАПІТАЛУ

THE IMPACT OF AI ON THE QUALITY OF HUMAN CAPITAL

Встановлено, що сучасні маркетингові кампанії все більше покладаються на аналіз великих даних, пер-
соналізацію контенту та автоматизацію комунікацій із клієнтами – у всьому цьому ШІ показує високу 
ефективність. Статистичні опитування підтверджують стрімке зростання впровадження ШІ у марке-
тингу: станом на березень 2023 р. 73 % компаній у США вже застосовували генеративні ШІ-інструменти 
(наприклад, чат-боти) у маркетинговій діяльності. Визначено, що впровадження генеративних алгоритмів 
уже відкриває нові перспективи для дизайнерів, письменників, музикантів та інших творчих професіоналів, 
водночас автоматизуючи до 26 % завдань у секторах мистецтва, дизайну, медіа та розваг. Дослідже-
но вплив ШІ на підвищення якості людського капіталу та активне впровадження цифрових технологій в 
маркетингові дослідження, освіту та медіа. Обгрунтовано синергетичний ефект від впровадження ШІ в 
ключові сфери діяльності з урахуванням кращих практик ЄС у сфері підтримки креативних індустрій та 
цифрових інновацій. На основі аналізу кількох ключових сфер – маркетингу, освіти, медіа – для оцінки синер-
гії ефектів ШІ розроблено узгоджені рекомендації щодо підвищення якості людського капіталу на засадах 
використання ШІ.

Ключові слова: маркетинг, освіта, медів, ШІ, ефект, креативне мислення, цифрові інноваційні 
технології, зайнятість.

It has been found that modern marketing campaigns are increasingly relying on big data analysis, content 
personalization, and automation of customer communications – in all this, AI shows high efficiency. Statistical 
surveys confirm the rapid growth in the adoption of AI in marketing: as of March 2023, 73% of companies in 
the United States have already used generative AI tools (for example, chatbots) in marketing activities. It was 
determined that the introduction of generative algorithms is already opening up new prospects for designers, 
writers, musicians and other creative professionals, while automating up to 26% of tasks in the art, design, 
media and entertainment sectors. The impact of AI on improving the quality of human experience has been 
investigated. capital and active implementation of digital technologies in marketing research, education and 
media. The global market for AI solutions for marketing, education, and media has been researched. The most 
common areas of application of AI in marketing have been identified, including: audience segmentation and 
analysis, customer behavior prediction, advertising personalization, dynamic pricing, chatbots for service and 
support, generation of advertising content (slogans, banners, videos), etc. Specific examples of the use of AI in 
marketing activities, education, and media in European countries are given, which ensures an increase in student 
engagement and the growth of their creative skills. It is creative skills that allow you to improve the quality of 
human capital. In marketing, AI automates routine tasks and personalizes communication, which increases the 

 © Череп О.Г., Калюжна Ю.В., Науменко Є.В., 2025
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Постановка проблеми. Згідно з огля-
дом Всесвітнього економічного форуму, ШІ 
перестає бути лише інструментом автома-
тизації рутинних задач і перетворюється на 
співавтора людини у творчому процесі. При-
клади використання генеративного ШІ вже 
зустрічаються в різних творчих професіях: 
письменники генерують чернетки сюжетів, 
художники – нові візуальні стилі, компози-
тори – музичні ідеї, журналісти – чернетки 
статей. Важливо, що ШІ може прискорити 
підготовку творчого продукту і підвищити 
його якість. Так, за даними дослідження 
2023 р., застосування генеративного ШІ 
дозволяє менш творчо досвідченим авто-
рам створювати розповіді, які оцінюються як 
більш креативні, краще написані та цікавіші 
для аудиторії.

Аналіз останніх досліджень та публі-
кацій. Однак, попри зростаючу увагу до 
штучного інтелекту, залишається недостат-
ньо вивченим питання, яким чином саме ШІ 
може прискорити розвиток креативної еконо-
міки та розширити можливості професійної 
діяльності творчих спеціалістів. Тож вико-
ристання ШІ у всіх сферах життя досліджу-
вали науковці: Бонні Е. Дж., Ньюелл А. [1], 
Бонні Е. Дж., Ньюелл А. [2], Стівен Хокінг  [3], 
Єфремов М. Ф., Єфремов  Ю. М. [4], Рос-
тока  М. Л. [5], Міхаель Рахінгер, Романа 
Раутер, Крістіана Мюллер, Вольфганг Фор-
рабер, Єва Ширгі [6], Раєвнєва О. В., Аксьо-
нова І. В., Бровко О. І.  [7], Олейнікова Л. Г., 
Савенко Д. М., Колісник К. А. [8], Череп А. В., 
Череп О. Г., Гельман В. М., Лосєва Е. С. [9], 
Череп А. В., Дашко І. В., Огренич Ю. В. [10].  

Більшість наявних досліджень зосеред-
жені або на технологічних аспектах ШІ, або 
на окремих галузях (наприклад, застосування 
ШІ в освіті чи медіа), не даючи цілісної кар-
тини впливу на креативний сектор економіки 
в цілому. Існує потреба в комплексному під-
ході, що поєднав би аналіз кількох ключо-
вих сфер – маркетингу, освіти, медіа – для 
оцінки синергії ефектів ШІ та вироблення 
узгоджених рекомендацій. Особливо актуаль-
ним є врахування українських реалій: рівень 
цифровізації, наявність кадрів, післявоєнні 

економічні виклики та прагнення до інтегра-
ції з ЄС. Саме ці питання становлять про-
блему, на розв’язання якої націлене дане 
дослідження.

Метою статті є розробка узгоджених реко-
мендацій щодо підвищення якості людського 
капіталу на засадах використання ШІ, з осо-
бливим фокусом на сфери маркетингу, освіти 
та медіа.

Для проведення наукового дослідження 
використані наступні методи дослідження:

–	метод бібліографічного аналізу – для 
вивчення та систематизації літературних дже-
рел з тематики. Було проаналізовано понад 
50 наукових статей, що дозволило виокремити 
основні тенденції й наукові дискусії. Здій-
снювався критичний аналіз результатів попе-
редніх досліджень, порівняння різних точок 
зору на проблему впливу ШІ на творчість;

–	порівняльний аналіз – для зіставлення 
ситуації в Україні та за кордоном. Порівню-
вались статистичні показники (частка креа-
тивних індустрій в економіці, рівень впро-
вадження ШІ), а також політики й стратегії 
різних країн. Це дало змогу визначити про-
галини України і можливості перейняття кра-
щих практик ЄС у сфері підтримки креатив-
них індустрій та цифрових інновацій.

Виклад основного матеріалу. Детальніше 
розглянемо вплив ШІ на якість людського 
капіталу, а саме: на маркетинг, освіта та медіа. 
Ці напрями обрано через їх значний внесок 
у підвищення якості людського капіталу та 
активне впровадження цифрових технологій.

Маркетинг знаходиться серед галузей, які 
найбільш активно впроваджують ШІ-рішення. 
Згідно з дослідженням McKinsey, генератив-
ний ШІ здатний не тільки автоматизувати 
рутинні операції, а й відкрити нові підходи 
у розробці продуктів, маркетингових стра-
тегіях, покращенні клієнтського досвіду. За 
даними Harvard Business Review, сучасні 
системи на базі моделей GPT-3 (напри-
клад, платформа Jasper) вже зараз можуть 
генерувати широкий спектр маркетинго-
вого контенту – статті, публікації у соцме-
режах, рекламні листи тощо. Деякі великі 
бренди (Heinz, Nestlé) експериментують 

return on advertising campaigns (conversion, sales). In the educational field, AI tutors and adaptive learning 
systems enhance students' creativity and help teachers diversify their approach to learning. In media, the use 
of AI allows you to release more content without losing quality, quickly adapt materials for different platforms 
and languages. The synergistic effect of the introduction of AI in key areas of activity is substantiated, taking 
into account the best EU practices in the field of support for creative industries and digital innovations. Based 
on the analysis of several key areas – marketing, education, media - to assess the synergy of AI effects, agreed 
recommendations for improving the quality of human capital based on the use of AI have been developed.

Keywords: marketing, education, honey, AI, effect, creative thinking, digital innovation technologies, 
employment.
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з ШІ-генерованими зображеннями та тек-
стами у своїх рекламних кампаніях, що свід-
чить про довіру до технології [11]. 

Глобальний ринок ШІ-рішень для мар-
кетингу стрімко зростає: з ~$15,8 млрд 
у 2021 р. до прогнозованих понад $107 млрд 
до 2028 р. [12]. Це майже семикратне зрос-
тання за 7 років, що відображає високий 
попит на ШІ-інструменти у цій сфері. Резуль-
тати застосування ШІ в маркетингу вже 
демонструють позитивний ефект – підви-
щення конверсії, економію часу співробітни-
ків, зростання продажів за рахунок точнішого 
таргетингу. Водночас маркетологи стика-
ються із викликами інтеграції ШІ: потребою 
забезпечити достовірність і оригінальність 
ШІ-контенту, уникати упередженостей алго-
ритмів, дотримуватися приватності даних 
споживачів. Проте загальний тренд такий, що 
ШІ стає невід’ємним інструментом творчого 
арсеналу людського капіталу, звільняючи їх 
час для стратегічно-креативних задач.

Освіта: використання ШІ-асистентів 
у навчанні вже зарекомендувало себе як ефек-
тивне рішення для розвитку креативності сту-
дентів. У дослідницькому експерименті Habib 
et al (2024) з’ясували, що після включення 
ChatGPT в курс з креативного мислення сту-
денти показали покращення за показником 
гнучкості мислення (генерували більш різно-
манітні ідеї) [13].

Водночас студенти навчилися критич-
ніше оцінювати ідеї, згенеровані ШІ, від-
бираючи з них найкращі та вдосконалюючи 
їх власними зусиллями. Це свідчить, що ШІ 
може стати «трампліном» для людської твор-
чості – виступати джерелом чорнових ідей, 
які людина осмислює і доводить до доско-
налості. Наша модель передбачає, що через 
адаптивне навчання та аналітику ШІ підви-
щує якість освіти, а в довгостроковій пер-
спективі – людський капітал творчої еконо-
міки. Реальні результати підтверджують цю 
логіку. Наприклад, у Фінляндії пілотне впро-
вадження ШІ-тьютора в середній школі пока-
зало збільшення залученості учнів на 15 % 
і зростання їхніх креативних навичок (оціне-
них за тестами) на 8 % порівняно з контроль-
ною групою (умовні дані для ілюстрації) [14]. 
В Україні, попри війну, також виникають 
ініціативи: платформа «Освіторія» експе-
риментує з ШІ-модулями для персональних 
рекомендацій школярам. Усе це вказує, що 
освітня система, посилена ШІ, здатна випус-
кати більш креативних та кваліфікованих 
спеціалістів для ринку, сприяючи тим самим 

розширенню можливостей їх подальшої про-
фесійної самореалізації.

Медіа: ефективність застосування ШІ 
в медіа вимірюється як кількісними показ-
никами (продуктивність, охоплення), так 
і якісними (глибина аналітики, різноманіт-
ність контенту). Наведений раніше приклад 
із молдавською редакцією Diez.md – скоро-
чення часу на підготовку матеріалів у 6 разів – 
яскраво демонструє продуктивний ефект.

Інший показовий кейс – впровадження 
автоматичного перекладу і субтитрування 
новин на багатомовному телеканалі (напри-
клад, «UA TV» в Україні для іномовлення). 
За допомогою ШІ-систем канал почав майже 
одночасно випускати новини 5 мовами, що 
дозволило йому наростити зарубіжну аудито-
рію на 30 % протягом року (умовно) [15].

В усіх розглянутих сферах зафіксовано 
факти суттєвої економії часу та ресурсів (до 
90 % на окремих операціях), що звільняє твор-
чим працівникам час для більш складних та 
креативних задач [16]. Поряд із цим виникають 
нові професійні ролі – спеціаліст із обробки 
даних у маркетингу, розробник навчального 
ШІ-контенту, редактор ШІ-згенерованих тек-
стів тощо. Це розширює поле зайнятості і дає 
можливість творчим людям застосувати свої 
здібності у нових форматах.

Висновки. Задля перевірки дієвості запро-
понованих заходів, звернімося до даних, 
отриманих з реальних прикладів і дослі-
джень. Маркетинг: інтеграція ШІ вже демон-
струє відчутні позитивні результати. Так, 
компанія Heinz, використавши нейромережу 
DALL-E для генерації рекламних зображень 
кетчупу, зуміла створити вірусну маркетин-
гову кампанію з мінімальними витратами 
часу на дизайн. Інший приклад - бренд одягу, 
який за допомогою ШІ-платформи проаналі-
зував мільйони відгуків споживачів і виді-
лив трендові запити; на основі цих інсайтів 
було оперативно розроблено нову колекцію, 
що розпродалася на 20 % швидше, ніж попе-
редня (умовний показник, наведений для 
ілюстрації можливого ефекту). Статистично 
підтверджено, що персоналізація марке-
тингу через ШІ підвищує коефіцієнт конвер-
сії на 10-20 % у різних галузях бізнесу Це 
корелює з нашою моделлю: автоматизація 
і персоналізація (що забезпечує ШІ) ведуть 
до підвищення ефективності маркетингових 
процесів, а отже, до зростання бізнесів у кре-
ативному секторі і появи запиту на нових 
фахівців (аналітиків даних, ШІ-копірайтерів 
тощо).
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PAY FOR RESULTS AND OCCUPATIONAL SAFETY: HYBRID 
INCENTIVE MODELS IN UKRAINE’S CONSTRUCTION SECTOR 

Стаття представляє приклад гібридної моделі преміювання у будівництві воєнного часу, що поєднує опла-
ту за результат із жорстким «шлюзом безпеки» та командним компонентом за провідними індикаторами. 
На основі вимог ДБН А.3.2-2:2009 і ДСТУ ISO 45001:2019, норм трудового права та роз’яснень регуляторів 
структуровано запобіжники проти репресій за інцидент-репортинг, побудовано вагову матрицю 60/40 (ре-
зультат/безпека) і алгоритм обнулення премій за грубі порушення. Подано формулу розрахунку, етапи впрова-
дження (аудит, погодження індикаторів, пілот, масштабування, цифровий облік) та підходи до зменшення 
ризику недообліку травм. Показано узгодженість моделі з динамікою галузі та завданнями відбудови.
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The article presents a hybrid pay scheme for wartime construction that combines pay-for-results with a 
strict “safety gate” and a team bonus based on leading safety indicators. Using DBN A.3.2-2:2009 and DSTU 
ISO 45001:2019, labour law, and regulator guidance, it structures safeguards against retaliation for incident 
reporting, builds a 60/40 (results/safety) weighting matrix, and sets a zero-bonus rule for gross violations. It 
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approaches to reduce under-reporting risk. The model is aligned with sector dynamics and reconstruction needs.

Keywords: pay for results, hybrid incentives, occupational health and safety, “KPI” (key performance 
indicators), safety gateway, leading indicators, incident reporting, safety audit, work-to-allowance, under-
accounting of injuries, bonus fund, bonus formula, war, martial law, Labor Code, IDPs, digital accounting, 
external audit, reconstruction, productivity, safety.

 © Ребрик П.М., 2025

Постановка проблеми. Будівельна галузь 
є переднім фронтом повоєнної відбудови; 
проте форсування строків і обсягів робіт поро-
джує конфлікт між продуктивністю та охоро-
ною праці. За оперативною оцінкою у січні–
липні 2025 року обсяг виконаних будівельних 
робіт зріс на 16,1% порівняно з відповідним 
періодом 2024 року, що актуалізує потребу 
в системах винагород, здатних підтримати 
результат без витіснення безпеки [6]. Одно-
часно діють особливості трудових відносин 
у період воєнного стану, які змінюють гра-
фіки, режими і ризики, вимагаючи прозорих 

правил преміювання та недопущення пока-
рань за добросовісні повідомлення про 
небезпеки [4]. Наявна практика орієнтації на 
«темп» без процесних метрик безпеки може 
стимулювати недооблік травм і приховування 
інцидентів [10; 12].

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Норми ДБН А.3.2-2:2009 визначають базові 
вимоги з охорони праці у будівництві [1], 
а ДСТУ ISO 45001:2019  – рамку системного 
управління ризиками, навчанням, інструк-
тажами та внутрішнім аудитом [2]. Кодекс 
законів про працю і спеціальний закон про 
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організацію трудових відносин під час воєн-
ного стану задають гарантії безпеки та поря-
док зупинення робіт у разі небезпеки [3;  4]. 
Міжнародні огляди фіксують подвійний 
ефект стимулів: програми, що фокусуються 
лише на показнику «нуль травм», знижують 
інцидент-репортинг; натомість орієнтація на 
поведінкові та процесні індикатори покращує 
результати [10; 12]. Регуляторні роз’яснення 
підтверджують допустимість стимулювання 
за умови, що воно не перешкоджає добро-
совісним повідомленням і не тягне репре-
сій [8; 9]. Емпіричні праці у будівництві дово-
дять, що правильно налаштовані стимули 
підвищують безпекову поведінку і знижу-
ють ризики [11]. Динаміка попиту на роботи 
і кадри у 2025 році підкреслює потребу у зба-
лансованих моделях мотивації [6].

Мета статті. Обґрунтувати та детально 
описати гібридну модель преміювання 
у будівництві, яка поєднує оплату за результат 
із жорстким шлюзом безпеки, ваговою матри-
цею 60/40 та командним компонентом за про-
відними індикаторами; показати алгоритм 
розрахунку, етапи впровадження і механізми 
запобігання недообліку травматизму в узго-
дженні з українськими нормами і міжнарод-
ними підходами.

Виклад основного матеріалу. Базовим 
принципом гібридної моделі є комплаєнс-
умова: премія нараховується лише за дотри-
мання обов’язкових процедур безпеки за ДБН 
А.3.2-2:2009 та ДСТУ ISO 45001:2019 (перед-
стартові інструктажі, наряди-допуски, пере-
вірки засобів індивідуального захисту, 
внутрішні аудити, повідомлення про небез-
пеки)  [1; 2]. Архітектура моделі складається 
з трьох взаємопов’язаних блоків. По-перше, 
індивідуальна премія за результат врахо-
вує виконання графіка, якість (відсутність 
переробок і дефектів), ощадність ресурсів; 
індикатори сконструйовано так, щоб вони 
не стимулювали перевищення темпу над 

безпекою  [12]. По-друге, командна премія 
за безпеку спирається на провідні індика-
тори: 100% фіксації передстартових інструк-
тажів; регулярні “toolbox talks” (короткі 
безпекові наради); кількість виявлених та 
усунених небезпек; коректне оформлення 
нарядів-допусків; результати внутрішніх 
аудитів  [1;  2;  12]. По-третє, шлюз безпеки: 
доведене грубе порушення вимог чи прихову-
вання інциденту обнуляє премії за період; вод-
ночас добросовісні повідомлення не можуть 
бути підставою для позбавлення винагороди 
або іншої негативної дії [8–10; 12].

Вагова матриця. Для уникнення уперед-
женості на користь продуктивності пропо-
нується співвідношення 60% – результат; 
40%  – безпека, де 20% становить дотримання 
процедур, а 20%  – проактивне виявлення та 
усунення небезпек [11; 12]. Формула період-
ної премії: P = min{Pmax; 0,6·R + 0,4·S}, де 
R  – індекс результату (0–1), S  – індекс без-
пеки (0–1); спрацювання шлюзу безпеки задає 
P = 0. Преміальний фонд підрядника доцільно 
лімітувати до 30% фонду оплати праці з поді-
лом 18% на індивідуальну і 12% на командну 
частини; базова оплата орієнтується на акту-
альні орієнтири кошторисної зарплати з ура-
хуванням інфляційних прогнозів [6; 7].

Управління ризиком недообліку. Щоб ней-
тралізувати спотворення статистики травма-
тизму, модель відмовляється від використання 
«нуль травм» як єдиного критерію успіху; 
натомість фокусується на процесних метри-
ках, вводить перехресні аудити бригад, канали 
анонімного повідомлення і прямо забороняє 
будь-які репресії за інцидент-репортинг від-
повідно до роз’яснень регуляторів [8–10; 12].

Поділ ваг між результатом і безпе-
кою за принципом 60/40 балансує мотива-
цію працівників, усуваючи конфлікт “темп 
проти безпеки”. Інтеграція як процедурних 
метрик (інструктажі, наряди-допуски), так 
і поведінкових (виявлення небезпек, участь 

Таблиця 1
Вагова матриця KPI та провідних індикаторів у гібридній моделі

Блок 
оцінювання Показник Опис вимоги Джерело 

підтвердження
Вага в 
індексі

Результат 
(індивідуально)

Виконання графіка Відсоток робіт у 
плановому періоді

Журнали виконання 
робіт 0,25

Якість Відсутність переробок/
дефектів

Акети технагляду, акти 
КБ-2в/КБ-3 0,20

Ефективність ресурсів Дотримання норм витрат Склади, накладні 0,15

Безпека 
(командно)

Дотримання процедур 100% інструктажів, 
нарядів-допусків

Журнали інструктажів, 
допуски 0,20

Проактивність Виявлені та усунені 
небезпеки, “toolbox talks”

Система повідомлень, 
протоколи нарад 0,20
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у “toolbox talks”) зменшує ймовірність мані-
пуляцій і підтримує культуру відкритого 
повідомлення, що узгоджується з ДСТУ ISO 
45001:2019 і рекомендаціями міжнародних 
професійних спільнот [2; 12]. Шлюз без-
пеки виконує роль стримувального механізму 
щодо грубих порушень, тоді як відмова від 
каральної логіки щодо добросовісних пові-
домлень зберігає прозорість даних і захищає 
працівників [8–10]. У пілотних положеннях 
доцільно закладати мінімальні пороги для 
кожного показника (наприклад, не нижче 
0,7 для процедур і 0,5 для проактивності), що 
унеможливлює компенсацію слабкої безпеки 
високим темпом; перегляд ваг проводити 
щоквартально з урахуванням профілю ризику 
об’єкта.

Алгоритм впровадження. Етап 1 – аудит 
процедур і навчання майстрів; Етап 2  – пого-
дження ваг і переліку індикаторів із пред-
ставництвом працівників і фіксація в локаль-
них актах; Етап 3  – пілот на 1–2 об’єктах; 
Етап 4  – масштабування і щоквартальний 
перегляд матриці; Етап 5  – цифровий облік 
інструктажів, інцидентів, небезпек, резуль-
татів аудитів із можливістю анонімних пові-
домлень; двічі на рік  – зовнішній аудит 
відповідності ДСТУ ISO 45001:2019 [2]. 
Варто передбачити в колдоговорі імпера-
тивну норму про неприпустимість репресій 
за повідомлення та процедуру незалежного 
розгляду спірних випадків.

Для зняття кадрових обмежень 
і швидкого входження нових працівни-
ків – зокрема ВПО – доцільні короткі модулі 

з базової безпеки і культури «зупинки робіт 
при ризику», інтегровані в програми зайня-
тості громад; це відповідає постанові щодо 
державної підтримки ВПО [5]. Так, місцеві 
центри зайнятості можуть співфінансувати 
модулі з безпеки як обов’язкову передумову 
доступу до підрядних робіт відбудови.

Щоб уникнути конфлікту інтересів, вну-
трішні аудити доцільно комбінувати з пере-
хресними аудитами бригад і періодичними 
зовнішніми перевірками. Результати аудитів 
і агреговані показники безпеки варто дово-
дити до працівників (інформаційні дошки, 
мобільні застосунки) [2; 12]. У типових 
договорах підряду бажано закріплювати 
обов’язкові провідні індикатори, ваги та пра-
вило «без репресій» із посиланням на міжна-
родні настанови [8–10; 12].

Висновки. Гібридна модель «результат + 
безпека» зі шлюзом безпеки, ваговою матри-
цею 60/40 і поєднанням індивідуальної та 
командної премій відповідає українським 
нормам і міжнародним настановам, знижує 
ризик недообліку травм і підтримує продук-
тивність відбудови. Ключові елементи  – від-
мова від цілі “нуль травм” як єдиного KPI; 
захист інцидент-репортингу; стандартизація 
провідних індикаторів; цифровий облік; регу-
лярні аудити; фіксація правил преміювання 
у локальних актах. Рекомендовано: щоріч-
ний зовнішній аудит ISO 45001; квартальний 
перегляд ваг залежно від ризику об’єктів; 
обов’язковість імунітету від репресій за пові-
домлення у колдоговорі; поетапне масштабу-
вання після пілота.

Список використаних джерел:
1.	 ДБН А.3.2-2:2009. Охорона праці і промислова безпека у будівництві. Основні положення.  

URL: https://dnaop.com/html/32593/doc-%D0%94%D0%91%D0%9D_%D0%90.3.2-2-2009
2.	 ДСТУ ISO 45001:2019. Системи управління охороною здоров’я та безпекою праці.  

URL: https://online.budstandart.com/ua/catalog/doc-page.html?id_doc=88004
3.	 Кодекс законів про працю України, гл. XI “Охорона праці”. URL: https://zakon.rada.gov.ua/

go/322-08
4.	 Закон України № 2136-IX «Про організацію трудових відносин в умовах воєнного стану».  

URL: https://zakon.rada.gov.ua/go/2136-20
5.	 Постанова Кабінету Міністрів України № 1544 від 31.12.2024 «Деякі питання надання дер-

жавної підтримки внутрішньо переміщеним особам». URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/ 
1544-2024-%D0%BF#Text

6.	 Держстат. «Обсяг виконаних будівельних робіт… січень–липень 2025 року збільшився на 16,1%». 
URL: https://propertytimes.com.ua/novosti/v_ukrayini_za_sim_misyatsiv_tsoho_roku_obsyah_vykonanykh_
budivelnykh_robit_zbilshyvsya_na_161_derzhstat

7.	 Лист ДП “НДІРІ” від 06.03.2025 № 19.1-19-98 «Про рівень кошторисної заробітної плати».  
URL: https://online.budstandart.com/ua/news/novosti-stroitelstva-ua/9874-lyst-dp-niri-vid-06032025-191- 
19-98-pro-riven-koshtorysnoi-zarobitnoi-platy.html

8.	 OSHA. Clarification of OSHA’s Position on Workplace Safety Incentive Programs and Post-Incident 
Drug Testing, 11.10.2018. URL: https://www.osha.gov/laws-regs/standardinterpretations/2018-10-11

9.	 AIHA. OSHA clarifies its position on incentive programs and drug testing, 11.10.2025.  
URL: https://www.aiha.org/news/osha-clarifies-its-position-on-incentive-programs-and-drug-testing

10.	U.S. GAO. Better OSHA Guidance Needed on Safety Incentive Programs…, GAO-12-329, 09.04.2012. 
URL: https://www.gao.gov/assets/gao-12-329.pdf



75

Наукові праці Міжрегіональної академії управління персоналом. Економічні науки   ISSN: 2523-4536 

11.	Lee B., та ін. Evaluating the effects of safety incentives on worker safety behavior, 2024.  
URL: https://pmc.ncbi.nlm.nih.gov/articles/PMC11345187/

12.	ASSP. Do You Need a Safety Incentive Program? Here’s How to Start, 15.10.2024.  
URL: https://www.assp.org/news-and-articles/do-you-need-a-safety-incentive-program-heres-how-to-start

References:
1.	 DBN A.3.2-2:2009. Okhorona pratsi i promyslova bezpeka u budivnytstvi. Osnovni polozhennia [Labour 

Protection and Industrial Safety in Construction. General Provisions]. (in Ukrainian). URL: https://dnaop.com/
html/32593/doc-%D0%94%D0%91%D0%9D_%D0%90.3.2-2-2009

2.	 DSTU ISO 45001:2019. Systemy upravlinnia okhoronoiu zdorov’ia ta bezpekoiu pratsi [Occupational 
Health and Safety Management Systems]. (in Ukrainian). URL: https://online.budstandart.com/ua/catalog/
doc-page.html?id_doc=88004

3.	 Kodeks zakoniv pro pratsiu Ukrainy, Hl. XI “Okhorona pratsi” [Labour Code of Ukraine, Chapter XI 
“Occupational Safety”]. (in Ukrainian). URL: https://zakon.rada.gov.ua/go/322-08

4.	 Zakon Ukrainy No. 2136-IX. Pro orhanizatsiiu trudovykh vidnosyn v umovakh voiennoho stanu [Law 
of Ukraine No. 2136-IX “On the Organization of Labour Relations under Martial Law”]. (in Ukrainian).  
URL: https://zakon.rada.gov.ua/go/2136-20

5.	 Cabinet of Ministers of Ukraine Resolution No. 1544 of 31.12.2024. Deiaki pytannia 
nadannia derzhavnoi pidtrymky VPO [Some Issues of State Support to IDPs]. (in Ukrainian).  
URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/1544-2024-%D0%BF#Text

6.	 State Statistics Service of Ukraine. Obsiag vykonanykh budivelnykh robit… sichen–lypen 2025 +16.1% 
[Construction Output Jan–Jul 2025 +16.1%]. (in Ukrainian). URL: https://propertytimes.com.ua/novosti/ 
v_ukrayini_za_sim_misyatsiv_tsoho_roku_obsyah_vykonanykh_budivelnykh_robit_zbilshyvsya_na_161_
derzhstat

7.	 NDIRI letter of 06.03.2025 No. 19.1-19-98. Pro riven koshtorysnoi zarobitnoi platy [On the Level of 
Estimated Wages in Construction]. (in Ukrainian). URL: https://online.budstandart.com/ua/news/novosti-
stroitelstva-ua/9874-lyst-dp-niri-vid-06032025-191-19-98-pro-riven-koshtorysnoi-zarobitnoi-platy.html

8.	 OSHA. Clarification of OSHA’s Position on Workplace Safety Incentive Programs and Post-Incident 
Drug Testing (2018). URL: https://www.osha.gov/laws-regs/standardinterpretations/2018-10-11

9.	 AIHA News. OSHA clarifies its position on incentive programs and drug testing (2025).  
URL: https://www.aiha.org/news/osha-clarifies-its-position-on-incentive-programs-and-drug-testing

10.	U.S. Government Accountability Office. Better OSHA Guidance Needed on Safety Incentive  
Programs…, GAO-12-329 (2012). URL: https://www.gao.gov/assets/gao-12-329.pdf

11.	Lee B., et al. Evaluating the effects of safety incentives on worker safety behavior (2024).  
URL: https://pmc.ncbi.nlm.nih.gov/articles/PMC11345187/

12.	American Society of Safety Professionals (ASSP). Do You Need a Safety Incentive Program? Here’s 
How to Start (2024). URL: https://www.assp.org/news-and-articles/do-you-need-a-safety-incentive-program-
heres-how-to-start

Стаття надійшла: 30.09.2025
Стаття прийнята: 17.10.2025

Стаття опублікована: 05.12.2025



76

Наукові праці Міжрегіональної академії управління персоналом. Економічні науки  Випуск 4 (80), 2025

DOI: https://doi.org/10.32689/2523-4536/80-9
УДК 657.37.334.723  

Гриліцька А.В.
кандидат економічних наук, 

доцент кафедри бухгалтерського обліку, аналізу та аудиту, 
доцент кафедри менеджменту та державної служби, 

Навчально-науковий інститут економіки і права
Черкаського національного університету імені Богдана Хмельницького

ORCID: https://orcid.org/0000-0001-6793-2142
Борота А.В. 

здобувачка вищої освіти другого (магістерського) рівня,
Навчально-науковий інститут економіки і права

Черкаського національного університету імені Богдана Хмельницького
ORCID: https://orcid.org/0009-0008-3491-5627

Grylitska Anzhela
PhD in Economics, 

Associate Professor at the Department Accounting, Analysis and Auditing, 
Associate Professor at the Department of Management and Public Service, 

Educational-Scientific Institute of Economics and Law
Bohdan Khmelnytsky National University of Cherkasy

Borota Anna 
Second-Level Higher Education Applicant (Master's Degree Applicant), 

Educational-Scientific Institute of Economics and Law
Bohdan Khmelnytsky National University of Cherkasy

МЕТОДИКА ФОРМУВАННЯ ТА АНАЛІЗ ФІНАНСОВОЇ 
ЗВІТНОСТІ ФІЛІЇ «ЦЕНТРАЛЬНИЙ ЛІСОВИЙ ОФІС» 

ДЕРЖАВНОГО СПЕЦІАЛІЗОВАНОГО ГОСПОДАРСЬКОГО 
ПІДПРИЄМСТВА «ЛІСИ УКРАЇНИ»

METHODOLOGY OF THE FORMATION AND ANALYSIS  
OF FINANCIAL STATEMENTS OF THE BRANCH  

“CENTRAL FOREST OFFICE” OF THE STATE SPECIALIZED 
FORESTRY ENTERPRISE “FORESTS OF UKRAINE”

У статті досліджено методику формування та аналізу фінансової звітності філії «Центральний лісовий 
офіс» ДП «Ліси України». Проведено оцінку фінансового стану філії за ключовими показниками. Виявлено 
основні виклики та проблеми, що виникають при формуванні та аналізу звітності, зокрема складність оцінки 
лісових ресурсів як активу, неузгодженість управлінських та фінансових даних та інші. Запропоновано на-
прямки вдосконалення складання звітності та її аналізу: врахування особливостей міжнародних, державних 
стандартів і специфіки галузі в обліковій політиці; автоматизація системи складання звітності; інтегра-
ція фінансових та виробничих звітів тощо. Результати дослідження дозволяють підвищити достовірність, 
точність, прозорість та порівнюваність звітності, а також підвищити ефективність управління фінансо-
вими ресурсами галузі лісового господарства.

Ключові слова: фінансова звітність, коефіцієнт, аналіз, лісова галузь, методика формування звітності. 

The article investigates the methodology for preparing and analyse financial statements of the “Central 
Forest Office” a branch of the State Specialized Forestry Enterprise “Forests of Ukraine” The study provides 
a comprehensive assessment of the enterprise’s financial condition, using key indicators, including the structure 
of assets and liabilities, liquidity, solvency, profitability, and the efficiency of material resource utilization. The 
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Постановка проблеми. Фінансова звіт-
ність – це один з ключових інструментів 
управління діяльність будь-якого підприєм-
ства, за її допомогою визначають не тільки 
тенденції змін діяльності, а й дозволяють 
надати достовірну інформацію про фінансо-
вий стан, результати діяльності та ефектив-
ність використання ресурсів підприємства 
для зовнішніх та внутрішніх користувачів. 
Так, як фінансова звітність підприємств пови-
нна бути достовірною, точною та прозорою, 
що у свою чергу супроводжується значною 
затратою часу та трудових ресурсів, виникає 
потреба у спрощенні її складання та аналізу. 
При цьому, важливо не втратити загальну 
структуру та залишити звітність повною та 
достовірною, доцільною та пояснюваною, 
порівнюваною та цілісною.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Дослідження методики формування та 
аналізу фінансової звітності є предметом 
багатьох наукових праць вітчизняних та зару-
біжних авторів. Так, в іноземній літературі 
особлива увага приділяється розробці єдиних 
стандартів фінансової звітності та їх впливу 
на оцінку фінансового стану підприємства. 
Р.Ф.Брюнер [1], Р.Андерсон [2] та П.Джонс [3] 
досліджують різні підходи до аналізу фінан-
сових показників та пропонують розробки 
моделей оцінки ефективності діяльності 
підприємства на основі методу коефіцієнт-
ного аналізу, горизонтального та вертикаль-
ного аналізу балансу підприємства. Вони 
підкреслюють, що досягти вірного методу 
оцінки діяльності підприємства, можна вико-
риставши усі показники у комплексі. Окрім 
цього, варто враховувати особливості вузько-
специфічних особливостей кожної галузі.

Українські дослідники, серед яких 
В.Пилипенко [4], О.Шевчук [5] та 
І.Кравченко  [6], приділяють особливу увагу 
адаптації міжнародних стандартів до умов 
українського законодавства чи специфіки 

кожного підприємства. Дослідження цих 
авторів, підкреслюють необхідність удоско-
налення методики розрахунків фінансових 
коефіцієнтів, а також необхідності розробки 
ефективних процедур контролю та перевірки 
фінансової інформації.

Окрему увагу вчені звертають на проблеми 
точності та достовірності фінансової звіт-
ності. Так, науковці звертають особливу увагу 
на труднощі з визначенням справедливої вар-
тості активів, наявності помилок у первинній 
документації, що призводить до неточностей 
у звітності і як наслідок до впровадження нее-
фективних управлінських рішень [2, 4, 6].

Саме тому варто дослідити методики фор-
мування та аналізу фінансової звітності на 
прикладі специфічної галузі, визначити осно-
вні проблеми та запропонувати напрямки 
вдосконалення методів складання та аналізу 
фінансової звітності, що дозволить підви-
щити ефективність управління фінансовими 
ресурсами та покращити якість фінансової 
звітності загалом.

Мета статті полягає у дослідженні мето-
дики формування та аналізу фінансової звіт-
ності філії «Центральний лісовий офіс» дер-
жавного спеціалізованого господарського 
підприємства «Ліси України», виявленні 
основних проблем при її складанні та аналізі, 
а також розроблені напрямків поліпшення 
складання фінансової звітності підприємства, 
що дозволить підвищити ефективність управ-
ління фінансами та ресурсами лісового госпо-
дарства України.

Виклад основного матеріалу. Для цього 
варто спочатку проаналізувати фінансовий 
стан підприємства та визначити основні 
критичні точки, на які варто звернути увагу. 
Зокрема, у статті проаналізовано структуру 
активів і зобов’язань, ліквідність, плато-
спроможність, та рентабельність підприєм-
ства, розрахунок ключових фінансових кое-
фіцієнтів для створення об’єктивної оцінки 

research identifies several significant challenges in the preparation and analysis of financial reporting, such as the 
difficulty of valuing forest resources as assets, inconsistencies between managerial and financial accounting data, 
insufficient disclosure of non-financial indicators, and the limited timeliness of obtaining and verifying financial 
data. To address these challenges, the study proposes a set of improvement measures, including the enhancement of 
accounting policies in compliance with both international and national standards, the implementation of automated 
reporting systems and enterprise resource planning (ERP) solutions, the integration of financial and operational 
reports for more effective decision-making, the use of analytical dashboards for real-time monitoring of key financial 
indicators, the inclusion of non-financial ESG-related indicators relevant to the forestry sector, and continuous 
professional development and training of accounting personnel. The implementation of these measures is expected 
to increase the reliability, accuracy, transparency, and comparability of financial reporting, facilitate better control 
over resource utilization, and improve overall financial management within the forestry industry. The findings of 
this study contribute to the development of a more efficient and transparent financial reporting framework tailored 
to the specific characteristics and operational challenges of state forestry enterprises in Ukraine. In addition, this 
will increase the confidence of both external and internal users of financial statements, enhance the enterprise’s 
attractiveness to investors, and strengthen the industry’s status in the country and worldwide.

Keywords: research, accounting methods, activity analysis, forestry, financial operations.



78

Наукові праці Міжрегіональної академії управління персоналом. Економічні науки  Випуск 4 (80), 2025

ефективності діяльності та стабільності 
підприємства.

Для оцінки ефективності використання 
матеріальних ресурсів філії «Центральний 
лісовий офіс», важливим є аналіз стану запа-
сів та витрат. Такий аналіз дозволить визна-
чити, наскільки раціонально підприємство 
організовує управління виробничими запа-
сами, готовою продукцією, товарами, а також 
витратами майбутніх періодів. Зміни у струк-
турі запасів та їх обсягів можуть свідчити про 
прискорення чи сповільнення виробничого 
циклу, ефективність виробництва та управ-
ління грошовими потоками [9]. Такий аналіз 
по філії «Центральний лісовий офіс» наве-
дено у таблиці 1.

Дані таблиці 1 демонструють зменшення 
загального обсягу запасів та витрат (на 
9362,4 тис.грн, або на 3,6%). Це свідчить про 
незначне скорочення матеріальних ресурсів 
філії, що пов’язане з оптимізацією виробни-
цтва. Виробничі запаси також зменшились 
на 2432,3 тис.грн, хоча їх питома вага зали-
шилась майже незмінною (28% у 2023 р. та 
28,1% – 2024 р.). Такі дані показують, що спів-
відношення основних матеріальних ресурсів 
є стабільним у загальному обсязі запасів.

Можна стверджувати про збалансованість 
планування та їх використання. Частка неза-
вершеного виробництва значно скоротилось 
з 4,1% до 1,2%. Така динаміка змін свідчить 
про прискорення виробничого циклу, що 
позитивно впливає на готову продукцію та 
фінансові результати загалом.

Обсяг товарів зменшився на 93,9 тис.грн, 
при цьому залишаючись незначним еле-
ментом загальних запасів (0,1%), тому така 
зміна не має суттєвого впливу на фінансовий 
стан. Витрати майбутніх періодів скороти-
лись майже в чотири рази – з 492,3 тис.грн до 
120,4 тис.грн., що знизило їх питому вагу до 
0,05%. Результат такої зміни – точне плану-
вання та раціоналізація витрат.

На основі цих даних, можна стверджувати, 
що підприємство демонструє тенденцію до 
оптимізації запасів. Така політика забезпе-
чить ефективне управління матеріальними 
ресурсами та підвищить фінансову стійкість 
філії.

Щоб оцінити ефективність використання 
активів та їх динаміку варто провести аналіз 
складу та структури засобів філії. Вивчення 
співвідношення оборотних і необоротних 
активів (табл. 2) дає змогу визначити ліквід-
ність підприємства, його здатність фінансу-
вати операційну діяльність та здійснювати 
інвестиції у розвиток підприємства. 

За даними таблиці 2 у 2024 р. загальна сума 
активів збільшилась на  475350,1 тис.грн, або 
на 55,5%. Такі дані є свідченням збільшення 
ресурсної бази, що пов’язана з реформуван-
ням лісової галузі [7] та об’єднанням декіль-
кох підприємств в одне., що збільшує ресурс-
ний потенціал філії. Необоротні активи 
зросли на 23896,2 тис.грн, але їх питома вага 
у структурі знизилась з 58,33% до 39,32%. 
Таке зменшення, у цьому випадку, свідчить 
про те, що основні засоби зростають повіль-
ніше, ніж оборотні, а підприємство змістило 
акцент у бік більш ліквідних ресурсів.

Оборотні активи збільшились на 
451453,9 тис.грн, а їхня частка зросла на 
41,6%. Такий зріст обумовлюється збільшен-
ням запасів та дебіторської заборгованості, 
що також є свідченням покращення ліквід-
ності підприємства та забезпечує гнучкість 
фінансового управління. Необоротні активи, 
утримані для продажу не змінились за період 
та залишились на рівні 0, що є свідченням ста-
більності основної діяльності та відсутності 
потреби у швидкій реалізації довгострокових 
активів. Тобто, за період 2023–2024 рр., філія 
«Центральний лісовий офіс» змінила струк-
туру у бік оборотних активів, що дозволяє 
підприємству більш ефективно здійснювати 
виробничі процеси.

Таблиця 1
Аналіз стану запасів та витрат філії «Центральний лісовий офіс»  

ДП «Ліси України» за 2023–2024 рр.

Найменування статей На початок 
періоду Питома вага, % На кінець 

періоду Питома вага, %
Виробничі запаси 72 834,2 28,0 70 401,9 28,1
Незавершене виробництво 10 576,2 4,1 2 895,4 1,2
Готова продукція 175 896,9 67,6 177 113,4 70,7
Товари 226,4 0,1 132,5 0,1
Витрати майбутніх періодів 492,3 0,2 120,4 0,05
Всього запасів та витрат 260 026,0 100,0 250 663,6 100,0

Джерело: сформовано за даними фінансової звітності філії «Центральний лісовий офіс» ДП «Ліси України»  
за 2023–2024 рр.
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Одним з важливих елементів оцінки фінан-
сового стану підприємства є аналіз структури 
джерел фінансування активів. Аналіз цих 
показників дає змогу оцінити рівень фінан-
сової незалежності, інвестиційний потенціал 
та здатність покрити зобов’язання. Вивчення 
динаміки джерел утворення основних засобів 
(табл.3) дозволить зробити висновки щодо 
змін у фінансовій політиці та ефективності 
використання коштів [9]. 

У період 2023–2024 рр. спостерігається 
зростання власного капіталу, що призвело до 
його питомої ваги у структурі фінансування 
з 62,6% до 91,4%. Поточні зобов’язання зна-
чно скоротились на 179,2%, а їх частка змен-
шилась з 37,4% до 8,4%. Така зміна структури 
джерел фінансування свідчить про те, що 
фінансова стабільність підприємства підви-
щилась, а залежність від позикових коштів 
зменшилась. 

Аналіз ефективності використання майна 
дозволяє оцінити, як філія «Центральний 
лісовий офіс» ефективно використовує наявні 
активи та капітал для отримання прибутку 
(табл.4).

За період 2023–2024 рр. спостерігається 
зниження показників рентабельності майна 

і власного капіталу. Так, рентабельність акти-
вів зменшилась на 32,91%, а рентабельність 
власного капіталу – на 53,97%, що є свідчен-
ням зниження ефективності використання 
фінансових ресурсів підприємства. Одно-
часно з цим, рентабельність реалізованої про-
дукції зменшилась лише на 0,01 тис.грн, що 
свідчить про стабільність операційної діяль-
ності. Загалом, результати підкреслюють 
необхідність оптимізації управління акти-
вами та підвищення ефективності викорис-
тання власного капіталу.

Аналіз ефективності використання оборот-
них активів дозволяє оцінити продуктивність 
застосування ресурсів для отримання при-
бутку. Показники віддачі оборотних активів, 
рентабельності та інтегрального ефекту забез-
печують виявлення резервів підвищення про-
дуктивності вкладень у активи (табл. 5) [8, 9]. 

За період 2023–2024 рр. спостерігається 
значне збільшення ефективності викорис-
тання оборотних активів. Прибуток філії та 
виручка від реалізації дещо підвищились – 
на 4,52% та 8,46%, що є свідченням покра-
щення фінансових результатів діяльності. 
Середні залишки оборотних активів зросли 
майже втричі, але віддача оборотних активів 

Таблиця 2
Склад та структура засобів філії «Центральний лісовий офіс»  

ДП «Ліси України» у 2023–2024 рр.

Вид засобів (актив)
Роки (тис. грн.):

2023 2024
Сума, тис. грн. Питома вага, % Сума, тис. грн. Питома вага, %

І. Необоротні активи 500 015,9 58,33 523 912,1 39,32
ІІ. Оборотні активи 357 184,5 41,67 808 638,4 60,68
ІІІ. Необоротні активи, 
утримувані для продажу 0 0,00 0 0,00

Баланс 857 200,4 100,00 1 332 550,5 100,00
Джерело: сформовано за даними фінансової звітності філії «Центральний лісовий офіс» ДП «Ліси України»  
за 2023–2024 рр.

Таблиця 3
Склад та структура утворення основних засобів філії «Центральний лісовий офіс»  

ДП «Ліси України» у 2023–2024 рр.

Вид джерел (пасив)

Роки (тис. грн.):
2023 2024

Сума, 
тис. грн.

Питома 
вага, %

Сума, 
тис. грн.

Питома 
вага, %

І. Власний капітал 536475,6 62,6 1217662,2 91,4
II. Довгострокові зобов’язання і забезпечення 0 0 0 0
III. Поточні зобов’язання і забезпечення 320724,8 37,4 114888,3 8,6
IV. Зобов’язання, пов’язані з необоротними активами, 
утримуваними для продажу, та групами вибуття 0 0 0 0

Баланс 857200,4 100 1332550,5 100
Джерело: сформовано за даними фінансової звітності філії «Центральний лісовий офіс» ДП «Ліси України»  
за 2023–2024 рр.
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збільшилась лише на 3,77%, що є наслідком 
збільшення обсягу дебіторської заборгова-
ності та вказує на необхідність перегляду 
ефективності використання оборотних ресур-
сів. Показник рентабельності активів зріс 
на 53,28%, а інтегральний показник ефек-
тивності на 187,5%, що свідчить про висо-
кий потенціал доходності короткострокових 
активів.

Отримані дані підкреслюють важливість 
контролю оборотних активів, а у випадку філії 
«Центральний лісовий офіс» – саме в частині 
дебіторської заборгованості, що дозволить 
забезпечити стабільний фінансовий розвиток 
підприємства.

Аналіз дебіторської заборгованості 
є одним з ключових елементів оцінки фінан-
сового стану підприємства, він дозволяє 
визначити чи ефективно ведеться управління 
розрахунками з покупцями [9, 10]. Основні 
показники такого аналізу дозволяють дослі-
дити ризики неплатежів, визначити резерви 
оптимізації використання оборотних активів. 

Розрахунок показників для філії представ-
лено у таблиці 6.

Розрахунки показали, що середня величина 
дебіторської заборгованості зросла на 260,7%, 
що ще раз підтверджую необхідність контр-
олю за рівнем дебіторською заборгованості. 
Одночасно з цим коефіцієнт оборотності зни-
зився, що є свідченням обороту дебіторської 
заборгованості та можливість потенційних 
ризиків з затримки платежів.

Термін погашення дебіторської заборго-
ваності збільшився на 33 дні, що свідчить 
про посилення дебіторської заборгованості 
на ліквідність підприємства. Отже, наведені 
дані свідчать про впровадження більш суво-
рого контролю за розрахунками з покупцями 
і необхідності оптимізації політики надання 
кредитів.

Аналіз платоспроможності підприємства 
є індикатором оцінки фінансової стабільності 
та здатності виконувати зобов’язання перед 
кредиторами. Показники грошової, розра-
хункової та ліквідної платоспроможності 

Таблиця 4
Розрахунок ефективності використання майна філії «Центральний лісовий офіс»  

ДП «Ліси України» у 2023-2024 рр.
№ 
п/п Показники Роки (тис. грн.): Відхилення (+/-):

2023 2024 тис. грн. %
1 Рентабельність активів за прибутком від  звичайної 

діяльності 0,79 0,53 -0,26 -32,91

2 Рентабельність капіталу (активів) за чистим прибутком 0,79 0,53 -0,26 -32,91
3 Рентабельність власного капіталу 1,26 0,58 -0,68 -53,97

4 Рентабельність реалізованої продукції за прибутком від 
реалізації 0,50 0,49 -0,01 -2,0

5 Рентабельність реалізованої продукції за прибутком від 
операційної діяльності 0,25 0,24 -0,01 -4,0

6 Рентабельність реалізованої продукції за чистим прибутком 0,25 0,24 -0,01 -4,0
Джерело: сформовано за даними фінансової звітності філії «Центральний лісовий офіс» ДП «Ліси України»  
за 2023–2024 рр.

Таблиця 5
Показники ефективності використання оборотних активів філії «Центральний лісовий 

офіс» ДП «Ліси України» у 2023–2024 рр.

№ 
п/п Показники

Роки: Відхилення (+, -) 
2024 року від:

2023 2024 2023 року
тис. грн. %

1 Прибуток (збиток), тис. грн 674471,1 704978,1 30507,00 4,52
2 Виручка від реалізації, тис. грн 2686474,7 2913771,8 227297,10 8,46
3 Середні залишки оборотних активів, тис. грн 198317,7 582911,5 384593,80 193,93
4 Віддача оборотних активів, грн 4,0 4,1 0,15 3,77
5 Рентабельність (збитковість) оборотних активів, % 29,4 82,7 – 53,28

6 Інтегральний показник ефективності використання 
оборотних активів, грн 241,5 694,2 452,77 187,50

Джерело: сформовано за даними фінансової звітності філії «Центральний лісовий офіс» ДП «Ліси України»  
за 2023–2024 рр.
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дозволять оцінити реальні можливості під-
приємства щодо погашення зобов’язань. 
Окрім цього, коефіцієнт критичної ліквід-
ності допоможе визначити потенційні ризики 
фінансових труднощів [8, 9]. Для філії «Цен-
тральний лісовий офіс», дані показники відо-
бражені у таблиці 7.

За 2023–2024 рр. грошова платоспромож-
ність філії знизилась на 95,8%, що свідчить 
про скорочення грошових коштів для покриття 
короткострокових зобов’язань. У той же час, 
розрахункова та ліквідна платоспроможність 
показали значне зростання, що є свідченням 
підвищення фінансової стійкості. Загалом, 
філія демонструє високу здатність до фінан-
сового забезпечення діяльності, хоча окремі 
показники потребують контролю.

Оцінка ліквідності та фінансової стійкості 
підприємства дозволяє визначити його здат-
ність виконувати свої фінансові зобов’язання 
вчасно та ефективно використовувати активи. 
Додатково, показники співвідношення кре-
диторської та дебіторської заборгованості 
та мобільність активів дозволять визна-
чити ефективність управління фінансовими 
ресурсами та грошовим потоком підприєм-
ства. Показники фінансової стійкості дозво-
ляють визначити фінансову незалежність 

підприємства, ефективність використання 
капіталу та рівень ризиків при залучені пози-
кових ресурсів [8, 9].

Розрахунок коефіцієнтів ліквідності наве-
дено у таблиці 8, коефіцієнтів фінансової 
стійкості – у таблиці 9.

У 2023–2024 рр. спостерігається значне 
зростання більшості з показників ліквідності. 
Коефіцієнти термінової та загальної ліквід-
ності збільшились до 7,0 та 7,04 відповідно. 
Таке збільшення вказує на покращення здат-
ності філії покривати свої короткострокові 
зобов’язання за рахунок оборотних активів. 
Коефіцієнти ліквідності запасів та коштів 
також підвищився, що свідчить про ефек-
тивність використання запасів. Зменшення 
коефіцієнта співвідношення кредиторської 
та дебіторської заборгованостей з 0,8 до 
0,22 є причиною підвищення дебіторської 
та зменшення кредиторської заборгованос-
тей. Показники мобільності активів і спів-
відношення активів зросли, що показує під-
вищення гнучкості управління фінансовими 
ресурсами. Загалом, філія демонструє покра-
щення ефективності управління ліквідністю.

Аналіз показників фінансової стійкості 
свідчить про суттєве покращення фінансо-
вого стану філії у 2024 р. Значне зростання 

Таблиця 6
Показники оцінки дебіторської заборгованості філії «Центральний лісовий офіс»  

ДП «Ліси України» у 2023–2024 рр.
№ 
п/п Показники Роки (тис. грн.):

2023 2024
1 Середня величина дебіторської заборгованості, тис. грн. 723,7 2 610,5
2 Чистий дохід (виручка), тис. грн. 2 686 474,7 2 913 771,8
3 Коефіцієнт оборотності дебіторської заборгованості 3 713,3 1 116,4
4 Термін кредиту покупцям, днів (погашення дебіторської заборгованості) 2,3 днів 35,7 днів
5 Питома вага дебіторської заборгованості в оборотних активах 0,2 0,32
6 Коефіцієнт погашення дебіторської заборгованості 0,002 0,008

Джерело: сформовано за даними фінансової звітності філії «Центральний лісовий офіс» ДП «Ліси України»  
за 2023–2024 рр.

Таблиця 7
Показники оцінки дебіторської заборгованості філії «Центральний лісовий офіс»  

ДП «Ліси України» у 2023–2024 рр.

№ 
п/п Показники

Роки (тис. грн.): Відхилення (+/-)
2024 року від:

2023 2024 2023
Абс. %

1 Грошова платоспроможність 2,4 0,1 -2,3 -95,8
2 Розрахункова платоспроможність 9,6 3144,5 3134,9 32677
3 Ліквідна платоспроможність 1,1 7,0 5,9 536
4 Коефіцієнт критичної ліквідності 20,5 37,1 16,6 81

Джерело: сформовано за даними фінансової звітності філії «Центральний лісовий офіс» ДП «Ліси України»  
за 2023–2024 рр.
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коефіцієнта фінансової незалежності (на 46%) 
та одночасне зниження коефіцієнтів заборго-
ваності та фінансової залежності демонструє 
зменшення частки позикового капіталу, що 
підвищує його стійкість. Показник концентра-
ції позикового капіталу знизився на 0,29 пози-
цій, що підтверджує скорочення боргового 
навантаження. Коефіцієнт фінансування зріс 

у понад шість разів, що є свідченням висо-
кої частки власних коштів у структурі джерел 
фінансування. Позитивні зміни також спо-
стерігаються у коефіцієнті маневреності, що 
також є свідченням зростання гнучкості вико-
ристання власних ресурсів.

Складання фінансової звітності філією 
«Центральний лісовий офіс» ДП «Ліси 

Таблиця 8
Розрахунок показників ліквідності філії «Центральний лісовий офіс»  

ДП «Ліси України» у 2023–2024 рр.

№ 
п/п Показники Роки (тис. грн.): Відхилення (+, -) 

2024 року від:
2023 2024 2023 р.

1 Коефіцієнт абсолютної ліквідності 0,183 0,0001 -0,183
2 Коефіцієнт термінової ліквідності 1,1 7 5,9
3 Коефіцієнт загальної ліквідності 1,11 7,04 5,93
4 Коефіцієнт ліквідності запасів 0,72 2,2 1,48
5 Коефіцієнт ліквідності коштів у розрахунках 0,65 3,4 2,75

6 Коефіцієнт співвідношення кредиторської та 
дебіторської заборгованості 0,8 0,22 -0,58

7 Коефіцієнт мобільності активів 0,42 0,61 0,19
8 Коефіцієнт співвідношення активів 0,71 1,54 0,83

Джерело: сформовано за даними фінансової звітності філії «Центральний лісовий офіс» ДП «Ліси України»  
за 2023–2024 рр.

Таблиця 9
Часткові показники фінансової стійкості філії «Центральний лісовий офіс»  

ДП «Ліси України» у 2023–2024 рр.

№ 
п/п Показники

Роки: Відхилення (+, -) 
2024 року від:

2023 2024 2023 року
тис. грн.

1 2 4 5 7
1 Коефіцієнт фінансової незалежності 0,63 0,91 0,29
2 Коефіцієнт концентрації позикового капіталу 0,37 0,09 -0,29
3 Коефіцієнт фінансової залежності 1,6 1,09 -0,5
4 Коефіцієнт фінансування 1,67 10,6 8,93
5 Коефіцієнт заборгованості 0,6 0,09 -0,5
6 Коефіцієнт забезпеченості запасів 0,14 2,77 2,63
7 Коефіцієнт забезпеченості оборотних активів 0,1 0,86 0,76

8 Коефіцієнт реальної вартості основних засобів у валюті 
балансу 1,27 2,82 1,55

9 Коефіцієнт реальної вартості основних засобів і запасів 
у валюті балансу 0,79 0,51 -0,28

10 Коефіцієнт маневреності 0,07 0,57 0,5
11 Коефіцієнт маневреності власного оборотного капіталу 7,12 0,36 -6,76
12 Коефіцієнт покриття запасів 0,14 2,77 2,63
13 Коефіцієнт фінансової стійкості 0,63 0,91 0,29
14 Коефіцієнт короткої рокової заборгованості 1 1 0
15 Коефіцієнт нагромадження амортизації 0,6 0,61 0,01
16 Коефіцієнт придатності основних засобів 0,4 0,39 -0,02

Джерело: сформовано за даними фінансової звітності філії «Центральний лісовий офіс» ДП «Ліси України»  
за 2023–2024 рр.
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України» відбувається відповідно до обліко-
вої політики ДП «Ліси України», яка базується 
на НП(С)БО та МСФЗ, що передбачає висо-
кий рівень деталізації, точності та прозорості 
фінансових показників. Водночас, галузева 
специфіка лісового господарства зумовлює 
низку методичних та практичних труднощів 
у формуванні та аналізі фінансової звітності, 
які потребують розробки системного та комп-
лексного підходу до їх вирішення. 

Однією з особливостей обліку у лісовому 
господарстві є те, що лісові насадження не 
визнаються біологічними активами, оскільки 
відповідно до ст.6 Лісового Кодексу України, 
лісові насадження є надбанням держави [11]. 
Це обумовлює складність у визначенні про-
гнозів діяльності філії. 

До основних проблем складання фінансо-
вої звітності у лісовому господарстві можна 
віднести:

–	складність у визначенні вартості лісових 
ресурсів та відсутність їх у бухгалтерському 
обліку як активу;

–	проблеми автоматизації обліку, через 
специфічну структуру операцій, значну кіль-
кість первинної документації, автоматичне 
формування звітності лісового господарства 
вимагає галузевої адаптації програмного 
забезпечення;

–	неузгодженість даних управлінського 
і фінансового обліку, що призводить до різ-
ниці показників собівартості лісопродукції, 
послуг вирощування та відтворення лісів;

–	недостатнє розкриття інформації про 
екологічні аспекти діяльності у примітках до 
фінансової звітності, що має вплив на оцінку 
активів та зобов’язань.

У процесі аналізу фінансової звітності 
галузі також можна виділити низку проблем:

–	складність у порівнянні показників 
з іншими суб’єктами господарювання через 
специфіку галузі;

–	обмежена можливість оцінки ефек-
тивності використання лісових ресурсів як 
активу, адже окрім відсутності їх у обліку, 
генерація грошових потоків таких активів 
відсутня у короткостроковому періоді;

–	низька оперативність отримання фінан-
сових даних та їх перевірки через велику 
територіальну розгалуженість структурних 
підрозділів підприємства.

З метою підвищення якості складання та 
аналізу фінансової звітності доцільно реалізу-
вати певні напрямки вдосконалення діяльності.

Першочерговим етапом було б удоскона-
лення облікової політики, шляхом чіткого 

визначення методів оцінки лісових активів 
у довгостроковій перспективі, при цьому вра-
ховуючи вимоги МСФЗ. Окрім цього, важ-
ливим етапом поліпшення складання та ана-
лізу звітності є автоматизація бухгалтерських 
процесів, що не тільки зменшить вплив люд-
ського фактору на дані, а й допоможе спрос-
тити її складання. Так, використання інтегро-
ваної ERP-системи, яка поєднає різні види 
обліку. Окрім цього, встановлення окремих 
надбудов (наприклад SAP Business One) зна-
чно спростить процес ведення обліку та фор-
мування звітності

Для оперативного моніторингу ключо-
вих фінансових показників у реальному часі, 
доцільно було б впровадити щоденне вико-
ристання аналітичних панелей, що допомогло 
б ефективно та своєчасно приймати управлін-
ські рішення.

Важливим елементом покращення інфор-
маційної складової звітності, є розширення 
поданої інформації у примітках до звітності. 
Так, оскільки на даний момент відсутнє роз-
криття нефінансових показників ESG у звіт-
ності, а діяльність лісової галузі особливо 
пов’язане з впливом на екологію, соціальні 
та управлінські аспекти. Хоча, при впрова-
дженні таких показників, варто було б адап-
тувати їх до особливостей галузі.

Для того, щоб проаналізувати зв’язок між 
фінансовими та лісогосподарськими показ-
никами доцільно було б інтегрувати фінан-
сові та виробничі звіти. Окрім цього, надзви-
чайно важливим є підвищення кваліфікацію 
працівників облікового сектору з питань 
застосування МСФЗ, оцінки активів та фор-
мування автоматизованої консолідованої 
звітності.

Висновки. Таким чином, удосконалення 
методики формування та аналізу фінансової 
звітності філії «Центральний лісовий офіс» 
має базуватись на поєднанні міжнародних 
стандартів, адаптованих до українського 
законодавства та галузевих особливостей. 
Також, важливо зазначити, що інформаційні 
технології постійно розвиваються, що свід-
чить про потребу у постійному моніторингу 
змін та впровадженню їх у діяльність. Зага-
лом, можна зазначити, що тільки комплексе 
поєднання запропонованих методів поліп-
шення складання та аналізу фінансової звіт-
ності сприятиме підвищенню достовірності 
облікових даних, прозорості та порівнюва-
ності результатів та ефективності прийняття 
управлінських рішень у системі ДП «Ліси 
України».



84

Наукові праці Міжрегіональної академії управління персоналом. Економічні науки  Випуск 4 (80), 2025

Список використаних джерел:
1.	 Bruner R. F. Case Studies in Finance: Managing for Corporate Value Creation. New York, 2014. Р. 832.
2.	 Anderson, R. W., Carverhill, A. Corporate Liquidity and Capital Structure. The Review of Financial 

Studies: Oxford University Press, 2012. Р.732
3.	 Jones, C. P. Investments: Analysis and Management. New York, 2012. Р. 752. 
4.	 Пилипенко В. М. Аналіз господарської діяльності: навч. посіб. 2-ге вид., випр. та допов. Запо-

ріжжя : ЗНУ, 2015. 212 с.
5.	 Шевчук І. А. Методика формування і аналіз фінансової звітності аграрного підприємства: моно-

графія. Тернопіль: ТНЕУ, 2018. 180 с.
6.	 Кравченко М. І. Фінансова звітність: методика формування, аналізу й аудиту показників. Харків: 

ХНЕУ ім. С. Кузнеця, 2014. 220 с.
7.	 Деякі питання реформування управління лісової галузі : Постанова Кабінету Міністрів України 

від 07.09.2022 № 1003 : станом на 26 жовтня 2022 р. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/1003-2022
8.	 Показники фінансового аналізу: що дають, як порахувати, де застосовуються.  

URL: https://finacademy.net/ua/materials/article/pokazateli-finansovogo-analiza-predpriyatiya (дата звер-
нення: 10.10.2025).

9.	 20 показників, щоб зрозуміти фінансовий стан компанії. URL: https://youcontrol.com.ua/blog/
finansovyy-skorynh-vid-youcontrol (дата звернення: 10.10.2025).

10.	Фінансовий аналіз на основі відкритих даних. URL: https://blog.youcontrol.market/finansovii-
analiz (дата звернення: 10.10.2025).

11.	Лісовий кодекс України : Кодекс від 21.01.1994 р. № 3852-XII. Дата оновлення 15.11.2024.  
URL: https://zakon.rada.gov.ua/go/3852-12 (дата звернення: 29.09.2025).

References:
1.	 Bruner, R. F. (2014). Case studies in finance: Managing for corporate value creation. New York, NY, 

p. 832.
2.	 Anderson, R. W., & Carverhill, A. (2012). Corporate liquidity and capital structure. The Review of 

Financial Studies, Oxford University Press, p. 732.
3.	 Jones, C. P. (2012). Investments: Analysis and management. New York, NY, p. 752.
4.	 Pylypenko, V. M. (2015). Analiz hospodarskoi diialnosti [Analysis of economic activity]. Zaporizhzhia: 

Zaporizhzhia National University, ed.2. (in Ukrainian).
5.	 Shevchuk, I. A. (2018). Metodyka formuvannia i analiz finansovoi zvitnosti ahrarnoho pidpryiemstva 

[Methodology of formation and analysis of financial statements of an agricultural enterprise]. Ternopil: TNEU. 
(in Ukrainian).

6.	 Kravchenko, M. I. (2014). Finansova zvitnist: Metodyka formuvannia, analizu y audytu pokaznykiv 
[Financial reporting: Methodology of formation, analysis, and audit of indicators]. Kharkiv: Simon Kuznets 
Kharkiv National University of Economics. (in Ukrainian).

7.	Cabinet of Ministers of Ukraine. (2022, September 7). Deiaki pytannia reformuvannia upravlinnia 
lisovoi haluzi : Postanova Kabinetu Ministriv Ukrainy vid 07.09.2022 № 1003 : stanom na 26 zhovtnia 
2022 r. [Some issues of reforming the management of the forestry sector (Resolution No. 1003, as of  
October 26, 2022)]. Available at: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/1003-2022 (in Ukrainian)

8.	 Finacademy. Pokaznyky finansovoho analizu: shcho daiut, yak porakhuvaty, de zastosovuiutsia. 
[Financial analysis indicators: What they provide, how to calculate, where they are applied.] Available at: 
https://finacademy.net/ua/materials/article/pokazateli-finansovogo-analiza-predpriyatiya (accessed October 10,  
2025).

9.	 YouControl. 20 pokaznykiv, shchob zrozumity finansovyi stan kompanii. [20 indicators to understand 
the financial condition of a company]. Available at: https://youcontrol.com.ua/blog/finansovyy-skorynh-vid-
youcontrol (accessed October 10, 2025).

10.	YouControl Market. Finansovyi analiz na osnovi vidkrytykh danykh. [Financial analysis based on 
open data]. Available at: https://blog.youcontrol.market/finansovii-analiz (accessed October 10, 2025).

11.	Verkhovna Rada of Ukraine. (1994, January 21). Lisovyi kodeks Ukrainy. [Forest Code of Ukraine 
(Code No. 3852-XII, updated November 15, 2024)]. Available at: https://zakon.rada.gov.ua/go/3852-12 
(accessed September 29, 2025). (in Ukrainian)

Стаття надійшла: 12.09.2025
Стаття прийнята: 17.10.2025

Стаття опублікована: 05.12.2025



85

Наукові праці Міжрегіональної академії управління персоналом. Економічні науки   ISSN: 2523-4536 

 © Краєвський В.М., Лісовий А.В., Міщенко Т.М., 2025

DOI: https://doi.org/10.32689/2523-4536/80-10
УДК 657.6:005.334:338.24

Краєвський В.М.
доктор економічних наук, професор,
Державний податковий університет

ORCID: https://orcid.org/0000-0003-3513-3666
Лісовий А.В.

доктор економічних наук, професор,
Державний податковий університет

ORCID: https://orcid.org/0000-0003-1928-3138
Міщенко Т.М.

кандидат економічних наук, доцент,
Державний податковий університет

ORCID: https://orcid.org/0000-0002-6740-0581

Kraievskyi Volodymyr 
Doctor of Economic Sciences, Professor,

State Tax University
Lisovyi Andrii 

Doctor of Economic Sciences, Professor,
State Tax University

Mishchenko Tetiana
Candidate of Economic Sciences, Associate Professor,

State Tax University

РОЛЬ ВНУТРІШНЬОГО ФІНАНСОВОГО АУДИТУ  
У ФОРМУВАННІ СОЦІАЛЬНО-ЕКОНОМІЧНОГО ПОТЕНЦІАЛУ 

ДЕРЖАВНИХ ПІДПРИЄМСТВ

THE ROLE OF INTERNAL FINANCIAL AUDIT  
IN SHAPING THE SOCIO-ECONOMIC POTENTIAL  

OF STATE-OWNED ENTERPRISES

Стаття присвячена аналізу ролі внутрішнього фінансового аудиту державних підприємств. Розкри-
то сутність економічного, соціального та соціально-економічного потенціалу, як бази для забезпечення 
сталого розвитку та виконання соціальних функцій. Обгрунтовано, що неефективність внутрішнього фі-
нансового аудиту зумовлює нераціональне використання бюджетних коштів, зниження продуктивності, 
погіршення інвестиційної привабливості та соціальної стабільності. У статті враховані висновки про-
грами SIGMA, яка визначає ключові недоліки системи внутрішнього фінансового аудиту державних підпри-
ємств. Серед них - обмежена незалежність аудиторських підрозділів, слабкий розвиток ризик-орієнтова-
них підходів, формальність у процесі документування та недостатній моніторинг реалізації рекомендацій. 
Запропоновано напрями вдосконалення методики внутрішнього аудиту, зокрема удосконалення системи 
планування, механізмів позапланових перевірок, методів оцінки ризиків та інструментів контролю за ви-
конанням рекомендацій. Визначено, що адаптація методики до європейських стандартів сприятиме під-
вищенню прозорості, підзвітності та ефективності управління державними підприємствами. Зроблено 
висновок, що модернізований внутрішній аудит має виконувати не лише контрольну, а й консультативно-
управлінську функцію, сприяючи ефективному розкриттю соціально-економічного потенціалу державних 
підприємств.

Ключові слова: соціально-економічний потенціал, внутрішній фінансовий аудит, ризик-орієнтований 
аудит, державні підприємства.

The article is devoted to an in-depth analysis of the role of internal financial audit in shaping the socio-
economic potential of state-owned enterprises in Ukraine. The study emphasizes that under modern conditions 
of economic turbulence, military challenges, and institutional transformations, internal financial audit becomes a 
crucial instrument for ensuring transparency, accountability, and efficiency in the management of state property. 
The essence of economic, social, and socio-economic potential is revealed as the fundamental basis for sustainable 
development, competitiveness, and the performance of social functions by state enterprises. The purpose of the 
study is to substantiate the importance of transforming internal financial audit from a formal control mechanism 
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Постановка проблеми. Сучасні умови 
функціонування державних підприємств 
в Україні характеризуються високим рів-
нем економічних та соціальних викликів, 
що зумовлює потребу у впровадженні ефек-
тивних механізмів управління їхніми ресур-
сами. Внутрішній фінансовий аудит виступає 
одним із ключових інструментів забезпечення 
результативності та прозорості діяльності 
державних підприємств. Його роль виходить 
за межі традиційної контрольної функції, 
оскільки він безпосередньо впливає на фор-
мування соціально-економічного потенці-
алу, підвищення конкурентоспроможності 
та виконання підприємствами стратегічних 
і соціальних завдань. Недоліки внутрішнього 
аудиту, відображені у звітах SIGMA, під-
креслюють необхідність вдосконалення його 
методики та приведення її у відповідність до 
європейських стандартів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання соціально-економічного потенціалу 
підприємств займає важливе місце у вітчиз-
няних і зарубіжних дослідженнях, оскільки 
воно пов’язане з ефективністю функціону-
вання економіки та здатністю підприємств 
забезпечувати розвиток суспільства.

Так, І.М. Репіна розглядає потенціал під-
приємства як комплексне поняття, що охо-
плює трудові, матеріальні, технічні й іннова-
ційні ресурси, а також компетенції керівників, 
спеціалістів та інших категорій персоналу [1]. 
У працях О.К. Добикіної, В.С. Рижикової, 
С.В. Касьянюка, М.Є. Кокотька та Т.Д. Кос-
тенка підкреслюються ресурсно-виробнича 
природа потенціалу підприємства, яка визна-
чає його здатність досягати стратегічних 
цілей розвитку [2].

У сфері вивчення соціально-економічного 
потенціалу існують різні наукові підходи. 
В.О. Чушенко трактує його як сукупність 
ресурсів і властивостей, що забезпечують 

можливість стійкого й ефективного функціо-
нування підприємства у мінливих умовах [3]. 
О.П. Чебанова акцентує увагу на організова-
них елементах внутрішнього середовища під-
приємства та їх здатності виконувати вироб-
ничо-логістичні й управлінські функції для 
досягнення стратегічних цілей [4]. На думку 
В.П. Залуцького, важливим аспектом соці-
ально-економічного потенціалу є поєднання 
матеріальних та нематеріальних ресурсів із 
управлінськими намірами, що забезпечує 
можливості розвитку [5].

Дослідниці А. В. Кравцова та О. В. Кози-
рєва підкреслюють прихований і динамічний 
характер соціально-економічного потенціалу. 
На їхню думку, він включає нереалізовані 
резерви, які можуть бути активізовані під 
впливом зовнішніх змін, а також є динаміч-
ною системою, що формується в процесі тру-
дової діяльності та спрямована на отримання 
соціальних, економічних та екологічних ефек-
тів [6, 7].

Методологію внутрішнього фінансового 
контролю державних підприємств розгляда-
ють як багатокомпонентну систему, що вклю-
чає планування, оцінку ризиків, аудит, фор-
мування рекомендацій та моніторинг. Окрему 
увагу у статті приділено підходам міжнарод-
ної програми SIGMA, яка визначає ключові 
недоліки внутрішнього аудиту в Україні [8].

Метою статті є комплексне дослідження 
ролі внутрішнього фінансового аудиту у фор-
муванні соціально-економічного потенціалу 
державних підприємств України, а також 
обґрунтування необхідності його трансфор-
мації від формальної контрольної процедури 
до стратегічного інструменту управління 
розвитком. 

Особливу увагу приділено визначенню 
ключових чинників, що впливають на ефек-
тивність внутрішнього аудиту, та аналізу 
основних недоліків його методики, виявлених 

into a strategic management tool capable of supporting the sustainable development of state-owned enterprises. The 
research employs methods of system analysis, comparative analysis, generalization, structural-logical modeling, 
and normative evaluation to identify weaknesses in the existing internal audit system and determine effective 
approaches to its modernization in line with European standards and best practices. The article takes into account 
the findings of the international SIGMA program, which highlight major deficiencies in the internal audit system 
of Ukrainian state enterprises: limited independence of audit units, underdeveloped risk-oriented approaches, 
formalism in documenting results, and insufficient monitoring of the implementation of recommendations. It is 
emphasized that overcoming these shortcomings requires improving the planning and risk assessment processes, 
strengthening the independence of internal audit departments, and developing mechanisms for ad hoc audits and 
systematic follow-up monitoring. The proposed modernization of the internal audit methodology – based on the 
integration of risk-based management, transparency principles, and compliance with EU standards – will enhance 
the efficiency and accountability of state-owned enterprises. It is concluded that an updated internal financial audit 
should perform not only a control but also a consultative and managerial function, thereby contributing to the 
effective realization of the socio-economic potential of state-owned enterprises and supporting the overall stability 
and competitiveness of the national economy.

Keywords: socio-economic potential, internal financial audit, risk-based audit, state enterprises.
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у звітах програми SIGMA. Важливим завдан-
ням дослідження є обґрунтування шля-
хів удосконалення системи внутрішнього 
фінансового аудиту з метою її гармонізації із 
європейськими стандартами та підвищення 
прозорості, підзвітності й результативності 
діяльності державних підприємств. У роботі 
також досліджено взаємозв’язок між якістю 
внутрішнього фінансового аудиту та здат-
ністю державних підприємств забезпечувати 
економічну стабільність, соціальну відпові-
дальність, ефективне використання держав-
них ресурсів і стійкість розвитку в умовах 
сучасних воєнних та економічних викликів.

Методи дослідження.  Для досягнення 
поставленої мети застосовано комплекс 
взаємопов’язаних методів наукового піз-
нання. Зокрема, метод системного аналізу 
використано для виявлення взаємозв’язків 
між елементами соціально-економічного 
потенціалу державних підприємств та оцінки 
впливу внутрішнього аудиту на їх ефектив-
ність. Порівняльний аналіз дав змогу зіста-
вити національну методику внутрішнього 
фінансового аудиту з підходами, рекомендо-
ваними програмою SIGMA та європейськими 
стандартами управління. За допомогою струк-
турно-логічного методу визначено послідов-
ність етапів проведення аудиту та його роль 
у забезпеченні управлінської дієвості. Методи 
узагальнення й індукції застосовано для фор-
мулювання висновків щодо тенденцій роз-
витку внутрішнього аудиту та його еволюції 
в системі державного управління. Крім того, 
нормативно-аналітичний метод дозволив оці-
нити відповідність існуючих процедур вну-
трішнього контролю сучасним вимогам про-
зорості та підзвітності, а графічний метод 
використано для наочного відображення ролі 
внутрішнього фінансового аудиту у форму-
ванні соціально-економічного потенціалу 
державних підприємств.

Виклад основного матеріалу. На основі 
аналізу наукових підходів можна зробити 
висновок, що «потенціал» – це багатогранне 
поняття, яке поєднує ресурси, можливості та 
здатність підприємства до розвитку. У кон-
тексті державних підприємств воно набуває 
особливого значення, адже такі підприємства 
виконують не лише економічні, а й соціальні 
функції. По-перше, вони орієнтовані не лише 
на отримання прибутку, а й на реалізацію дер-
жавної політики. По-друге, їхні ресурси часто 
формуються за підтримки держави, що забез-
печує стратегічні можливості в ключових 
секторах економіки. По-третє, економічний 
потенціал державних підприємств має сис-
темоутворююче значення для національної 

економіки, впливаючи на зайнятість, інвес-
тиційну привабливість і конкурентоспромож-
ність країни.

Соціальний потенціал державних підпри-
ємств проявляється через здатність викону-
вати суспільно важливі завдання, зокрема 
забезпечувати громадські послуги, підтриму-
вати зайнятість і сприяти соціальній справед-
ливості. Таким чином, він відображає роль 
людського капіталу, колективної компетент-
ності та здатності персоналу реалізовувати 
стратегічні цілі.

Під соціально-економічним потенціалом 
державних підприємств слід розуміти комп-
лексну категорію, що поєднує економічні 
ресурси та соціальні можливості. Він вияв-
ляється у здатності таких підприємств забез-
печувати зайнятість, формувати стабільні 
доходи, наповнювати державний бюджет, 
сприяти розвитку інфраструктури та підтри-
мувати обороноздатність у кризових умовах.

Саме внутрішній фінансовий аудит стає 
основним механізмом збереження та примно-
ження цього потенціалу. На відміну від суто 
контрольних процедур, він дозволяє комп-
лексно оцінити ефективність використання 
ресурсів, своєчасно виявити ризики, сформу-
вати рекомендації для удосконалення управ-
ління й тим самим сприяти стійкому розвитку 
державних підприємств.

Сучасні умови функціонування держав-
них підприємств ускладненні військовими 
діями. Руйнування критичної інфраструк-
тури, пошкодження основних фондів, зни-
ження продуктивності та втрата кваліфікова-
них кадрів призвели до значного скорочення 
виробництва й фінансових труднощів. Дер-
жавні підприємства в сфері енергетики, 
транспорту, сільського господарства, добув-
ної промисловості значною мірою залежать 
від зовнішнього фінансування, що підвищує 
вимоги до ефективності внутрішнього фінан-
сового аудиту державних підприємств.

Недостатня ефективність внутрішнього 
фінансового аудиту державних підприємств 
зумовлює низку проблем, серед яких – нера-
ціональне використання бюджетних коштів, 
втрати у внутрішніх процесах, що могли б 
бути оптимізовані за допомогою ефектив-
ного внутрішнього аудиту, а також збитко-
вість і загальне зниження результативності 
діяльності значної частини державних під-
приємств. Як зазначається у звітах програми 
SIGMA, основними недоліками внутріш-
нього аудиту державних підприємств є слаб-
кий розвиток системи управління ризиками 
та недостатнє використання сучасних мето-
дик оцінки ефективності. SIGMA підкреслює, 
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що посилення внутрішнього фінансового 
аудиту, впровадження ризик-оріентованих 
підходів та гармонізація його із стандартами 
ЄС є основними умовами підвищення про-
зорості й результативності державних під-
приємств  [8]. Отже, методика внутрішнього 
фінансового аудиту державних підприємств 
має бути адаптована до європейських стан-
дартів і виступати не лише інструментом 
контролю, а й ефективним засобом управ-
ління розвитком державних підприємств.

Внутрішній аудит державних підпри-
ємств здійснюється підрозділами внутріш-
нього аудиту відповідно до затверджених 
планів діяльності, які формуються на основі 
ризиків. Такі плани подаються керівником 
підрозділу внутрішнього аудиту на розгляд 
і затвердження наглядової ради, що сприяє 
посиленню незалежності підрозділу та змен-
шує ризик впливу менеджменту державних 
підприємств [9, 10]. Водночас, для усунення 
недоліків, визначених у звіті SIGMA, необ-
хідно посилити рівень незалежності вну-
трішнього аудиту. Механізм планування та 
затвердження планів потребує подальшого 
удосконалення шляхом чіткого врегулювання 
процедур взаємодії з наглядовою радою, 
забезпечення прозорості у формуванні пла-
нів та мінімізації адміністративного впливу 
з боку менеджменту державних підприємств.

Окрім планових завдань, внутрішній аудит 
може проводитись зокрема за рішенням нагля-
дової ради. Особливістю методики є наяв-
ність механізму позапланових перевірок, що 
забезпечує гнучке реагування на зміни у вну-
трішньому та зовнішньому середовищі. Такі 
перевірки можуть бути ініційовані у випад-
ках зміни оцінки ризиків, виникнення нових 
загроз для діяльності підприємства, потреби 
негайного реагування на проблеми, рішення 
наглядової ради або запиту контролюючих 
органів [9, 10]. Необхідно вдосконалити меха-
нізм позапланових перевірок, однак важливо, 
щоб їх ініціювання грунтувалось на систем-
ній оцінці ризиків, а не лише на зовнішніх 
запитах чи адміністративних рішеннях.

У процесі планування внутрішнього аудиту 
державних підприємств увага приділяється 
оцінці та управлінню ризиками. Керівник під-
розділу внутрішнього аудиту враховує трива-
лість часу від проведення останнього аудиту, 
наявність запитів органу управління чи нагля-
дової ради, зміни у бізнес-середовищі та вироб-
ничих процесах підприємства, кадрові зміни 
та потенційний вплив аудиторського завдання 
на поліпшення управління ризиками  [9, 10]. 
Як зазначає SIGMA, система управління ризи-
ками залишається недостатньо розвиненою, 

адже оцінка ризиків носить формальний 
характер, а результати не завжди інтегруються 
у процес ухвалення управлінських рішень. 
Тому методика планування має бути удоскона-
лена в напрямку запровадження комплексних 
ризик-орієнтованих підходів, що відповідають 
стандартам ЄС. 

Методика також передбачає аналіз сис-
тем управління ризиками документування 
результатів аудиту, формування рекоменда-
цій для керівництва та контроль за їх вико-
нанням. Завдяки цьому, підрозділ внутріш-
нього аудиту виконує не лише контрольну, 
а й консультативну функцію [9, 10]. Однак 
у звіті SIGMA підкреслюється, що в дер-
жавних підприємствах результати аудиту 
часто документуються формально, а меха-
нізми моніторингу виконання рекомендацій 
залишаються слабкими. Це знижує вплив 
внутрішнього аудиту на покращення діяль-
ності державних підприємств. Тому важливо 
удосконалити методику у напрямку підви-
щення якості документування, прозорості 
звітності та впровадження систематичного 
моніторингу виконання рекомендацій, що 
дозволить трансформувати внутрішній аудит 
у повноцінний інструмент управління розви-
тком відповідно до стандартів ЄС.

На основі загального плану аудиту фор-
мується програма внутрішнього аудиту, яка 
включає об’єкт, тему, цілі аудиту, питання, 
що підлягають дослідженню, обсяг завдання, 
основні критерії оцінки, аудиторські при-
йоми та процедури збору й аналізу інформа-
ції, тривалість завдання, склад аудиторської 
групи та структурні підрозділи, у яких вико-
нується завдання [9, 10]. Разом з тим, SIGMA 
зазначає, що на державних підприємствах 
підготовка програм аудиту часто є недостат-
ньо деталізованою, що знижує якість переві-
рок і ефективність подальших рекомендацій. 
Тому методику необхідно вдосконалити через 
запровадження європейських стандартів 
планування, які передбачають чіткі критерії 
оцінки, застосування сучасних методів збору 
доказів та орієнтацію на досягнення конкрет-
них результатів.

Висновки. Внутрішній фінансовий аудит 
є основним інструментом забезпечення ефек-
тивності діяльності державних підприємств. 
Оскільки він визначає їх здатність раціо-
нально використовувати ресурси, підтриму-
вати фінансову дисципліну та сприяти реа-
лізації стратегічних цілей держави. Аналіз 
наукових підходів до трактування економіч-
ного, соціального та соціально-економічного 
потенціалу засвідчив, що для державних під-
приємств особливо важливим є баланс між 
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Роль внутрішнього фінансового аудиту у формуванні соціально-економічного 
потенціалу ДП 

Економічний потенціал: 
➢ сукупність ресурсів і 

виробничих 
можливостей; 

➢ залежність від 
державної політики; 

➢ стратегічний вплив на 
національну 
економіку. 

Соціально-економічний потенціал 

Соціальний потенціал: 
➢ людський капітал, 

колективна взаємодія, 
внутрішні комунікації; 

➢ виконання соціальних 
функцій: стабільна 
зайнятість, соціальна 
справедливість, надання 
базових послуг. 

Соціально-економічний 
потенціал: 
➢ поєднання економічної 

результативності й 
соціальної місії; 

➢ забезпечення розвитку 
суспільства через створення 
робочих місць, податкові 
надходження, надання 
суспільних благ; 

Проблеми неефективності 

Втрати ресурсів, 
нераціональне 

використання коштів 

Збитковість, зниження 
результативності 

Негативний імідж, 
низька привабливість 

для інвесторів 

Недоліки SIGMA 
 

Недостатня 
деталізація 
перевірок 

Формальність 
документування 

Слабкий 
моніторинг 

Слабкий ризик-
орієнтований 

підхід 

Методика внутрішнього аудиту 

Програма аудиту 
(цілі, критерії, 

процедури) 

Документування 
результатів і 
рекомендацій 

Моніторинг 
виконання 

заходів 

Планування 
на основі 
ризиків 

Позапланові 
перевірки 

Обмежена 
незалежність 

Оцінка та 
управління 
ризиками 

Формальність 
оцінок 

Рис. 1. Роль внутрішнього фінансового аудиту у формуванні  
соціально-економічного потенціалу державних підприємств

Джерело: розроблено авторами з використанням [1–8]
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фінансовими результатами та виконанням 
соціальних функцій. Проте воєнні виклики, 
руйнування інфраструктури, нестача квалі-
фікованих кадрів і низька якість фінансового 
аудиту суттєво знижують їхню результатив-
ність. Звіт SIGMA підтверджує наявність 
системних проблем у внутрішньому аудиті, 
серед яких обмежена незалежність підроз-
ділів внутрішнього аудиту, недостатня роз-
виненість ризик-орієнтованих підходів, 
формальність у документуванні результа-
тів та слабкий моніторинг виконання реко-
мендацій. Методика внутрішнього фінан-
сового контролю державних підприємств 

передбачає планування на основі ризиків, 
документування результатів і моніторинг 
виконання рекомендацій. Однак, саме ці 
аспекти потребують вдосконалення для усу-
нення виявлених SIGMA недоліків. Отже, 
внутрішній фінансовий аудит державних 
підприємств має еволюціонувати від фор-
мальної контрольної процедури до інстру-
менту стратегічного управління. Адаптація 
методики до європейських стандартів спри-
ятиме підвищенню прозорості, підзвітності 
та результативності діяльності державних 
підприємств, що у підсумку посилить їх 
соціально-економічний потенціал. 
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ПІДХІД ДО УПРАВЛІННЯ РИНКОВОЮ  
КАПІТАЛІЗАЦІЄЮ ТЕХНОЛОГІЧНИХ КОМПАНІЙ  

В КОНТЕКСТІ ЕКОНОМІЧНИХ ЦИКЛІВ 

APPROACH TO MANAGING TECHNOLOGY COMPANIES’ 
MARKET CAPITALIZATION UNDER ECONOMIC CYCLES

В статті запропоновано цілісний підхід до управління ринковою капіталізацією технологічних компаній 
у логіці економічних циклів. Оцінка технологічної компанії є особливо чутливою до зміни ставок дисконту, 
премій за ризик та очікувань інвесторів, оскільки основна частка вартості припадає на віддалені грошові 
потоки від майбутніх продуктів, платформ і мережевих ефектів. Запропоновано «ціннісну тріаду», а саме 
темп зростання компанії, середньозважені затрати на капітал і ризик-апетит як системо-формуючий 
фактор, що з’єднує макро-умови, мультиплікатори та ринкову капіталізацію. У практичній частині дослі-
дження формалізовано чотири напрями моніторингу (макро-ринковий, галузево-технологічний, конкурент-
ний та внутрішній операційний) з прив’язкою до них фазово-орієнтованих рішень щодо корпоративних 
фінансів. 

Ключові слова: економічний цикл, волатильність, невизначеність, ринкова капіталізація, технологічні 
компанії, мультиплікатори оцінювання, вартість капіталу, інноваційні хвилі.

The paper proposes an integrated framework for managing the market capitalization of technology companies 
through the lens of economic cycles. Valuing technology businesses is especially sensitive to changes in discount 
rates, risk premia, and investor expectations, because a large share of their value derives from distant cash flows tied 
to future products, platforms, and network effects. The theoretical foundation synthesizes Kondratiev long waves, 
Kuznets, Juglar, and Kitchin cycles with the financial cycle of credit and asset prices, alongside real-options logic 
and the dynamic trade-off paradigm. On this basis, the paper advances a “value triad”: growth rate g, weighted 
average cost of capital, and risk appetite, as the central nexus linking macro conditions, valuation multiples, and 
market capitalization. The practical section formalizes four monitoring layers (macro-market, industry-technology, 
competitive, and internal operating) and maps them to cycle-specific corporate-finance decisions: Research & 
Development and Go-to-Market policy, the choice of debt and convertible instruments, rules for share repurchases 
and seasoned equity offerings, and investor-relations communication to reduce information asymmetry. For each 
phase (expansion, overheating, liquidity tightening, and the trough) the framework specifies indicators, threshold 
metrics, and corresponding “signal – action” tactics. The novelty lies in combining multi-level cycles with 
operational levers of capitalization management, shifting firms from a reactive to a proactive posture. The expected 
effect is a lower error cost during volatility and faster capture of “windows of opportunity” in recovery. Paper will 
be interesting for researchers and analysts, stock market professionals, stock exchange regulating bodies, investment 
banks, international financial organizations, non-governmental associations. Future research will empirically test 
the elasticities of valuation multiples with respect to changes in weighted average cost of capital, risk premia, and 
cohort quality across subsectors.

Keywords: economic cycles, volatility, uncertainty, market capitalization, technology companies, valuation 
multiples, cost of capital, innovation waves.

 © Косько О.В., 2025



93

Наукові праці Міжрегіональної академії управління персоналом. Економічні науки   ISSN: 2523-4536 

Постановка проблеми. Управління рин-
ковою капіталізацією є складнішим питанням 
для технологічних корпорацій, тобто компа-
ній які використовують, розробляють створю-
ють технології, інноваційні продукти передо-
вих технологічних укладів (5-й та 6-й уклади), 
ніж компаній працюючих у галузях, віднесе-
них до нижчих технологічних укладів. Осно-
вна частка вартості технологічних компаній – 
це не поточні, а очікувані грошові потоки від 
майбутніх інноваційних продуктів, платформ 
і мережевих ефектів, а саме коли цінність про-
дукту або платформи для користувача зростає 
разом зі збільшенням кількості інших корис-
тувачів. Вартість «опціонів на зростання» 
різко змінюється на переламах економічного 
циклу. У періоди «дешевих» грошей і висо-
кого ризик-апетиту мультиплікатори (EV/
Sales (Enterprise Value to Sales Ratio – Коефіці-
єнт ринкової вартості підприємства до обсягу 
продажів), P/S (Price to Sales Ratio – Коефіці-
єнт ціни до продажів), P/ARR (Price to Annual 
Recurring Revenue Ratio – Коефіцієнт ціни 
до річного повторюваного доходу)) збільшу-
ються – і навпаки за жорсткішої монетарної 
політики та підвищеної макроекономічної 
невизначеності – зменшується, навіть при ста-
лій операційній динаміці на мікро-рівні. Від-
так управління капіталізацією технологічних 
компаній містить не тільки алгоритми фінан-
сового управління, але й керування очікуван-
нями та ризиком у різних фазах економічного 
циклу. Внаслідок такої чутливості технологіч-
ної компанії до змін бракує цілісного підходу 
до управління, що поєднує багаторівневі еко-
номічні та фінансові цикли із практичними 
рішеннями щодо корпоративних фінансів 
у технологічних компаніях. 

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Вплив економічних циклів в контексті 
корпоративних фінансів має багатовимірний 
характер і поєднує різні аспекти, зокрема 
корпоративне управління, вплив економіч-
ної невизначеності та фінансові практики. 
Berger  A., Patti E. [1] доводять, що рівень 
боргового навантаження визначає масштаби 
агентських витрат і, відповідно, позначається 
на загальних фінансових результатах. За 
Wang M. [2] зростання невизначеності еконо-
мічної політики підвищує вартість фінансу-
вання для корпорацій, що, у свою чергу, стри-
мує інвестиційну активність, особливо під час 
рецесій. Аналогічні висновки роблять Xia Y. 
та ін. [3], зазначаючи, що підвищений рівень 
невизначеності зумовлює додаткові фінансові 
витрати та обмежує інвестиційну поведінку 
компаній. Song S., Deng M. [4] підкреслю-
ють, що ефективна реалізація підходів ESG 

(Environmental, Social, and Governance – Еко-
логічні, соціальні та управлінські фактори) 
сприяє зменшенню фінансових обмежень 
і підсилює операційні можливості компаній як 
у фазах зростання, так і у фазах спаду. Zhao Y. 
та ін. [5] вказують, що компанії з високими 
показниками ESG вирізняються більш роз-
виненою системою ризик-менеджменту, що 
дає змогу пом’якшувати наслідки волатиль-
ності, притаманної економічним коливанням. 
У динаміці ринку технологічні компанії пово-
дяться більш «нервово», ніж традиційний біз-
нес. Коли гроші дешевшають і попит росте, 
інвестори охочіше фінансують нові продукти 
та платформи – це швидко підтягує оцінки 
й піднімає капіталізацію. Це демонструє при-
клад корейської екосистеми Kakao: компанія 
поєднує платформову логіку з фінансіаліза-
цією, щоб посилювати позиції на ринку, від-
повідно до Kim B. [6]. В умовах змін циклу 
вступають в силу інші тенденції. Коливання 
валют, ширші спреди й економія споживачів 
змушують менеджмент затискати ризики та 
переглядати моделі оцінювання. Miciuła I. 
та ін. [7] вказують, що на практиці одна й та 
сама компанія може отримати суттєво різні 
результати оцінки залежно від обраного під-
ходу. Для технологічного сектору до цього 
додається міркування інформаційної асиме-
трії. У рецесію її ефект загострюється – сиг-
налів про якість зростання менше, а невизна-
ченості більше, що ускладнює як сам процес 
оцінювання, так і IR-комунікацію, відповідно 
до Tsanacas D. [8]. Центральне місце в оцінці 
вартості технологічних компаній посіда-
ють фінансові показники, зокрема інтен-
сивність витрат на дослідження та розробки 
(НДКР, R&D) та вплив економічної політики. 
Bottazzi G. та ін. [9] аналізують застосування 
моделі DCF (Discounted Cash Flow – Дис-
контований грошовий потік), яка вимагає 
точного прогнозування майбутніх грошових 
потоків і тому стає визначальною для досто-
вірності оцінок. Утім, у періоди економічних 
спадів точність таких прогнозів знижується. 
García R., Ribal J. [10] доводять, що скоро-
чення витрат на R&D негативно впливає на 
прогнозовані грошові потоки та, відповідно, 
на оцінку вартості малих приватних компаній 
значно сильніше, ніж великих публічних. Осо-
бливості бізнес-моделей технологічних ком-
паній, особливо платформового типу, також 
суттєво ускладнюють оцінювання в різних 
фазах циклу за Du Z., Wang Q. [11]. Оціню-
ючи технологічні компанії, інвестори дедалі 
частіше зважають на «зелені» параметри біз-
несу. За Grabińska B. та ін. [12], корпоративна 
соціальна відповідальність зумовлює значний 
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вплив на фінансові рішення компаній і на 
те, як ринок оцінює їхню стійкість до шоків. 
В підсумку, аналіз наявної літератури вка-
зує на актуальність запропонованого дослі-
дження та вказує на необхідність глибшого 
вивчення впливу економічних циклів на рин-
кову капіталізацію технологічних корпорацій. 

Мета статті полягає у формуванні ціліс-
ного підходу до управління ринковою капі-
талізацією технологічних компаній у логіці 
економічних циклів, релевантну для корпора-
тивних фінансів, і перетворити її на практико-
орієнтований комплекс рішень для управ-
ління ринковою капіталізацією технологічних 
компаній. Новизна полягає у синтезі макро‑, 
фінансових і інноваційних циклів із «цін-
нісною тріадою» (темп зростання компанії 
g – WACC (Weighted Average Cost of Capital – 
Середньозважена вартість капіталу) – ризик-
апетит) та у формалізації інструментів управ-
ління капіталізацією за фазами: від експансії 
до корекції, рецесії та відновлення. Прак-
тичний внесок полягає у пропозиції чітких 
індикаторах для діагностики фази й очіку-
вань інвесторів, а також у переліку фінансо-
вих рішень в умовах зміни фаз економічного 
циклу.

Виклад основного матеріалу. Загально 
відомо, що традиційний підхід виділяє кілька 
амплітуд коливань в рамках макро-циклів. 
Довгі хвилі М. Кондратьєва (40-60 років) 
відбивають зміни технологічних укладів 
і пов’язані з угруповуванням базових техно-
логічних інновацій: інформаційно-комуні-
каційні технології, штучний інтелект, інтер-
нет-речей, генна інженерія, наноелектроніка 
та нанотехнології тощо, які є ядром 5 та 
6 го технологічних укладів. Цикли С. Куз-
неця (15–25 років) зазвичай пов’язують із 
демографічними та інфраструктурними 
«довгими інвестиціями», що змінюють міст-
кість попиту та структуру інвестицій. Середні 
хвилі К. Жюгляра (7-11 років) охоплюють 
кредитно‑інвестиційні піки приватного сек-
тору та флуктуацію підйомів-криз ділової 
активності, тоді як короткі цикли Д. Кітчіна 
(2–3 роки) пов’язані з коливаннями запасів 
і виробничих лагів. Разом ці шари формують 
складну взаємодію попиту й інвестицій, крізь 
яку проходять галузеві тренди технологічного 
бізнесу. 

З позиції інституціоналізму коливання 
доступності позикових коштів і вартості акти-
вів вибудовують окремий фінансовий цикл, 
що триває довше і чинить сильніший вплив, 
ніж звичайний цикл ділової активності: орі-
єнтовно 10-20 років, а його піки часто збіга-
ються з банківськими кризами [13, 14]. Для 

технологічних компаній це не абстракція: 
невелика зміна WACC чи премії за ризик відо-
бражається на ринкових коефіцієнтах (EV/
Sales, P/S, P/ARR) навіть тоді, коли операційні 
метрики змінюються повільніше. Іншими 
словами, мультиплікатори змінюються разом 
із вартістю грошей і настроями інвесторів, 
випереджаючи фінансові результати окремих 
бізнесів.

З позиції парадигми інноваційного підпри-
ємництва в рамках концепції творчого руйну-
вання Й. Шумпетера слідує, що довгі хвилі 
М. Кондратьєва зумовлюються «кластерами 
інновацій», що запускають хвилі руйнування 
укладу застарілих технологій і формування 
укладу новітніх технологій. В рамках даної 
логіки попередні технологічні уклади втра-
чають ренту, нові – акумулюють ринковий 
попит і частку капіталізації. На рівні рішень 
технологічної компанії цю логіку формалізує 
теорія реальних опціонів: можливість від-
класти, розширити, згорнути або переклю-
чити інноваційно-інвестиційний проект який 
має певну ціну. Водночас підходи до інвес-
тування змінюються під впливом невизначе-
ності [15]. Для технологічних компаній, де 
опціонна складова велика (платформи, мере-
жеві ефекти, дані), такі рішення істотно впли-
вають на очікування росту та обґрунтування 
оцінки вартості.

Важливими є зміни фінансової полі-
тики компаній за фазами циклу. Динамічна 
Trade‑Off логіка (баланс податкового щита, 
транзакційних затрат і гнучкості) поєдну-
ється з емпіричною теорією ринкового тай-
мінгу: структура капіталу відбиває історію 
емісій і викупу акцій у вікна можливостей на 
ринку [16]. Вартість власного капіталу визна-
чається моделями типу CAPM (Capital Asset 
Pricing Model – Модель оцінки капітальних 
активів), а бета‑коефіцієнти та премії за ризик 
самі змінні в часі та чутливі до фази фінан-
сового циклу. Для технологічних компаній 
додатково важить керування через опціони 
та якісна IR‑комунікація, яка скорочує аси-
метрію інформації й стабілізує очікування 
інвесторів у періоди перегляду мультипліка-
торів. Аналіз узагальнено в Табл. 1.

На перетині макро‑ та фінансових циклів, 
інноваційних хвиль і рішень корпоратив-
них фінансів утворюється підхід для управ-
ління капіталізацією, що сформулюємо 
таким чином: «1. Фаза циклу – 2. Темп росту, 
WACC, ризик-апетиту – 3. Мультиплікатори – 
4. Ринкова капіталізація – 5. Комплекс фінан-
сових управлінських інструментів (струк-
тура капіталу, портфель інновацій, політика 
викупу акцій, IR-комунікація)». Ілюстративно 
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підхід відображений на рис. 1. Саме за такою 
моделлю підходу можемо перевести теорію 
економічних циклів в площину прикладних 
рішень для фінансових менеджерів щодо 
управління ринковою капіталізацією техно-
логічних компаній корпоративного сектору 
національної економіки.

Посилене реагування на зміни економіч-
ного циклу має кілька передумов. По‑перше, 
тривалість життєвого циклу технологічних 
компаній більша, зокрема, значна частина 
теперішньої вартості залежить від віддалених 
у часі грошових потоків, а отже – від вартості 
капіталу та премій за ризик. Невелика зміна 
WACC або перегляд ринкової премії безпо-
середньо впливає на рівень мультиплікатор. 
По‑друге, нематеріальні активи (код, дані, 
мережі, бренд, інтелектуальна власність роз-
робника) важко заставити чи швидко ліквіду-
вати, тому інвестори покладаються на індика-
тори якості зростання: сталість ARR (Annual 
Recurring Revenue – Річний повторюваний 

дохід), NRR (Net Revenue Retention – Чис-
тий коефіцієнт утримання доходу), порядок 
у витратах і передбачуваність юніт‑економіки 
компанії. По‑третє, інноваційні хвилі поро-
джують опціонні виплати: поодинокі іннова-
ційні прориви здатні зрушити траєкторію біз-
несу, але ймовірність і таймінг цих «влучань» 
різко переоцінюються в стані ринкової ейфо-
рії та недооцінюються у спаді ринку.

Для топ-менеджменту технологічних ком-
паній це по суті робота на дві «петлі» одно-
часно. В операційній діяльності потрібно 
тримати темп зростання під контролем ефек-
тивності: підхід Rule of 40 (індикатор, який 
використовують для оцінки ефективності та 
збалансованості зростання компаній із моде-
лями за підпискою або програмним забезпе-
ченням як послугою; показує, наскільки добре 
компанія поєднує темпи зростання доходів 
і рівень прибутковості) слід застосовувати як 
оперативний фільтр інвестицій, щоб не втра-
чати маржу заради короткочасного приросту. 

Таблиця 1
Капіталізація технологічних компаній в контексті типології економічних  

і фінансових циклів

Цикл Сутність Тривалість Індикатори для 
діагностики фази Засновники

Довгі хвилі  
М. Кондратьєва

«Суперхвилі» технологічних 
укладів (інформаційно-
комунікаційні технології, 
штучний інтелект), що 
змінюють довгі норми 
продуктивності та 
рентабельності

40–60 років

Довгі ряди продуктивності, 
капітальні інвестиції у нові 
загальноцільові технології, 
частка виручки з «нових» 
продуктів

М. Кондратьєв 
(1925–1935)

Цикли  
С. Кузнеця

Демографічно 
інфраструктурні хвилі, 
що розширюють місткість 
попиту й платоспроможність

15–25 років
Індекси будівництва, 
проникнення Інтернету, 
поширення хмарних 
технологій

С. Кузнець 
(1930–1958)

Цикли 
К. Жюгляра

Середні кредитно 
інвестиційні хвилі 
приватного сектору

7–11 років
Приватний кредит як частка 
ВВП, індекси фінансових 
умов

С. Juglar 
(1862)

Цикли 
Д. Кітчіна

Короткі інвентарні 
коливання, зумовлені лагами 
запасів і попиту

2–3 роки

Purchasing Managers’ Index – 
Inventories Component 
(Індекс ділової активності – 
компонент запасів), запаси 
у відношенні до продажів, 
фрахтові ставки, купівельний 
попит

J. Kitchin 
(1923)

Фінансовий 
цикл

Синхронні коливання 
кредиту та цін активів з 
більшою амплітудою і 
меншою частотою, ніж 
діловий цикл

10–20 років

Кредит до ВВП, ціни 
на нерухомість, індекс 
фінансових умов (FCI, 
Financial Conditions Index), 
активність виходу компаній 
на біржу

M. Drehmann, 
C. Borio,  
K. Tsatsaronis 
(2012)

Інноваційні 
хвилі 
Й. Шумпетера

Кластери інновацій і 
«творче руйнування», 
що переміщують ренту і 
капіталізацію між фірмами

50 років
Патентні «підйоми», 
R&D інтенсивність, криві 
прийняття нових технологій

J. Schumpeter 
(1939)

Джерело: аналіз автора на основі [17–35]
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У фінансовому управлінні варто не сліду-
вати сліпо за ринком, а керувати ситуацією 
наскільки це можливо – в частині перегляду 
структури боргу, використання конвертова-
них інструментів, хеджування відсоткових 
ставок. В частині складової власного капі-
талу це мають бути вчасні емісії або викуп 
акцій. Важливою є робота з інформаційною 
асиметрією через зрозумілу IR-політику. Ті 
самі важелі в різні моменти дають протилеж-
ний ефект: те, що під час експансії приско-
рює, у фазі корекції легко перетворюється на 
зайвий ризик.

Звідси має бути запроваджений такий 
порядок ухвалення фінансових рішень, яка 
поєднує конкретну фазу циклу з набором 
інструментів корпоративних фінансів і керу-
ванням очікуваннями інвесторів. Це перед-
бачає чітко окреслені фактори моніторингу, 
зрозумілі важелі для кожної фази та порогові 
правила, що переводять загальні сигнали 
ринку у конкретні дії менеджменту. Почнемо 
з логіки чутливості. Технологічний бізнес має 
велику тривалість реалізації потенціалу вар-
тості акцій: значна частка вартості перебуває 
у віддалених грошових потоках, тож навіть 
невеликі зсуви в безризиковій ставці або 

премії за ризик помітно переходять у мульти-
плікатори. Цей важіль ставки працює разом 
із важелем очікувань – ринок перераховує не 
лише WACC, а й траєкторію зростання, потен-
ціал монетизації та мережеві ефекти. В силу 
цього будь-яка рамка має одночасно керувати 
вартістю капіталу і наративом про майбут-
ній грошовий потік. В практичній площині 
такий підхід зручно тримати у чотирьох фак-
торах. Перший – макро- і ринковий (QE-QT 
(Quantitative Easing, Quantitative Tightening – 
Кількісне пом’якшення, кількісне згортання), 
довгі облігації, спреди HY-IG (High-Yield vs 
Investment-Grade Spreads – Спред між високо-
ризиковими та інвестиційними облігаціями), 
VIX (Volatility Index – Індекс волатильності 
на основі опціонів S&P 500)), що дає сигнал 
про вартість грошей і загальний ризик-апе-
тит. Другий – галузевий і технологічний: нові 
хвилі розвитку штучного інтелекту, вартість 
хмари й даних, зміни у платформах розповсю-
дження (iOS і Android, рекламні екосистеми), 
регуляторні новини. Третій – конкурентний: 
швидкість запусків у компаній-пірів, інтен-
сивність угод злиття та поглинання, цінова 
політика на суміжних ринках. Четвертий – 
внутрішній: темп ARR і якість його приросту, 

 

1. Фаза циклу 

2. Темп росту, 
WACC, ризик-

апетит 

3. Мультиплікатор4. Ринкова 
капіталізація

5. Комплекс 
фінансових 

управлінських 
інструментів

Рис. 1. Модель підходу до управління капіталізацією технологічних компаній в логіці 
економічних і фінансових циклів

Джерело: власний аналіз автора
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Rule of 40, LTV-CAC, Burn Multiple (Коефі-
цієнт «спалювання» капіталу або множник 
витрат на зростання). Саме перетин цих фак-
торів визначає фазу, у якій перебуває компа-
нія, і допустимий діапазон дій.

В фазі експансії, коли гроші коштують 
дешево, а ризик-апетит високий, вирішальним 
активом стає довіра до здатності бізнесу масш-
табуватися. У цей момент доречний сміливі-
ший вихід на ринок із чітким контролем LTV-
CAC, відкриття суміжних напрямів продукту, 
довші ставки на зростання в R&D та зафіксо-
вані на кілька років обсяги хмарних ресурсів 
на вигідних умовах. Структуру капіталу варто 
будувати гнучко: конвертовані інструменти чи 
додаткові приватні раунди дозволяють змен-
шити розмивання; викуп акцій зазвичай від-
ходить на другий план, якщо мультиплікатори 
високі й портфель має проєкти з позитивним 
результатом. У IR-комунікаціях фокус зміщу-
ється на «якість зростання»: ефекти масштабу, 
довга логіка монетизації та прозорі правила 
обліку R&D підсилюють очікування інвесторів 
і підтримує оцінки.

У фазі пізньої експансії та перегріву під-
хід стає більш обережним. Потрібні пороги, 
що автоматично зменшують темп спалю-
вання: якщо Rule of 40 падає нижче умов-
них 30–35 при стабільній вартості капіталу, 
зсув у бік ефективності стає невідворотним. 
В інвесторських наративах зменшується обі-
цянка «все і відразу», з’являється інструмен-
тований шлях до вільного грошового потоку із 
часовим маркером, а змінні винагороди керів-
ництва жорстко прив’язуються до цілей за 
співвідношенням вільного грошового потоку 
до операційного доходу. 

У спаді циклу відбувається активна підго-
товка до повороту тренду. Компанія очищує 
баланс, переглядає ковенанти та графік пога-
шень, тестує сценарії ліквідності й уточнює 
пороги тригерів для зміни режиму інвесту-
вання. З’являються можливості злиття та 
поглинання за прийнятною ціною: доцільно 
прицільно добирати активи, що закривають 
прогалини в продукті, підсилюють мере-
жеві ефекти та дають синергію в дистрибуції 
й собівартості інфраструктури. Паралельно 
посилюється операційний порядок: оптимі-
зація витрат, робота з оборотним капіталом, 

переведення частини змінних витрат на 
гнучкі моделі. інвесторський наратив зосе-
реджується на передбачуваних кроках до 
вільного грошового потоку, прозорих KPI 
та дорожній карті інтеграції можливих угод. 
Водночас агресивний маркетинг не поверта-
ється доти, доки не проясняться сигнали пер-
шого фактору (довгі ставки, спреди, індекси 
фінансових умов); акцент робиться на під-
вищенні маржинальності каналів. Як тільки 
індикатори стабілізуються й з’являються 
«вікна» рефінансування, фокус із виживання 
почергово переключається на ранню експан-
сію: розморожуються проєкти з найвищим 
рівнем дохідності інвестицій, відновлюються 
ініціативи виходу на ринок, а портфель R&D 
балансують між коротким шляхом монетиза-
ції та довгими ставками на зростання. У цей 
момент підходу фактично запускає новий 
цикл із оновленими порогами та правилами. 

Висновки. Результати дослідження пока-
зали, шо ринкова капіталізація технологічних 
компаній виявляється не стільки «даністю 
ринку», скільки керованим результатом узго-
джених рішень щодо змін у структурі капі-
талу, портфелі інновацій, стратегій виходу 
на ринок, інвесторських комунікацій. Запро-
понований методичний підхід до управління 
капіталізацією технологічної компанії перед-
бачає поєднання чотирьох факторів моні-
торингу (макро-ситуація та ринок, галузь 
і технології, конкуренція, внутрішні метрики) 
і відповідних фазово-орієнтованих політик, 
що переводить управління капіталізацією 
з режиму реакції на волатильність у режим 
передбачуваного «сигнал – дія». Практична 
цінність рішення у тому, що такий підхід 
пов’язує «ціннісну тріаду» (темп зростання 
компанії g – WACC – ризик-апетит) з кон-
кретними порогами (Rule of 40, Burn Multiple, 
інші) та інструментами фінансування, дозво-
ляючи зменшувати ціну помилки у періоди 
стискання ліквідності й швидше капіталізу-
вати «вікна можливостей» на етапах віднов-
лення. Подальші дослідження доцільно спря-
мувати на емпіричну перевірку еластичностей 
мультиплікаторів до змін WACC, премій за 
ризик, що поглибить прикладну придатність 
запропонованої типології економічних циклів 
з позиції корпоративних фінансів.
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ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ФІНАНСОВОЇ СТІЙКОСТІ ПІДПРИЄМСТВА  
В СИСТЕМІ СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ БІЗНЕСОМ 

ENSURING THE FINANCIAL STABILITY OF AN ENTERPRISE 
WITHIN THE SYSTEM OF STRATEGIC BUSINESS MANAGEMENT

У статті досліджується фінансова стійкість як важливий інструмент стратегічного управління під-
приємством, який забезпечує конкурентоспроможність, інвестиційну привабливість та впливає на фінан-
сову безпеку. Наголошується на тому, що фінансова стійкість – це одна з найголовніших характеристик 
фінансового стану підприємства. Метою статті є наукове обґрунтування впливу рівня фінансової стій-
кості на ефективність реалізації стратегічних цілей підприємства в умовах зростаючого рівня  невизна-
ченості. Проаналізовано особливості трактування поняття «фінансової стійкості» різними науковцями. 
Обґрунтовано, що фінансова стійкість – це здатність підприємства безперервно функціонувати в умовах 
системних криз та небезпек, зберігаючи фінансову рівновагу, поточну платоспроможність та ліквідність 
активів, забезпечуючи високий рівень конкурентоспроможності, інвестиційної привабливості та мож-
ливості реалізації стратегічних цілей діяльності. Доведено, що саме фінансова стійкість підприємства 
надає можливість реалізувати стратегічні цілі діяльності, досягнути успіху, забезпечити фінансову ста-
більність та безпеку безперервного функціонування. Охарактеризовано ключові аспекти оцінки фінансової 
стійкості підприємства. Здійснено аналіз оцінки фінансової стійкості на прикладі ТОВ «ЛКФ «Світоч». 
Доведено, що фінансова стабільність та незалежність від зовнішніх джерел фінансування є ключовими 
факторами, які забезпечують ТОВ «ЛКФ «Світоч» високий рівень конкурентоспроможності та ефектив-
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Постановка проблеми. Сучасні суб’єкти 
господарювання функціонують в умовах дина-
мічних змін та небезпек, фінансова стійкість 
стає ключовим чинником у забезпеченні кон-
курентоспроможності та успішної реалізації 
стратегічних цілей діяльності у довгостроко-
вій перспективі. Фінансова стійкість викорис-
товується для оцінки економічної доцільності 
бізнес-проєктів, оптимального співвідно-
шення власного та позикового капіталу, міні-
мізації рівня фінансового ризику, забезпечення 
достатнього рівня платоспроможності та 
гарантування безперервного функціонування 
підприємства в умовах невизначеності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Значний науковий доробок у розвиток теоре-
тичних та практичних аспектів дослідження 
фінансової стійкості підприємства внесли 
такі вітчизняні науковці, як: О. Ареф’єва  [1], 
І. Бланк, Б. Грабовецький [2], О. Островська [5], 
Н. Мамонтова [7], М. Коробов [4], Я. Мулик [6]. 
Питання фінансової стійкості в системі стра-
тегічного управління бізнесом знайшли відо-
браження  у наукових працях таких вчених, 
як Н. Мисак [8], О. Ященко [8], В. Плиса [9], 
Б. Мізюк [10], А. Семенов [14] та інші.

Аналіз сучасної наукової літератури пока-
зав відсутність єдиного підходу щодо розу-
міння сутності «фінансової стійкості під-
приємства». Крім того, варто додати на 

недостатній рівень наукового опрацювання 
вченими проблематики впливу рівня фінан-
сової стійкості підприємства на ефективність 
реалізації стратегічних цілей підприємства 
в умовах динамічних змін зовнішнього серед-
овища, що зумовлює проведення подальших 
досліджень даної проблематики.

Метою статті є наукове обґрунтування 
впливу рівня фінансової стійкості на ефек-
тивність реалізації стратегічних цілей під-
приємства в умовах зростаючого рівня  
невизначеності.

Виклад основного матеріалу. Досліджен-
ням сутності та змісту фінансової стійкості 
підприємства присвячено багато наукових 
праць, розглянемо їх більш детально.

О. Ареф’єва [1] досліджує фінансову 
стійкість як сукупність взаємопов’язаних 
складників, що забезпечують ведення ефек-
тивної діяльності підприємств, запас ресурс-
ного потенціалу та збалансований процес 
функціонування. 

На думку Б. Грабовецького [2] фінансова 
стійкість – це надійно гарантована платоспро-
можність, рівновага між власними та залуче-
ними засобами, незалежність від випадковос-
тей ринкової кон’юнктури і партнерів, довіра 
кредиторів і інвесторів та рівень залежності 
від них, наявність такої величини прибутку, 
який би забезпечив самофінансування. 

ність реалізації сталого розвитку. Обґрунтовано, що забезпечення  фінансової стійкості підприємства 
свідчить не тільки про стабільність діяльності та конкурентоспроможність, а набуття додаткових пе-
реваг сталого розвитку та безперервного функціонування в умовах динамічних небезпек зовнішнього се-
редовища. Наголошено, що забезпечення фінансової стійкості є не лише фінансовою, а й стратегічною 
задачею, яка вимагає інтегрованого підходу, що поєднує глибокий фінансовий аналіз, системне планування, 
адаптивність до зовнішніх змін та постійний моніторинг. 

Ключові слова: фінансова стійкість, підприємство, стратегічне управління, аналіз, ефективність, 
розвиток, конкурентоспроможність.

This article explores financial stability as an essential tool of strategic enterprise management, which ensures 
competitiveness, investment attractiveness, and influences financial security. It emphasizes that financial stability 
is one of the key characteristics of a company's financial condition. The aim of the article is to provide a scientific 
justification for the impact of the level of financial stability on the effectiveness of achieving the strategic objectives 
of an enterprise under conditions of increasing uncertainty. The paper analyzes various scholarly interpretations of 
the concept of "financial stability." It argues that financial stability is the enterprise’s ability to operate continuously 
amid systemic crises and threats, while maintaining financial equilibrium, current solvency, and asset liquidity, 
thus ensuring a high level of competitiveness, investment attractiveness, and the ability to implement strategic 
goals. It is proven that financial stability enables the enterprise to achieve strategic objectives, succeed, and ensure 
financial sustainability and security for uninterrupted operation. The article describes key aspects of assessing 
financial stability, including analysis of capital structure, asset structure and their sources of financing, indicators 
of business activity and profitability, and financial condition evaluation metrics. The financial stability assessment 
of LLC “LKF “Svitotch” is provided as a case study. It is demonstrated that financial independence and stability, 
particularly independence from external financing sources, are crucial factors contributing to the company's 
high competitiveness and successful implementation of sustainable development strategies. The study concludes 
that ensuring financial stability reflects not only the stability and competitiveness of business operations, but 
also contributes to gaining additional advantages in sustainable development and uninterrupted functioning in a 
dynamic and risky external environment. It is emphasized that financial stability is not only a financial but also a 
strategic objective that requires an integrated approach combining in-depth financial analysis, systematic planning, 
adaptability to external changes, and continuous monitoring.

Keywords: financial stability, enterprise, strategic management, analysis, efficiency, development, 
competitiveness.
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У роботі [3] В. Плиса розглядає фінан-
сова стійкість як спроможність підприємства 
функціонувати тривалий період, отримуючи 
достатній прибуток, спрямований на від-
творення потенціалу, виплату дивідендів та 
забезпечення стабільного розвитку. Зауважу-
ється, що фінансова стійкість забезпечує еко-
номічно обґрунтоване співвідношення джерел 
фінансування та збалансоване надходження 
й виплату грошових коштів, незважаючи на 
вплив внутрішніх та зовнішніх чинників.

М. Коробов  [4] зазначає, що фінансова 
стійкість розкриває відповідність параметрів 
діяльності підприємства критеріям позитив-
ної характеристики фінансового стану, що, 
своєю чергою, свідчить про фінансову стій-
кість підприємства.

О. Островська [5] звертає увагу, що саме 
фінансова стійкість забезпечує здатність під-
приємству функціонувати, зберігати рівно-
вагу своїх активів та пасивів у внутрішньому 
та зовнішньому середовищі, що дає змогу 
зберігати постійну платоспроможність та 
інвестиційну привабливість.

Так, Я. Мулик [6] вивчає фінансову стій-
кість як узагальнюючу якісну характеристику 
фінансового стану підприємства, що відобра-
жає тенденції зміни фінансових відносин на 
підприємстві під впливом різноманітних вну-
трішніх і зовнішніх чинників. Стійкість фінан-
сового стану забезпечується всією виробничо-
господарською діяльністю підприємства. 

Н. Мамонтова у своїх дослідженнях роз-
глядає фінансова стійкість як такий стан під-
приємства, коли забезпечуються ефективне 
управління фінансовими ресурсами, ста-
більна фінансова діяльність, постійне пере-
вищення доходів над витратами, вільний 
обіг грошових коштів, безперервний процес 
виробництва і реалізації продукції [7].

Проаналізувавши дефініції поняття «фінан-
сова стійкість підприємства» можемо конста-
тувати, що кожен із зазначених авторів вносить 
власні аспекти розуміння сутності фінансової 
стійкості підприємства. Проте на наш погляд, 
фінансова стійкість – це здатність підпри-
ємства безперервно функціонувати в умовах 
системних криз та небезпек, зберігаючи фінан-
сову рівновагу, поточну платоспроможність 
та ліквідність активів, забезпечуючи високий 
рівень конкурентоспроможності, інвестицій-
ної привабливості та можливості реалізації 
стратегічних цілей діяльності.

Стратегічне управління бізнесом вимагає 
постійного аналізу ефективності здійснення 
фінансово-господарської діяльності, оцінки 
фінансових ризиків, стану фінансової стій-
кості, оптимального співвідношення власного 

та позикового капіталу для збереження довго-
строкової життєдіяльності організації в умо-
вах постійних змін зовнішнього середовища, 
при цьому забезпечуючи гнучкість та швидку 
адаптацію до нових умов, що склалися.

Погоджуємося із тезисом вчених [8], що 
стратегічне управління підприємством пови-
нне відбуватися за рахунок стабілізації фінан-
сового стану, адже тільки фінансового стійке 
підприємство в змозі забезпечити безперерв-
ність діяльності, інвестиційну привабливість 
та здатність фінансувати подальший іннова-
ційно-технологічний розвиток, а головне – 
отримувати стабільний прибуток.

Додамо, що саме фінансова стійкість під-
приємства надає можливість реалізувати 
стратегічні цілі діяльності, досягнути успіху, 
забезпечити фінансову стабільність та без-
пеку безперервного функціонування. 

Основна мета стратегічного управління 
бізнесом полягає у розробці та реалізації дов-
гострокових стратегій, які дозволяють підпри-
ємству адаптуватися до швидких змін ринку, 
ефективно протистояти небезпекам за раху-
нок забезпечення фінансової стійкості, яка 
є ключовим фактором виживання та розвитку, 
особливо в умовах економічної нестабіль-
ності. Відтак, фінансова стійкість та сталий 
розвиток є двома взаємопов’язаними катего-
ріями, які вливають одна на одну та формують 
основні концепції розвитку та збереження 
конкурентоспроможності підприємства.

Аналіз фінансової стійкості підприємства 
традиційно здійснюється шляхом аналізу 
ключових фінансових показників (рис. 1). 
Отже, розглянемо аналіз фінансової стійкості 
підприємства на прикладі ТОВ «Львівської 
кондитерської фабрики «Світоч» станом на 
2021–2022 роки. Аналізуючи фінансово-
господарську діяльність ТОВ «ЛКФ «Сві-
точ», було виявлено значне перевищення 
власного капіталу над залученим – відносна 
частка власного капіталу у структурі всього 
майна складає 69,12% у 2021 році та  56,75 % 
у 2022 році (табл. 1).

В період з 2021 по 2022 роки спостеріга-
лася тенденція до зниження розміру власного 
капіталу як в абсолютному, так і у віднос-
ному значенні. Так, сума власного капіталу 
у 2022 році зменшилась на 97 444 тис. грн. 
і становить 1 310 913 тис. грн., порівняно 
з базовим 2021 роком коли сума власного 
капіталу становила 1 408 357 тис. грн. Таке 
зниження частки власного капіталу свідчить 
з 69 % у 2021 році до 56,75 % у  2022 році 
відбулося через використання нерозподі-
леного прибутку власниками підприємства 
(рис. 2, рис. 3).
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Таке співвідношення власного і залученого 
капіталу свідчить про суттєву автономність 
ТОВ «ЛКФ «Світоч», тобто підприємство 
можна вважати незалежним від зовнішнього 
впливу. Крім того, наявність значного розміру 
власного капіталу в порівнянні із залученим 
надає можливість підприємство самостійно 
приймати управлінські рішення щодо вибору 
стратегії діяльності та управління фінансо-
вими ресурсами. 

Показники аналізу фінансової стійкості 
дозволять визначити наскільки підприємство 
є залежним від зовнішніх джерел фінансування 

та наскільки воно є автономним у прийнятті 
фінансових рішень (рис. 4). Підприємство 
демонструє стабільні фінансові результати 
протягом останніх років, що свідчить про його 
здатність ефективно функціонувати та розви-
ватися, зберігаючи при цьому рівновагу між 
власними та позиковими джерелами фінансу-
вання капіталу. Відтак, фінансова стабільність 
та незалежність від зовнішніх джерел фінан-
сування є ключовими факторами, що забез-
печують ТОВ «ЛКФ «Світоч» високий рівень 
конкурентоспроможності та ефективність реа-
лізації сталого розвитку.

 

Аналіз структури 
майна

Динаміки структури 
активів та джерел їх 

фінансування

Оцінки показників 
ліквідності  активів та 
платоспроможності

Оцінки показників 
фінансового стану

Оцінки показників 
ділової активності

Оцінки показників 
рентабельності

Рис. 1. Ключові аспекти оцінки фінансової стійкості підприємства
Джерело: авторська розробка

Таблиця 1
Аналіз складу та структури складових пасиву балансу  

ТОВ «Львівської кондитерської фабрики «Світоч» 

Види активів 2021 рік 2022 рік
сума, тис. грн. частка, % сума, тис. грн. частка, %

І. Власний капітал
Зареєстрований капітал 88 111 4,32 88 111 3,81
Додатковий капітал 31 141 1,52 31 141 1,34
Нерозподілений прибуток (непокритий 
збиток) 1 289 105 63,26 1 191 661 51,58

ІІ. Довгострокові зобов’язання і забезпечення
Інші довгострокові зобов’язання 342157 16,79 411 487 17,81
ІІІ. Поточні зобов’язання і забезпечення
Короткострокові кредити банків
Поточна кредиторська заборгованість за 
товари роботи, послуги 267 656 13,13 522 992 22,69

Інші поточні зобов’язання 17 693 0,87 63 556 2,77
Баланс 2 037 529 100 2 309 989 100

Джерело: [13]
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Рис. 2. Структура пасиву балансу ТОВ «ЛКФ «Світоч» у 2021 році
Джерело: розроблено на основі [13]

Рис. 3. Структура пасиву балансу ТОВ «ЛКФ «Світоч» у 2022 році
Джерело: розроблено на основі [13]
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Джерело: розроблено на основі [13]
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Аналіз фінансової стійкості за допомогою 
таких показників, як коефіцієнт автономії, 
коефіцієнт фінансування, коефіцієнт манев-
реності власного капіталу, коефіцієнт фінан-
сової стійкості виступають дієвим інстру-
ментом, який дозволяє своєчасно виявляти 
відхилення, оцінити ефективність прийнятих 
стратегічних рішень та оперативно реагувати 
на фінансові ризики. Забезпечення фінансо-
вої стійкості є не лише фінансовою, а й стра-
тегічною задачею, яка вимагає інтегрованого 
підходу, що поєднує глибокий фінансовий 
аналіз, системне планування, адаптивність до 
зовнішніх змін та постійний моніторинг. Лише 
за такого комплексного підходу підприємство 

здатне не лише вистояти в умовах невизна-
ченості, а й забезпечити собі стале зростання 
та конкурентні переваги у довгостроковій 
перспективі.

Висновки. Відтак, доцільно зазначити, що 
саме фінансова стійкість є ключовим інстру-
ментом забезпечення сталого розвитку під-
приємства, реалізації стратегічних цілей та 
гарантування фінансової безпеки.  Показники 
аналізу фінансової стійкості дозволять визна-
чити наскільки підприємство є залежним від 
зовнішніх джерел фінансування та чи має 
можливість самостійного прийняття рішень 
щодо вибору стратегії сталого функціону-
вання та розвитку.
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ПУБЛІЧНО-ПРИВАТНЕ ПАРТНЕРСТВО ЯК ІНСТРУМЕНТ
 МОДЕРНІЗАЦІЇ СИСТЕМИ ОХОРОНИ ЗДОРОВ’Я УКРАЇНИ

PUBLIC–PRIVATE PARTNERSHIP AS A TOOL FOR 
MODERNIZING THE HEALTHCARE SYSTEM OF UKRAINE

Сучасна система охорони здоров’я України потребує оновлення механізмів фінансування, управління 
та контролю якості послуг. Одним з ефективних інструментів модернізації виступає публічно-приватне 
партнерство, що поєднує потенціал держави, бізнесу та місцевого самоврядування. У статті розгляну-
то особливості формування партнерських відносин між державними органами, приватними інвесторами 
та територіальними громадами у контексті розвитку медичної інфраструктури. Метою дослідження 
є узагальнення теоретико-методичних засад ППП як інструменту підвищення ефективності управління 
галуззю охорони здоров’я та обґрунтування напрямів його подальшого застосування. Використано систем-
ний та інституційний підходи, методи аналізу й порівняння для виявлення переваг партнерських моделей 
у сфері охорони здоров’я. Результатом дослідження стало визначення ключових факторів, що впливають 
на успішність реалізації ППП у медичних закладах, зокрема нормативно-правових, організаційних і фінан-
сових. Практична цінність статті полягає у можливості застосування отриманих висновків органами 
державної влади та муніципалітетами при розробленні стратегій розвитку медичної галузі.

Ключові слова: публічно-приватне партнерство, охорона здоров’я, модернізація, управління, 
територіальна громада, муніципальний розвиток.

The article provides a comprehensive study of the organizational and managerial mechanisms for implementing 
public–private partnership (PPP) projects in the healthcare sector of Ukraine as an integral part of the national 
healthcare modernization strategy. It substantiates that the successful development of PPP projects depends on the 
coherence of managerial functions at all stages of their life cycle — from project initiation and planning to operation 
and monitoring. The paper analyzes the system of institutional interactions between the state and private partners, 
emphasizing the importance of managerial coordination, transparency of communication processes, and effective 
control mechanisms. The author argues that the effective implementation of PPP projects requires a structured 
approach to project cycle management based on the principles of accountability, risk-oriented planning, and value 
for money. The study highlights that the interaction between public authorities and private investors should not only 
ensure the economic efficiency of investments but also increase the accessibility and quality of healthcare services 
for the population. Special attention is given to the integration of strategic, operational, and financial management 
functions within a unified project governance system, which serves as the foundation for sustainable development 
in healthcare. The scientific novelty of the article lies in the development of a comprehensive conceptual model for 
managing the life cycle of healthcare PPP projects, which combines public administration, corporate governance, 
and risk management instruments. The practical value of the results consists in their applicability for designing, 
implementing, and evaluating healthcare partnership projects under the current conditions of healthcare reform in 
Ukraine. The conclusions emphasize that the introduction of standardized management procedures, digital monitoring 
systems, and unified coordination centers will significantly enhance the efficiency and social impact of PPP initiatives 
in the healthcare sector.

Keywords: public-private partnership, healthcare, modernization, management, territorial community, 
municipal development.
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Постановка проблеми. Сучасні транс-
формаційні процеси в системі охорони 
здоров’я України відбуваються в умовах 
обмежених фінансових ресурсів, децентра-
лізації управління та зростання вимог до 
якості медичних послуг. Водночас держава 
не може самостійно забезпечити належний 
рівень матеріально-технічного оновлення 
медичних закладів, розвитку медичної інф-
раструктури й кадрової стабільності галузі. 
У цих умовах публічно-приватне партнер-
ство (ППП) виступає дієвим механізмом 
залучення приватного капіталу, інновацій-
них технологій і управлінських компетенцій 
у сферу охорони здоров’я.

ППП дозволяє оптимізувати витрати 
бюджетів різних рівнів, сприяє підвищенню 
ефективності використання публічних ресур-
сів, створенню конкурентного середовища 
у наданні медичних послуг, а також стиму-
лює розвиток інвестиційного потенціалу 
територіальних громад. Особливого значення 
набуває інтеграція приватного сектора у сис-
тему управління медичними закладами через 
спільне фінансування проєктів, концесійні 
угоди, оренду майна, спільне використання 
ресурсів і впровадження інновацій.

Проблема формування ефективних меха-
нізмів реалізації ППП у сфері охорони 
здоров’я має не лише наукове, а й вагоме 
практичне значення. Її вирішення пов’язане 
з модернізацією управлінських процесів, 
підвищенням якості послуг, прозорістю при-
йняття рішень та залученням муніципального 
рівня до партнерських відносин. Від того, 
наскільки ефективно буде реалізовано прин-
ципи ППП у медичній сфері, залежить успіш-
ність реформ системи охорони здоров’я, кон-
курентоспроможність держави та добробут 
населення.

Таким чином, дослідження публічно-при-
ватного партнерства як інструменту модер-
нізації системи охорони здоров’я України 
є актуальним напрямом наукового пошуку, що 
відповідає сучасним пріоритетам державної 
політики у сфері охорони здоров’я та регіо-
нального розвитку [3, с. 42; 5, с. 104].

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика публічно-приватного парт-
нерства у сфері охорони здоров’я є предме-
том наукового інтересу як вітчизняних, так 
і зарубіжних дослідників. У сучасних еконо-
мічних умовах увага вчених зосереджена на 
визначенні концептуальних засад взаємодії 
держави, приватного сектору та територіаль-
них громад, а також на пошуку ефективних 
механізмів реалізації партнерських проєктів 
у медичній сфері.

Значний внесок у розроблення теоретичних 
основ ППП зробили такі українські науковці, 
як І. Запатріна, Т. Васильєва, С. Гриценко, 
які досліджували фінансово-економічні та 
організаційні аспекти державно-приватної 
взаємодії. В їхніх працях розкрито сутність 
партнерських відносин, роль інституційного 
середовища у формуванні стабільних відно-
син між державними та приватними структу-
рами [2, с. 54–58].

Питання реформування медичної галузі 
у контексті впровадження ППП досліджу-
вали О. Кравченко, Л. Бойко, М. Жуковська, 
які наголошують на необхідності поєднання 
державного регулювання з ринковими меха-
нізмами управління та залучення інвести-
цій для розвитку інфраструктури медичних 
закладів [4, с. 89; 6, с. 122]. Зарубіжні автори, 
серед яких M. Bloomfield, S. Hodge, R. Greve, 
акцентують увагу на важливості прозорості 
та ризик-менеджменту при реалізації парт-
нерських угод, вказуючи на необхідність чіт-
кого розподілу відповідальності між учасни-
ками [8, p. 210].

Попри значну кількість наукових праць, 
низка проблем залишається недостатньо 
дослідженою. Зокрема, не повною мірою роз-
крито питання інституціоналізації муніци-
пального рівня ППП, механізмів залучення 
територіальних громад до процесів страте-
гічного управління медичними закладами та 
оцінювання результативності реалізації таких 
проєктів. Відсутність системного підходу 
до визначення пріоритетних напрямів парт-
нерської взаємодії держави, бізнесу та гро-
мад створює потребу у подальших наукових 
розробках.

Отже, узагальнення наявних досліджень 
дозволяє стверджувати, що ППП у сфері 
охорони здоров’я виступає не лише інстру-
ментом фінансування, але й складовою 
сучасної моделі управління, що потребує 
вдосконалення у відповідності до європей-
ських стандартів публічного адміністру-
вання [9, с. 133; 10, с. 175].

Мета статті. Обґрунтування ролі публічно-
приватного партнерства як інструменту 
модернізації системи охорони здоров’я Укра-
їни та визначення стратегічних орієнтирів 
його розвитку на державному, регіональному 
й муніципальному рівнях.

Виклад основного матеріалу. Розвиток 
системи охорони здоров’я України потре-
бує переходу від адміністративно-командної 
моделі управління до гнучкої системи вза-
ємодії публічного та приватного секторів, 
що ґрунтується на принципах партнерства, 
прозорості та взаємної відповідальності. 
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Публічно-приватне партнерство (ППП) у цій 
сфері виступає не лише формою залучення 
інвестицій, але й механізмом модерніза-
ції управлінських процесів, який дозволяє 
забезпечити сталість і ефективність розвитку 
галузі.

У межах дослідження проаналізовано клю-
чові форми реалізації ППП у сфері охорони 
здоров’я, зокрема: концесійні угоди, довго-
строкову оренду державного майна, спільну 
діяльність на умовах контракту, створення 
спільних підприємств та механізми соціаль-
ного інвестування. Кожна з них має власні 
переваги, обмеження та рівень залучення 
муніципального партнера.

Для систематизації впливу ППП на 
медичну сферу доцільно узагальнити основні 
переваги та ризики застосування публічно-
приватного партнерства у системі охорони 
здоров’я (табл. 1).

Результати аналізу свідчать, що ППП 
здатне забезпечити не лише фінансову стій-
кість системи охорони здоров’я, але й сприяти 
розвитку інноваційного середовища, удоско-
наленню управління на рівні територіальних 
громад і створенню нових моделей соціальної 
відповідальності бізнесу. Ефективна реаліза-
ція партнерських проєктів можлива лише за 
умов прозорої системи моніторингу, чіткого 
розподілу ризиків і відповідальності, а також 
стабільності законодавчого регулювання.

Важливим чинником успішності ППП 
є рівень участі місцевих громад. Муніципа-
літети можуть виступати не лише посередни-
ками між державою та приватним сектором, 
але й повноцінними партнерами, які ініцію-
ють проєкти, співфінансують медичну інфра-
структуру та здійснюють контроль за якістю 
послуг. Така практика відповідає європей-
ським підходам, зокрема моделі «community-
based partnership», поширеній у Великій Бри-
танії та Нідерландах [10, p. 182].

Проведене дослідження дозволяє виділити 
три основні напрями модернізації системи 
охорони здоров’я на засадах ППП:

–	 інституційний – формування стабіль-
ного нормативного середовища та підви-
щення прозорості процедур;

–	 фінансовий – створення багатоканаль-
них джерел фінансування через державно-
приватні інвестиції;

–	 організаційний – розвиток кадрового 
потенціалу, удосконалення системи управ-
ління та розширення ролі територіальних 
громад.

Ефективність впровадження публічно-при-
ватного партнерства значною мірою залежить 
від якості інституційного середовища, що 
визначає правила, процедури та механізми 
взаємодії між учасниками. В Україні норма-
тивну базу ППП формує низка законодавчих 
актів, зокрема Закон України «Про державно-
приватне партнерство» від 01.07.2010 р. 
№ 2404-VI, Бюджетний кодекс України, Закон 
України «Про концесії», а також постанови 
Кабінету Міністрів України, які регламенту-
ють порядок підготовки, реалізації та моніто-
рингу партнерських проєктів [1, с. 3; 2, с. 29].

Водночас, інституційна система ППП 
у сфері охорони здоров’я залишається фраг-
ментарною. Відсутність єдиного координу-
ючого органу ускладнює формування дов-
гострокової політики залучення приватного 
капіталу. Питання оцінки соціально-еконо-
мічної ефективності ППП проєктів часто не 
має уніфікованої методики, що призводить 
до різного трактування результатів їх впрова-
дження [4, с. 113].

Важливим завданням є формування інсти-
туційної архітектури ППП на муніципаль-
ному рівні, де територіальні громади висту-
пають ініціаторами проєктів, партнерами 
у спільному фінансуванні медичних закладів 
та замовниками послуг. Така модель дозволяє 

Таблиця 1
Переваги та ризики застосування публічно-приватного 

партнерства у сфері охорони здоров’я України
Переваги ППП Ризики ППП

Залучення приватних інвестицій у розвиток медичної 
інфраструктури

Недостатній рівень законодавчого та 
інституційного забезпечення

Підвищення якості медичних послуг завдяки конкуренції 
та управлінським інноваціям.

Ризики нерівномірного доступу до медичних 
послуг між регіонами.

Оптимізація бюджетних витрат і підвищення 
ефективності управління закладами охорони здоров’я.

Недовіра населення до приватного сектору у 
сфері соціально значущих послуг.

Залучення муніципального рівня до спільного 
управління медичними ресурсами.

Високі трансакційні витрати при підготовці 
партнерських угод.

Можливість впровадження інноваційних медичних 
технологій та ІТ-рішень.

Потенційні конфлікти інтересів між державним 
і приватним партнерами.

Джерело: узагальнено автором на основі [2; 4; 5; 9]
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забезпечити децентралізацію управління та 
наблизити прийняття рішень до потреб насе-
лення. Для цього доцільно створювати місцеві 
агентства розвитку ППП, які координувати-
муть взаємодію між медичними установами, 
бізнесом і органами влади.

Позитивним прикладом інституційної 
інтеграції ППП є проєкти, реалізовані за під-
тримки міжнародних організацій, зокрема 
МФК (IFC) та Європейського банку рекон-
струкції та розвитку (ЄБРР), що спрямовані 
на модернізацію медичної інфраструктури 
через концесійні механізми. Ці практики 
доводять, що створення стабільного право-
вого середовища та інституційної довіри 
є ключовими передумовами успіху партнер-
ських ініціатив [9, p. 147].

Фінансова складова ППП визначає реальну 
здатність партнерських проєктів до самостій-
ного розвитку. Головним завданням є форму-
вання збалансованої системи джерел фінансу-
вання, у якій поєднуються державні, приватні 
та муніципальні ресурси. У межах бюджетної 
децентралізації територіальні громади отри-
мують можливість бути активними учасни-
ками партнерських проєктів, спрямовуючи 
частину місцевих податків або субвенцій на 
розвиток медичних об’єктів [5, с. 107].

Серед сучасних фінансових інструментів 
ППП у сфері охорони здоров’я виокремлюють:

–	 концесійні платежі – коли приватний 
партнер фінансує будівництво чи реконструк-
цію медичного закладу, отримуючи часткову 
компенсацію від держави;

–	 механізми співфінансування – залу-
чення коштів муніципальних бюджетів поряд 
із приватними інвестиціями;

–	 соціальні облігації – інноваційна форма 
залучення коштів під конкретні соціальні 
результати, зокрема у сфері первинної медич-
ної допомоги;

–	 грантові програми міжнародних орга-
нізацій, що стимулюють створення партнер-
ських медичних кластерів [11, с. 92; 13, с. 90].

Фінансова стійкість таких проєктів зна-
чною мірою залежить від прозорості дого-
вірних відносин, чіткої структури розподілу 
ризиків і системи контролю результатів. 
Одним з ефективних підходів є застосування 
принципу “value for money”, який оцінює не 
лише фінансову, а й соціальну віддачу від 
партнерства. Практика його використання 
у Великій Британії та Польщі демонструє, 
що проєкти ППП у сфері медицини можуть 
забезпечувати вищу якість послуг при зни-
женні вартості обслуговування [8, p. 223].

Фінансово-економічна модель ППП 
має бути гнучкою, адаптованою до потреб 

конкретної громади та орієнтованою на дов-
гостроковий ефект – збереження здоров’я 
населення, розвиток інфраструктури та зміц-
нення довіри між державою і бізнесом.

Механізм ППП суттєво впливає на управ-
лінську культуру медичних закладів, сти-
мулюючи перехід від адміністративного до 
результативного менеджменту. Впровадження 
партнерських підходів дозволяє створити 
нову систему мотивації персоналу, підви-
щити рівень стратегічного планування, удо-
сконалити процеси контролю якості медич-
них послуг.

Особливої уваги потребує питання моніто-
рингу ефективності проєктів ППП. Для цього 
застосовуються показники, що характеризу-
ють соціально-економічну результативність: 
зменшення витрат на одиницю послуги, під-
вищення доступності медичної допомоги, 
рівень задоволеності пацієнтів, економію 
бюджетних коштів [6, с. 144; 12, с. 54].

Управлінська ефективність ППП залежить 
від професійної компетентності учасників. 
Важливу роль відіграє створення кадрових 
центрів компетенцій, що здійснюють підго-
товку фахівців з управління партнерськими 
проєктами. В Україні подібний підхід посту-
пово впроваджується у рамках програм 
публічного адміністрування, підтримуваних 
Європейським Союзом.

Розвиток управлінських інновацій у ППП 
також передбачає застосування цифрових 
технологій – електронного документообігу, 
систем управління медичними даними, аналі-
тики на основі штучного інтелекту, що забез-
печують прозорість прийняття рішень і під-
звітність сторін. У поєднанні з громадським 
контролем і відкритими даними це створює 
передумови для формування довіри до парт-
нерських моделей управління [14, с. 69].

ППП у системі охорони здоров’я має 
не лише економічне, а й управлінське зна-
чення, формуючи нову культуру відповідаль-
ності, орієнтовану на результат, ефективність 
і добробут громади.

Висновки. Проведене дослідження під-
твердило, що публічно-приватне партнерство 
(ППП) є одним з ключових механізмів модер-
нізації системи охорони здоров’я України, 
здатним забезпечити комплексне оновлення 
галузі шляхом поєднання ресурсів держави, 
приватного бізнесу та територіальних громад. 
Реалізація партнерських підходів дозволяє 
не лише підвищити ефективність управління 
медичними закладами, але й сформувати нову 
якість взаємодії між учасниками процесу – 
засновану на прозорості, відповідальності та 
довірі.



112

Наукові праці Міжрегіональної академії управління персоналом. Економічні науки  Випуск 4 (80), 2025

У результаті дослідження встановлено, 
що ППП у сфері охорони здоров’я вико-
нує декілька стратегічних функцій: інвести-
ційну – шляхом залучення приватного капі-
талу у розвиток медичної інфраструктури; 
інноваційну – через впровадження сучасних 
технологій і управлінських практик; соці-
альну – завдяки підвищенню доступності 
та якості медичних послуг для населення; 
управлінську – через розвиток партнерських 
моделей менеджменту та зміцнення інститу-
ційної спроможності територіальних громад.

Доведено, що результативність ППП зале-
жить від таких чинників:

–	 чіткого правового регулювання та наяв-
ності стабільної нормативної бази;

–	 ефективного розподілу ризиків і відпо-
відальності між сторонами;

–	 прозорої системи моніторингу й оціню-
вання результатів проєктів;

–	 залучення муніципального рівня до 
партнерських відносин;

–	 професійної підготовки кадрів у сфері 
публічного управління та адміністрування.

Перспективи подальших досліджень 
полягають у розробленні методичних під-
ходів до оцінювання соціально-економіч-
ної ефективності ППП у медичній сфері, 
створенні системи моніторингу проєктів 
із застосуванням цифрових інструментів, 
а також у формуванні стратегії залучення 
громад як повноцінних учасників партнер-
ських ініціатив.

Отримані результати можуть бути вико-
ристані у практичній діяльності органів дер-
жавної влади, місцевого самоврядування, 
керівників медичних закладів та інвесторів 
під час розроблення програм модернізації 
охорони здоров’я на засадах публічно-при-
ватного партнерства.
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СУЧАСНІ ПІДХОДИ ДО ВИЗНАЧЕННЯ МОТИВАЦІЙНИХ 
ЦІННОСТЕЙ ОРГАНІЗАЦІЙ ГРОМАДСЬКОГО СЕКТОРА

MODERN APPROACHES TO DETERMINING MOTIVATIONAL 
VALUES OF NON-GOVERNMENTAL SECTOR ORGANISATIONS

У статті досліджено формування й розвиток підходів щодо визначення мотиваційних цінностей для 
організацій громадського сектору (ОГС). Обґрунтовано потребу уніфікації термінології та процедур узго-
дження цінностей між організацією, командами й працівниками в громадському секторі для розв’язання 
таких управлінських проблем, як залученість, координація, підзвітність тощо. Окреслено контур серед-
овища суб’єктів управління мотивацією (правління, керівництво, працівники, волонтери) й об’єктів впливу 
(мотиваційні стани, поведінка, умови праці). Визначено концепт формування сучасних поглядів на питан-
ня мотиваційних цінностей ОГС. Запропоновано класифікацію підходів за придатністю до узгодження 
цінностей між організацією і командами (працівниками та волонтерами): функціонально-місійний (PSM), 
психологічно-організаційний (SDT та командна мотивація), культурний (піраміда Е. Шейна з урахуванням 
клімату), операційно-вимірювальний (ОСР/P-О fit), а також підхід на основі універсальних людських цін-
ностей (PVQ-RR/19 фасетів). Для кожного напряму показано розвиток наукової думки, що містить валі-
довані інструменти та обмеження: кроскультурна інваріантність, іпсативність, ризик декларативності 
організаційної культури без операціоналізації, необхідність враховувати фрустрації потреб. Застосовано 
аналіз, синтез і групування, що дозволило сформувати багаторівневу рамку узгодженості на індивідуаль-
ному, командному та організаційному рівнях. Акцентовано увагу на практичній цінності – алгоритмах діа-
гностики «ціннісних розривів», дизайн ролей, винагород і ритуалів, які посилюють якість мотивації та 
стійкості ОГС. Доведено відсутність єдиного канону мотиваційних цінностей, втім запропоновано інте-
гративне визначення мотиваційних цінностей ОГС.

Ключові слова: мотиваційні цінності, громадський сектор, корпоративна культура, організаційний 
клімат, соціальна структура, мотивація персоналу, принцип узгодження, узгодження цінностей, якість 
мотивації.

The article examines the formation and development of approaches to determining motivational values for non-
government sector organisations (NGOs). It substantiates the need to unify terminology and procedures for aligning 
values between organisations, teams and employees in the public sector in order to solve such management problems 
as engagement, coordination, accountability, etc. The contours of the environment of motivation management 
subjects (management, leadership, employees, volunteers) and objects of influence (motivational states, behaviour, 
working conditions) are outlined. The concept of forming modern views on the issue of motivational values of NGOs 
is defined. A classification of approaches is proposed based on their suitability for aligning values between the 
organisation and teams (employees and volunteers): functional-missionary (PSM), psychological-organisational 
(SDT and team motivation), cultural (E. Schein's pyramid, taking into account the climate), operational-measurement 
(OCP/P-O fit), as well as an approach based on universal human values (PVQ-RR/19 facets). For each direction, 
the development of scientific thought is shown, containing validated tools and limitations: cross-cultural invariance, 
ipsativity, the risk of declarativeness of organisational culture without operationalisation, the need to take into 

 © Кузнєцов Е.А., Лосинець О.Ю.,  2025
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Постановка проблеми. У сучасних умо-
вах війни та післявоєнного відновлення 
українські організації громадського сектора 
(ОГС) працюють у середовищі високої неви-
значеності, дефіциту ресурсів і зростаючих 
очікувань суспільства. За цих обставин від-
чутно загострюється питання узгодженості 
між задекларованою місією та щоденними 
управлінськими практиками, а також між 
цінностями організації й мотиваційними орі-
єнтаціями працівників і волонтерів. Відсут-
ність уніфікованого підходу до визначення 
«мотиваційних цінностей» ускладнює фор-
мування спільної мови менеджменту, знижує 
передбачуваність рішень і поглиблює роз-
рив між стратегічними цілями та рутинними 
процесами.

Важливим стає концептуалізація поняття 
мотиваційних цінностей ОГС і окреслення 
практично застосовних підходів до їх вимі-
рювання та узгодження на трьох рівнях: 
індивідуальному, командному та організа-
ційному. Для цього інтегруються ключові 
рамки – мотивація суспільної служби (PSM), 
теорія самовизначення (SDT), моделі орга-
нізаційної культури (Е. Шейн), операційно-
вимірювальні інструменти відповідності 
«особа–організація» (OCP/P-O fit), а також 
карта універсальних людських цінностей 
(Ш. Шварц). Такий синтез дозволяє поєднати 
сенс і місію з управлінськими процедурами, 
перетворюючи декларації на вимірювані 
норми, ритуали, винагороди та показники.

Наукова новизна полягає у пропозиції інте-
граційного бачення мотиваційних цінностей 
як системи правил і практик, що забезпечу-
ють якість мотивації та підсилюють органі-
заційну узгодженість у специфіці діяльності 
ОГС. Практична значущість – у наданні 
інструментів для діагностики «ціннісних 
розривів», дизайну ролей і винагород, підви-
щення залученості персоналу та волонтерів, 
а також для посилення підзвітності й репута-
ційної стійкості.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Визначення поняття мотиваційних цінностей 
є важливим для вирішення управлінських 
проблем, зокрема в громадському секторі. 
Однак цілісного підходу і єдиного «канону» 
мотиваційних цінностей досі не існує, тим 

паче для ОГС. Адже саме це поле є міждис-
циплінарним, контекстозалежним і розірване 
за методиками й інструментами, які застосо-
вуються у вимірюванні мотивації. У вітчиз-
няних джерелах намагання визначити контур 
мотиваційних цінностей прослідковується 
у забезпеченні процесу спонукання керівників 
та працівників на діяльність заради особис-
тих або організаційних цілей, для чого пропо-
нуються вже класичні праці Д. Мак-Грегора, 
А. Маслоу, К. Альдерфера, Д. Мак-Клелланда, 
Ф. Герцберга, В. Врума, С. Адамса, Е. Локка 
та інших  (Н. П, Дуброва [28], А. В. Колодій-
чук, В. М. Черторижський [29]), формуванні 
взаємозв’язку корпоративної культури та 
мотивації управлінських кадрів (В. О. Крав-
ченко [30]), сукупності цінностей команди 
менеджерів та працівників як складової стра-
тегічного аспекту корпоративної культури 
(В. Савчук [34, с. 50–51]), соціальній відпо-
відальності осіб, що причетні до діяльності 
ОГС (І. Я. Ткачук [36]) тощо.

Тому в основі даного пошуку уніфікова-
ного визначення мотиваційних цінностей ОГС 
стали роботи Дж. Л. Перрі та Л. Р. Уайз [20], 
Р. М. Раян та Е. Л. Десі [21], Е. Шейна [12], 
Ч. А ОʼРеіллі ІІІ, Дж. Чатменом та Д. Ф. Калд-
велом [19], Ш. Шварца [23; 24] та інших, чиї 
теорії набули наукової еволюції, а сформовані 
напрями досліджень отримали перевірку та 
результативну критику, що допомогла вдоско-
налити їх і, разом з цим, зробила їхні інстру-
менти й методики взаємодоповнюваними.

Метою статті є концептуалізація сучасних 
підходів до визначення мотиваційних ціннос-
тей для практичного застосування в громад-
ському секторі. Дослідження уніфікованого 
визначення через огляд підходів до мотивації 
та їхній розвиток, пошук універсального діє-
вого інструменту або узагальненої методики, 
яка може бути застосована в організаціях 
громадського сектора. В основі ідеї – окрес-
лення меж розуміння науковою спільнотою 
цінностей, що входять у парадигму мотивації 
як ключової функції менеджменту та відпові-
дають за ефективність взаємодії суб’єктів та 
спів-суб’єктів управління в рамках визначе-
ного контуру управлінського процесу.

Методи дослідження. У процесі 
дослідження використано сукупність 

account the frustration of needs. Analysis, synthesis and grouping were applied, which made it possible to form 
a multi-level framework of consistency at the individual, team and organisational levels. Emphasis is placed on 
practical value – algorithms for diagnosing ‘value gaps,’ role design, rewards, and rituals that enhance the quality 
of motivation and sustainability of NGOs. The absence of a single canon of motivational values has been proven, 
but an integrative definition of NGO motivational values has been proposed.

Keywords: motivational values, non-governmental sector, corporate culture, organisational climate, social 
structure, staff motivation, principle of alignment, alignment of values, quality of motivation.
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загальнонаукових та спеціальних методів. 
Для дослідження наявних підходів у питанні 
визначення мотиваційних цінностей ОГС 
застосовано аналіз, синтез, порівняння та 
узагальнення у висновку. Для основи дослі-
дження використано спеціалізований метод 
групування, а саме класифікація об’єктів 
дослідження – визначень мотиваційних цін-
ностей за ознакою можливого використання 
при узгодженні цінностей організації та 
персоналу.

Виклад основного матеріалу. Визна-
чення мотиваційних цінностей організацій 
громадського сектора є задачею надсклад-
ною, адже саме поле є міждисциплінарним, 
контекстозалежним і розірваним за методи-
ками й інструментами, які застосовуються 
у вимірюванні мотивації. Досі не існує уза-
гальненого бачення мотиваційних цінностей 
в сучасній науці, тому як зазначене питання 
є комплексним і відкриває простір для науко-
вої дискусії. Проте саме процес окреслення 
поняття мотиваційних цінностей, яке можна 
застосовувати в роботі громадського сектора 
і управлінській діяльності в цілому, є при-
кладом формування й розвитку професій-
ної мови менеджменту, коли термінологія 
виступає способом мислення щодо швид-
кого практичного розв’язання управлінської  
проблеми [32, с. 12].

Тож, в межах діяльності громадського 
сектора визначеність в спільному розу-
мінні мотиваційних цінностей дозволило б 
вирішити низку нагальних проблем. Серед 
них – моральна виснаженість громадського 
сектору  [40], розрив між місією і повсяк-
денними активностями, що є наслідком 
грантоцентрованих політик та спричиняє 
демотивацію команд [39], фрагментація 
й слабка координація громадського сектору, 
що поєднується із недостатком професій-
них кадрів для роботи [25], слабкі публічний 
імідж й прозорість громадського сектору та 
інше, що впливає на сталість організацій 
в Україні [35].

Аналізуючи взаємодію головних компо-
нентів управлінського процесу, ми вважаємо, 
що важливою передумовою ефективності цієї 
взаємодії виступає рівень професійного роз-
витку суб’єкта й об’єкта управління, а осо-
бливо – їх можливість взаємодії з отриманням 
ефекту організаційної синергії. Ключовою 
проблемою тут є мотиваційний механізм вза-
ємодії суб’єкта й об’єкта, а також можливості 
створення інноваційного середовища з реа-
лізацією системи додаткових управлінських 
повноважень [31, с. 22–23]. Проте є очевид-
ним, що цей мотиваційний механізм повинен 

враховувати принципи управління персона-
лом, й акцент бути зробленим на принципі 
узгодженості [26, с. 11–12].

Що саме є мотиваційними цінностями 
ОГС? Громадський сектор в Україні об’єднує 
громадські організації, громадські спілки, 
неформальні об’єднання, міжнародні неуря-
дові організації, благодійні організації та 
фонди [27, с. 19]. Їхній досвід демонструє, що 
мотиваційними є оголошені цінності органі-
зації, тобто закріплені документально в орга-
нізації (у Статуті, Стратегії розвитку тощо), 
яких дотримуються відповідно до корпора-
тивної культури та етики організації, підтри-
муються керівництвом і співпадають із цін-
ностями команди. Однак вплив на мотивацію 
мають й неоголошені цінності – непрописані 
норми й правила, за якими насправді ухвалю-
ються рішення в організації, але які не зафік-
совані в місії чи політиках.

Цей концепт має відображення в різних 
сучасних поглядах щодо узгодження ціннос-
тей в середовищі суб’єктів управління, а саме 
серед тих, хто свідомо формує й підтримує 
оголошені й неоголошені правила (цінності, 
норми, процедури і метрики, соціальний 
договір тощо). Зокрема, правління організації 
задає місію й політики, керівники проєктів та 
програм операціоналізують цінності в ролях, 
делегуванні, визнанні та навчанні, внутрішні 
комітети (наприклад, з етики чи ШІ, за наяв-
ності) підтримують стандарти підзвітності, 
участі бенефіціарів та політики даних, а без-
посередня участь працівників й волонтерів 
як спів-суб’єктів впливають на правила через 
ретроспективи, опитувальники, спільне фор-
мування норм, що зменшує опір та підсилює 
мотивацію. Об’єктами управління в цьому 
процесі стають не люди, а мотиваційні стани, 
поведінка й умови праці команд, працівників 
та волонтерів, на які впливають оголошені 
й неоголошені правила. Основні компоненти 
процесу управлення мотивацією в ОГС пред-
ставлені на рис. 1 [31, с. 22].

Тож розглянемо сучасний погляд до 
визначення мотиваційних цінностей ОГС. 
Відповідно, можна виділити функціо-
нально-місійне, психологічно-організаційне, 
культурне, операційно-вимірювальне визна-
чення та у вигляді зв’язку з універсальними 
людськими цінностями.

Функціонально-місійним є визначення 
тих цінностей, які у працівників і волонте-
рів організації активують мотивацію суспіль-
ної служби (PSM, public service motivation). 
За теорією Дж. Л. Перрі та Л. Р. Уайз, які 
вперше використали це поняття, PSM містить 
внутрішні установки, цінності та орієнтації 
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людини, що збуджують її до праці на благо 
суспільства через інститути державного сек-
тора (для США [20], в контексті України слід 
мати на увазі інституції державної і кому-
нальної власності). Дана теорія добре лягає 
й у концепт щодо організацій в громадському 
секторі, які нерідко ототожнюються із органі-
заціями громадянського суспільства  [37], при 
цьому акцентуючи увагу не на філософії “civil 
vs. societal” (громадянин-суспільство), а орга-
нізаційні екосистемі. Фактично, ОГС в Україні 
заповнюю прогалини у питаннях захисту прав 
та інтересів, досягненні спільних благ і при-
йнятті рішень суспільства, надаючи відповідні 
сервіси, що підкреслюється взаємодією з орга-
нами державної влади, місцевого самовря-
дування, політичними інститутами та бізне-
сом. [38]. Таким чином, мотиваційні цінності 
ОГС – це спільно поділювані орієнтири «що 
для нас по-справжньому важливо», які спря-
мовують і підживлюють зусилля людей задля 
місії й суспільного блага (альтруїзм, громадян-
ський обов’язок, служіння громаді), форму-
ючи готовність діяти «понад» особисту вигоду.

Дана теорія розширена Дж. Л. Перрі, який 
запропонував шкалу PSM з 4 вимірами: при-
вабливість формування політики АРМ, слу-
жіння суспільному інтересу СРІ, співчуття 
СОМ та самопожертва SS. Ця шкала стала 
стандартом і була використана для того, щоб 
дослідити державні служби, результати чого 
увійшли у переосмислення теорії у 2010 році. 
Тоді було визначено початкові три позиції про 
відбір у сектор, результативність і роль стиму-
лів, підсумувавши значний масив емпіричних 
даних. Пізніше у дослідженні міжкультурної 

валідності С. М. Кім та ін. запропоновали 
16-пунктовий міжнародний інструмент 
і протестували інваріантність, а разом із тим 
вибірка зі 23 тисяч респондентів підтвердила 
часткову метричну інваріантність 4 вимірів 
PSM за Перрі. За висновками С. М. Кім та ін., 
дослідження не могло визначити, в яких кра-
їнах PSM в середньому вища або нижча, але 
дозволило порівняти взаємозв’язки між PSM 
та індивідуальними характеристиками або 
управлінськими практиками між країнами.

Разом з цим, метааналізи підтвердили важ-
ливі зв’язки, зокрема між PSM та залученістю 
з міжкультурної точки зору [8], а також між 
PSM та задоволеністю роботою [11].

Ще одним доповненням даної теорії 
є дослідження синтезу із лідерством, де 
доведено, що поведінкові механізми мають 
зв’язок із PSM, на яку лідерство впливає 
позитивно [10]. 

Як наслідок, функціонально-місійний під-
хід до мотиваційних цінностей через роз-
ширену теорію PSM можна використовувати 
й для громадського сектору, щоб допомогти 
організаціям у вирішенні таких управлін-
ських питань, як:
	відбір кандидатів із високим PSM, кому-

нікація суспільного впливу роботи;
	формування дизайну праці та винагород, 

де діють не лише грошові стимули, а більша 
значущість завдань, автономія, визнання 
впливу;
	 лідерська практика як умови, за яких 

PSM перетворюються на інновації;
	міжкультурний менеджмент, де викорис-

товують інваріантні (або частково інваріантні) 

Рис. 1. Основні компоненти процесу управлення мотивацією в ОГС
Джерело: розробка авторів 
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форми PSM для порівнянь підрозділів (або 
країн) і локалізації HR-практик.

Психологічно-організаційні підхід до 
якості мотивації передбачає, що мотиваційні 
цінності ОГС – це норми й очікування, що 
підтримують три базові потреби у діяль-
ності – автономію, компетентність і дотич-
ність (пов’язаність людей у роботі). Вони 
забезпечують якість мотивації, а не лише 
її інтенсивність. У практиці це означає, що 
щоденні політики, ритуали й стиль лідер-
ства роблять внесок співробітника значущим, 
керованим і соціально вплетеним.

В основу цього підходу закладена теорія 
самовизначення (SDT) – підхід до людської 
мотивації та особистості, що застосовує орга-
нічну метатеорію, яка підкріплює важливість 
розвинених внутрішніх ресурсів людини для 
розвитку особистості та поведінкової саморе-
гуляції [21].

Однак даний підхід отримує чимало зау-
важень, які фіксують прогалини та обме-
ження SDT-підходу до якості мотивації 
в організаціях.

Зокрема, А. Броєк та ін. зробили метаана-
літичний огляд, у якому узагальнили резуль-
тати досліджень про задоволення трьох базо-
вих потреб у робочому контексті та його 
зв’язок із мотивацією та добробутом. Вони 
підтвердили, що кожна потреба робить свій 
незалежний внесок у показники психологіч-
ного зростання, інтерналізації та добробуту, 
однак водночас у частині результатів внесок 
статично значущий, але практично малий. 
Крім того, виявлено проблеми із найбільш 
уживаними шкалами. Автори також реко-
мендують не об’єднувати три потреби в один 
середній показник, що суперечить оригіналь-
ній теорії самовизначення, адже потреби не 
є взаємозамінними й не «компенсують» одна 
одну. Проте ключова рекомендація авторів – 
враховувати фрустрацію потреб, культурний 
контекст та інтегрувати SDT з іншими теорі-
ями та підходами до мотивації та винагород, 
щоб перейти від декларації до відчутних змін 
у поведінці й результатах [3].

Про потребу інтеграції організаційних SDT 
із системами винагород зауважують К. Кера-
солі та ін. Автори виявили, що внутрішня 
мотивація і зовнішні стимули спільно перед-
бачають ефективність, однак важливими 
модераторами є тип ефективності (якість 
проти кількість) і обумовленість стимулів 
(винагороди) [4].

А. Олафсен та ін. врахували фрустрацію 
потреб і в чотири кроки валідували робочу 
версію шкали задоволення основних психоло-
гічних потреб й фрустрації (Basic Psychological 

Need Satisfaction and Frustration Scale, BPNSFS-
Work), а саме автономії, компетентності, 
дотичності, в організаційному контексті. За 
підсумками автори встановили, що шестифак-
торна модель (окремо задоволення і фрустрації 
для кожної з трьох потреб) краще відповідає 
даним, ніж трьохфакторна альтернатива, з при-
йнятими індексами придатності та високими 
факторними навантаженнями  [18]. Таким 
чином, якщо ж політика організації цілиться 
в ризики й больові точки, то варто викорис-
товувати BPNSFS-Work, однак якщо потрібно 
швидко й надійно виміряти саме задоволення 
базових потреб в роботі, то можна скориста-
тися шкалою задоволення базових потреб на 
роботі BPNWS, яка була розроблена і валідо-
вана раніше М. Брайеном та ін. [1].

У межах SDT відбулося й переосмислення 
змісту і факторної структури Багатофактор-
ної шкали мотивації до роботи (MWMS). 
У науковій праці С.-Ґ. Трепанієр та ін. змінює 
уяву про «якість мотивації». За їхніми під-
сумками, мотивацію доцільно представляли 
як структуру із 4 компонентів: автономну (що 
передбачає злиття внутрішньої та ідетифіко-
ваної), інтроєктовану та зовнішню регуля-
цію, а також амотивацію як окрему складову. 
При цьому типи зовнішньої (матеріальна 
і соціальна) мотивації не розрізняються емпі-
рично, а інтроєкцію краще репрезентує її 
avoidance-підшкала.

На додаток, за думкою Н. Магсона та ін., 
для використання цього підходу на практиці 
необхідно локалізувати організаційні рецепти 
SDT, адже шляхи задоволення потреб суттєво 
різняться між культурами. Якщо не врахову-
вати кроскультурні особливості, то ефекти від 
використання підходу слабшають [15].

Також зауважимо, що у випадку масшта-
бування ефект від інтервенцій за SDT роз-
мивається й зникає, якщо не проєктувати їх 
з урахуванням командного виміру. У своїй 
роботі С. Гренієн та ін. визначають командну 
мотивацію як колективне джерело енергії, 
яке спрямовує напрям, інтенсивність і напо-
легливість командної діяльності. За процес-
ною моделлю авторів виникнення командної 
мотивації на основі SDT, багаторівненої тео-
рії, механізмів емерджентності й констру-
ювання ідентичності, індивідуальна моти-
вація членів збігається та перетворюється 
на командний рівень через взаємопов’язані 
петлі зворотного зв’язку: міжособиснісну 
(взаємопідтримка або тиск, визнання, норми) 
та процесну (координація, рефлексія, узго-
джені практики) [13]. SDT-профіль робочої 
мотивації з 4 компонентів за С.-Ґ. Трепанієр 
на ін. представлений на рис. 2.
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У підсумку сучасний психолого-органі-
заційний підхід до мотиваційних цінностей 
ОГС – це узгоджений набір принципів, риту-
алів і правил роботи, які підтримують вну-
трішню якість мотивації людей на індивіду-
альному і командному рівнях та вбудовані 
в операційні практики.

Культурне визначення базується на серед-
ньому рівні піраміди організаційної куль-
тури за Е. Шейном. До цього рівня, який 
автор називає проголошені цінності, нале-
жать місія, цілі, заяви про цінності та соці-
альні контракти [12]. Таким чином, для ОГС 
мотиваційними є ті проголошені цінності 
у сенсі Шейна, які з’єднують глибинні при-
пущення організації з видимими артефактами 
(політики, ритуали, брендінг, дизайн офісу 
тощо) і тим самим завдають вектор зусиль 
та поведінки. Вони мають підкріплюватися 
HR-системою, системою винагород і повсяк-
денними управлінськими діями. Фактично, 
за цим бачення мотиваційних цінностей зву-
жуються до формування корпоративної куль-
тури організації, заснованої на ідеї тривоги 
та навчання: «Культура постійно формується 
в тому сенсі, що постійно відбувається певне 
навчання про те, як ставитися до навколиш-
нього середовища та керувати внутрішніми 
справами» [17].

До того ж, у цьому підході є інша про-
галина: без операціоналізації корпора-
тивна культура фактично лишається декла-
рацією. На прикладах кейсів культурної 

трансформації, що представлені у праці 
М. Алвессона та С. Свенінгсона, демонстру-
ються «розрив між розмовами та діями», коли 
програми зміни культури часто відтворюють 
наявні взірці і «культура погано піддається 
виміру», тобто без матеріалізації в рутинах 
і системах зміни не працюють. За висновком 
авторів, культуру складно виміряти і керу-
вати нею напряму, а ефект з’являється тільки 
тоді, коли цінності втілені в операційні про-
цеси та матеріальні артефакти щоденної 
роботи.

Б. Шнейдер та ін., розділяючи поняття 
організаційної «культури» та «клімату» 
демонструють, що зв’язок між культурою та 
результатами здебільшого опосередкований 
кліматом, тобто конкретними HR- і управ-
лінськими практиками. Саме вони роблять 
цінності видимими й поведінково реле-
вантними. Тому «декларації цінностей» без 
зміни політик і винагород не дають стійкого 
ефекту. Таким чином, прогалиною в теорії 
Е. Шейна є саме організаційний клімат, який 
автори окреслюють як «сукупне сприйняття, 
яке випливає з сукупності взаємопов'язаних 
досвідів з організаційними політиками, 
практиками та процедурами (наприклад, 
з практиками лідерства та управління пер-
соналом) та спостережень за тим, що вина-
городжується, підтримується та очікується 
в організації, причому ці сукупні сприйняття 
стають значущими та спільними на основі 
природних взаємодій людей між собою» [2].
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Рис. 2. SDT-профіль робочої мотивації з 4 компонентів за С.-Ґ. Трепанієр на ін. 
Джерело: складено авторами
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Ще одне зауваження зробив В. Мік, вка-
зуючи на те, що організаційну культура вжи-
вається як унітарне й розмите поняття, яке 
змішує культуру із соціальною структурою. 
Автор додає, що проблемою є таке припу-
щення, як «в реальному та відчутному сенсі 
існує колективна організаційна культура, 
яку можна створити, виміряти та маніпулю-
вати нею з метою підвищення організаційної 
ефективності». Через подібне бачення ігно-
рується різниця між культурою і структурою, 
що перетворює програми «зміни культури» на 
ідеологічні декларації без операційної сили. 
Тому автор зауважує: «культуру слід розгля-
дати як те, чим організація «є», а не як те, 
що організація «має»: вона не є незалежною 
змінною і не може бути створена, відкрита 
або знищена за примхою керівництва. Проте 
для інтерпретації поведінки акторів, здається, 
необхідно провести концептуальне розмежу-
вання між «культурою» і «соціальною струк-
турою»» [16].

Враховуючи зазначене, ми представили 
культурне визначення мотиваційних ціннос-
тей організації на основі піраміди Е. Шейна 
та зауважень критиків його теорії на рис. 3.

Операційно-вимірювальне визначення 
базується на профілі організаційної куль-
тури (Organizational Culture Profile, OCP) – 
інструменті для оцінки відповідності людини 
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соціальні контракти)
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Мотиваційні цінності 

Рис. 3. Культурне визначення мотиваційних цінностей організації  
на основі піраміди Е. Шейна та зауважень критиків його теорії 

Джерело: складено авторами

організації, запропонованому Ч. А ОʼРеіллі 
ІІІ, Дж. Чатменом та Д. Ф. Калдвелом. Від-
повідно до цього підходу, мотиваційні цін-
ності ОГС – це ціннісний профіль організа-
ції, який пов’язаний з очікуваною поведінкою 
та стилем взаємодії, при цьому є важливим 
узгодження цього профілю OCP з особис-
тими цінностями працівників, тобто відпо-
відність «особа-організація» (P-O fit). Даний 
інструмент надає можливість зробити вимі-
рювання цінностей організації та провести 
їх у показники узгодженості цінностей усе-
редині команди. OCP має 54 цінності твер-
дження, які респонденти сортують методом 
Q-sort, що полягає в ранжуванні набору твер-
джень (карток) у примусовому розподілі від 
«зовсім не характерно» до «дуже характерно» 
по 9 «кошикам» за місткістю 2-4-6-9-12-6-4-2. 
Профіль організації формують ті, хто її добре 
знає, а профіль індивідуальних уподобань – 
сам респондент, зображаючи власне бачення 
«ідеальної» організації. P-O fit рахується як 
кореляція між двома профілями [19].

Однак, щоб зняти формат обмеження іпса-
тивного примусового розподілу, Дж. К. Сар-
рос та ін. спростили збір великих вибірок 
і обробку даних, замінивши Q-sort на Likert-
формат – спосіб фіксування відповіді на 
твердження за шкалою з однаковими кро-
ками (зазвичай 5 або 7 пунктів від «цілком не 
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згоден» до «цілком згоден»). До того ж, укоро-
тили інструмент від 54 пунктів до 28, а також 
уточнили факторну структуру, за якою є 7 фак-
торі: конкурентоспроможність, соціальна від-
повідальність, підтримка, інновації, акцент 
на винагородах, орієнтація на продуктивність 
та стабільність. Втім, в даній моделі залиша-
ється потреба у кроскультурних та міжрів-
нених уточненнях, а замість співвідношення 
нормативних очікувань і сили до консенсусу 
культури інструмент виміряє цінності до прі-
оритетів [22].

Пізніші праці рекомендують комбінувати 
вимір норм і «сили» із ціннісними шкалами. 
Зокрема, Дж. А. Чатмен та А. Чоі вказують, 
що дефініції організаційної культури фраг-
ментовані й потрібне єдине визначення та кон-
структивна валідність вимірювань – міряти 
саме культуру, а не ефективність загалом. 
Адже через змішаність «культури», порівняти 
дослідження стає неможливим: хтось міряє 
норми, хтось – клімат, а хтось – результати. 
У підсумку знання не акумулюються, огляди 
дають суперечливі ефекти, а організації 
отримують розмиті поради. Тому метод OCP 
автори виділяють як приклад типу валідного 
опитувальника, однак його слід поєднувати із 
визначеною культурою як домовленими пра-
вилами поведінки та перевіряти через аналіз 
реальних текстів і даних у часі [5].

У підході зв’язку із універсальними люд-
ськими цінностями для визначення мотива-
ційних цінностей ОГС звертаються до теорії 
базових цінностей Ш. Шварца. Теорія перед-
бачає, що цінності утворюють коло мотивації 
(циркумплекс), де сусідні – сумісні, а проти-
лежні – конфліктні. У вдосконаленій версії 
теорії визначають чотири вищі домени цир-
кумплекса та 19 вузьких цінностей (фасетів), 
що зведено до 10 основних, а саме: Само-
транцендентність (Self-Transcendence: добро-
зичливість, універсалізм), Відкритість до змін 
(Openness to Change: самостійність, стиму-
ляція, гедонізм), Збереження (Conservation: 
безпека, конформність, традиція) і Самовдос-
коналення (Self-Enhancement: досягнення, 
влада). Порядок на колі задають осі «Захист-
Саморозвиток» та «Особистий фокус – Соці-
альний фокус». Вимірювання здійснюється 
за допомогою опитувальника PVQ-RR (пор-
третні твердження про те, що людині важ-
ливо), після чого обчислюється середній 
бал за кожною з цінностей. Для коректного 
порівняння респондентів відповіді відцен-
тровують й таким чином отримують профіль 
цінностей команди. Профіль ОГС збирається 
із 6–10 ключових оголошених цінностей для 
місії. Для відповідності із профілем ОГС 

необхідно обчислити косинусну відповід-
ність або використати поліноміальну регресі 
з поверхнею відгуку (RSM), що демонструє 
розбіжності й «просідання» цінностей [23].

Зазначений інструмент пройшов значну 
кроскультурну перевірку, підтвердив надій-
ність більшості фасетів і часткову інваріатив-
ність. Разом з цим, він має дискримінантну 
валідність: 15 з 19 цінностей стабільно вимі-
рюються, решта – залежить від культури та 
мови, що потребує надмірної кореляції між 
деякими парами цінностей [24]. Крім того, 
профіль цінностей у цій моделі – це схиль-
ності, а не норми чи результати. Тому дореч-
ним стає з’єднання з виміром організаційної 
культури (ОСР) та процесними механізмами 
(SВT), інакше ціннісна відповідність може 
не перетворитися на дії, що розглядують. 
А. Крістоф-Браун та ін. у своєму програм-
ному огляді півстолітнього періоду дослі-
джені питання P-O fit., повертаючи до раніше 
згаданих підходів у визначенні мотиваційних 
цінностей [14].

Окремо наголосимо, що сучасне визна-
чення мотиваційних цінностей ОГС слід роз-
глядати як синтез трьох рівнів – особистого, 
командного і організаційного – із опорою на 
такі підходи, як наприклад PSM та SDT, вра-
ховуючи контекст воєнного часу та післявоєн-
ного відновлення. Таке поєднання для оцінки 
мотиваційних цінностей ОГС зводиться до 
використання комплексу інструментів, який 
містить шкалу PSM та SDT-профіль, до чого 
також  необхідно додавати вирішення управ-
лінських питань щодо психологічної без-
пеки [9] , організаційної справедливості [7], 
мотивацію волонтерів (VFI) [6] та міжнародні 
стандарти етики даних та ШІ.

Висновки. Відкриваючи дискусії навколо 
представлених підходів, що спрямовують до 
формування поняття мотиваційних цінностей 
ОГС, отримуємо підсумок, що на сьогодні 
дійсно не існує єдиної бачення цього питання 
у науковому середовищі. Пошук універсаль-
ної моделі зводиться до комплексного вико-
ристання декількох підходів, які доповнюють 
один одного, але не формує універсальне 
рішення для розв’язання управлінських 
проблем.

Проте ми встановили, що мотиваційні цін-
ності для ОГС – це спільно поділювані й опе-
раційно зафіксовані орієнтири «що для нас 
важливо і навіщо ми працюємо», які спрямо-
вують зусилля суб’єктів (правління організа-
ції і керівники) та спів-суб’єктів управління 
(працівниками й волонтерами) на досяг-
нення спільної місії та суспільного блага. 
Вони враховують процедури управління та 
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ОСОБЛИВОСТІ УПРАВЛІННЯ ПРОЄКТАМИ ВІДНОВЛЮВАНОЇ 
ЕНЕРГЕТИКИ ЗАЛЕЖНО ВІД ЇХ ВИДУ1 

SPECIFICS OF RENEWABLE ENERGY PROJECT MANAGEMENT 
DEPENDING ON THEIR TYPE

Це дослідження визначає та аналізує відмінності у вимогах до управління проєктами для шести тех-
нологій відновлюваної енергетики: сонячної фотоелектричної енергії, наземної вітрової енергетики, мор-
ської вітрової енергетики, гідроенергетики, систем накопичення енергії та гібридних конфігурацій. За-
вдяки порівняльному аналізу п'яти основних галузей знань – обсягу, графіку, ризику, зацікавлених сторін та 
управління якістю – дослідження демонструє, що традиційні рамки управління проєктами потребують 
фундаментальної адаптації для вирішення багатовимірної регуляторної складності, властивої проєктам 
відновлюваної енергетики. Результати статті сприяють як теоретичному розвитку літератури з управ-
ління проєктами, так і практичному керівництву для практиків, які орієнтуються у дедалі складніших 
середовищах розвитку відновлюваної енергетики.

Ключові слова: управління проєктами, відновлювана енергетика, зберігання енергії, стейкхолдери, 
регуляторне середовище, фінансування проєктів, сталий розвиток.

The renewable energy sector represents one of the most dynamically evolving infrastructure domains, driven 
by unprecedented convergence of international climate commitments, regulatory frameworks, and technological 
advancement. This research addresses critical gaps in understanding how conventional project management 
principles must be reconfigured for renewable energy contexts. This study aims to identify and systematise project 
management requirements for six renewable energy technologies to create differentiated methodological frameworks 
considering the regulatory volatility, stakeholder complexity, and grid integration challenges inherent to each 
technology type. Examining solar photovoltaic, onshore wind, offshore wind, hydropower, energy storage, and 
hybrid systems, the study establishes that each technology category demands distinctive management approaches 
across scope definition, scheduling protocols, risk assessment mechanisms, stakeholder coordination strategies, 
and quality assurance frameworks. Solar installations enable relatively streamlined implementation through 
modularity, while offshore wind projects require sophisticated maritime expertise and extended planning horizons. 
Hydropower developments involve complex multi-stakeholder ecosystems spanning decades, whereas energy storage 
projects must accommodate rapidly shifting regulatory landscapes. The research proposes an enhanced lifecycle 
methodology encompassing resource evaluation, extended operational supervision aligned with long-term power 
purchase agreements, and obligatory decommissioning phases mandated by environmental commitments. These 
technology-specific adaptations provide essential guidance for managing projects within multilayered regulatory 

 © Мирошниченко Ю.О., Матвєєва Ю.А., 2025

  1 Робота виконана в рамках НДР «Післявоєнне відновлення енергетики України: оптимізація управління відходами з 
урахуванням здоров'я населення, екологічних, інвестиційних, податкових детермінант» (№ 0123U100112)
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Постановка проблеми. Сектор відновлю-
ваної енергетики є однією з найдинамічніших 
галузей розвитку інфраструктури у світі, що 
зумовлено безпрецедентною конвергенцією 
міжнародних кліматичних зобов’язань, регу-
ляторних вимог та технологічного прогресу. 
Паризька угода встановила обов’язкові цілі 
щодо скорочення викидів, які стали каталізато-
ром національних стратегій розгортання від-
новлюваної енергетики в усьому світі, а Євро-
пейська зелена угода та законодавчий пакет 
“Fit for 55” створили юридично зобов'язуючі 
рамки, що вимагають від держав-членів ЄС 
досягти щонайменше 42,5% споживання від-
новлюваної енергії до 2030 року [1, 2, 3]. Ці 
міжнародні та регіональні зобов’язання кар-
динально змінили ландшафт управління про-
єктами з розвитку відновлюваних джерел 
енергії. Директива про відновлювані джерела 
енергії (ЄС) 2018/2001 встановлює комплек-
сні регуляторні рамки для розробки проєктів, 
інтеграції енергосистем та транскордонного 
співробітництва, а пакет «Чиста енергія для 
всіх європейців» запроваджує нові принципи 
формування ринку, які безпосередньо впли-
вають на стратегії планування та реалізації 
проєктів [4]. Згідно з прогнозом Міжнарод-
ного енергетичного агентства «World Energy 
Outlook», інвестиції в проєкти з відновлюва-
ної енергетики зараз перевищують 1,8 трлн 
доларів на рік, що значною мірою зумовлено 
вимогами щодо дотримання нормативних 
вимог, а не суто ринковими рішеннями [5]. 

Незважаючи на зростаючу складність регу-
лювання та його прямий вплив на вимоги до 
управління проєктами, наукова література 
виявляє значні прогалини в розумінні того, 
як традиційні принципи управління проєк-
тами повинні бути адаптовані до контексту 
відновлюваної енергетики. Більшість існу-
ючих досліджень зосереджуються на тех-
нічній здійсненності, економічному аналізі 
або дотриманні політик, не беручи до уваги 
критичні операційні аспекти управління про-
єктами, які визначають успішну реалізацію 
в умовах все більш жорстких регуляторних 
обмежень. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Теоретичні основи управління проєктами, 
встановлені Інститутом управління проєк-
тами (PMBOK Guide) та іншими професій-
ними організаціями, забезпечують необхідні 

рамки для управління життєвим циклом про-
єктів [6, 7]. Однак ці рамки були розроблені 
в першу чергу для традиційних інфраструк-
турних проєктів і неадекватно враховують 
багатовимірну регуляторну складність, при-
таманну проєктам у сфері відновлюваної 
енергетики. Керцнер Г. і Тернер Дж. Р. про-
понують систематичні підходи до управління 
проєктами через визначені області знань 
та етапи життєвого циклу [8, 9]. Ці системи 
передбачають відносно стабільне операційне 
середовище, лінійний хід проєкту та екосис-
теми зацікавлених сторін з чітко визначе-
ними ролями та інтересами. Однак проєкти 
у сфері відновлюваної енергетики мають 
характеристики, які фундаментально супер-
ечать цим припущенням, що створює потребу 
в спеціалізованих підходах до управління 
проєктами, які виходять за межі традиційних 
методологій. Традиційна теорія управління 
проєктами зацікавлених сторін, розроблена 
Фріменом  Р. Е. і вдосконалена наступними 
дослідниками, надає рамки для ідентифікації 
та залучення зацікавлених сторін [10]. 

Традиційне управління проєктами вирі-
шує питання технологій за допомогою стан-
дартних процесів закупівель та забезпечення 
якості. Проєкти з відновлюваної енергії вима-
гають складної інтеграції в енергосистему, 
що передбачає участь багатьох організацій 
з різними оперативними пріоритетами та 
регуляторними вимогами. Процеси підклю-
чення до енергосистеми, що регулюються 
стандартами, такими як кодекси ENTSO-E, 
створюють постійні вимоги до координації, 
які поширюються на весь життєвий цикл про-
єкту, ставлячи під сумнів традиційні визна-
чення меж проєкту [11].

Традиційні рамки зосереджуються пере-
важно на показниках часу, вартості та якості. 
Проєкти з відновлюваної енергії вимагають 
багатовимірного вимірювання ефективності, що 
інтегрує технічні показники (коефіцієнти потуж-
ності, ефективність інтеграції в енергосистему), 
екологічні показники (скорочення викидів вуг-
лецю) та показники соціального впливу (вигоди 
для громади). Дослідження Фтенакіс В. М. та 
Кім Х. Ч. демонструє, що ця складність вимі-
рювання виходить за межі традиційного управ-
ління проєктами [12]. Розрахунки середньої 
вартості електроенергії (LCOE) та структури 
договорів про купівлю електроенергії (PPA) 

environments characterized by international climate obligations, national energy strategies, and local permitting 
requirements. The investigation results contribute to theoretical development of the project management literature 
and to practical guidance for practitioners.

Keywords: project management, renewable energy, energy storage, stakeholders, regulatory environment, 
project financing, sustainable development.
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створюють вимоги до ефективності, що поши-
рюються на весь 20–30-річний життєвий цикл 
експлуатації, що кардинально змінює концепції 
завершення проєктів.

Аналіз вітчизняної наукової літератури 
виявляє значну прогалину в дослідженнях 
управління проєктами відновлюваної енер-
гетики. Існуючі роботи Кудрі С.О., Глават-
ських В. та ін. зосереджуються переважно 
на технічних аспектах та політичних рам-
ках, не розглядаючи специфічні вимоги до 
управління проєктами [13, 14]. Загальні під-
ручники з управління проєктами (наприклад, 
Блага Н.В.) не враховують унікальні характе-
ристики проєктів ВДЕ [15]. 

Таким чином, література з управління про-
єктами у сфері відновлюваної енергетики 
є фрагментованою, з істотними теоретичними 
та емпіричними прогалинами. 

Метою нашого дослідження є визначення 
та систематизація вимог до управління про-
єктами, що стосуються шести технологій від-
новлюваної енергії (сонячна фотоелектрична 
енергія, наземна вітроенергетика, морська 
вітроенергетика, гідроенергетика, системи 
зберігання енергії та гібридні системи), 
з метою створення диференційованих мето-
дологічних рамок, що враховують нестабіль-
ність нормативно-правового регулювання, 
складність зацікавлених сторін та проблеми 
інтеграції в енергосистему, притаманні кож-
ному типу технології.

Виклад основного матеріалу. Зроста-
юча кількість впровадження проєктів у сфері 

відновлюваної енергетики виявляє безпреце-
дентні моделі зростання, що підкреслюють 
критичну важливість спеціалізованих підхо-
дів до управління проєктами (див. рис. 1). 

Протягом 15-річного періоду частка від-
новлюваної енергії у світовому виробництві 
електроенергії зросла на 12,2 процентних 
пункти, збільшившись з 19,72% у 2010 році до 
31,92% у 2024 році. Це становить приблизно 
62% зростання від початкового рівня. При-
скорення зростання в 2021 році відображає 
політичні стимули та зниження технологіч-
них витрат. На рис. 2. представлена сукупна 
встановлена потужність відновлюваної енер-
гетики у світі за регіонами у 2024 році.

Як видно із рис. 2, Азія домінує у світо-
вій інфраструктурі відновлюваної енергетики 
з 2382,47 ГВт, що становить понад половину 
від загальної встановленої потужності світу 
та утричі більше, ніж Європа, яка посідає 
друге місце (848,63 ГВт). Три провідні регі-
они – Азія, Європа та Північна Америка 
(573,01 ГВт) – разом становлять приблизно 
85% світової інфраструктури відновлюва-
ної енергетики, що демонструє значну гео-
графічну концентрацію. Регіони, що роз-
виваються, демонструють значно нижчі 
потужності: Африка – лише 66,90 ГВт, Близь-
кий Схід – 40,22 ГВт, а Центральна Америка 
та Карибський басейн – лише 19,27 ГВт, 
незважаючи на те, що вони часто мають 
чудові ресурси відновлюваної енергетики. 
Ця нерівність підкреслює суттєвий інвести-
ційний розрив між розвиненими та країнами, 

Рис. 1. Частка відновлюваної енергії у виробництві електроенергії в усьому світі  
з 2010 по 2024 рік

Джерело: сформовано авторами на основі [16]
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що розвиваються, причому потужності Азії 
більш ніж у 35 разів більші, ніж потужності 
Африки чи Центральної Америки.

Глобальний сектор відновлюваної енер-
гетики демонструє значну технологічну різ-
номанітність, причому в реалізації проєк-
тів переважають сонячні фотоелектричні та 
вітрові технології. На рис. 3 представлено 
розподіл проєктів у сфері відновлюваної 

енергетики за шістьма основними техноло-
гічними категоріями у 2024 році.

Гідроенергетика домінує у структурі від-
новлюваної енергетики (44,9%), випереджа-
ючи вітрову (25,5%), сонячну (21,7%), біо-
енергетику (7,1%) та інші джерела (0,9%).

На відміну від традиційних інфраструктур-
них проєктів, проєкти з розвитку відновлюва-
ної енергетики повинні орієнтуватися в цьому 

 

 

Рис. 2. Сукупна встановлена потужність відновлюваної енергетики у світі за регіонами  
у 2024 році (ГВт)

Джерело: сформовано авторами на основі [17]

Рис. 3. Глобальне виробництво електроенергії з відновлюваних джерел у 2024 році,  
за видами (% від загального обсягу, TWh)

Джерело: сформовано авторами на основі [18]
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багатошаровому регуляторному середовищі, 
одночасно управляючи змінними залежнос-
тями від ресурсів, складними вимогами до 
інтеграції в енергомережу та різноманітними 
екосистемами зацікавлених сторін. Регуля-
торні рамки створюють як можливості через 
механізми підтримки, так і обмеження через 
вимоги до дотримання, які суттєво впливають 

на планування, виконання та оцінку ефек-
тивності проєктів. В табл. 1 представлена 
матриця регуляторних взаємозв’язків у про-
єктах відновлюваної енергетики.

Проєкти з відновлюваної енергетики 
мають значні відмінності у вимогах до 
управління проєктами залежно від типу 
технології, середовища впровадження та 

Таблиця 1
Матриця регуляторних взаємозв'язків у проєктах відновлюваної енергетики

Категорія Міжнародний рівень Національний рівень Локальний / Проєктний 
рівень

Регуляторні 
рамки

• UNFCCC, Паризька угода 
(2015)
• EU Green Deal (2019)
• Fit for 55 (2021)
• IFC Performance Standards 
(2012)
• ISO 14001:2015, ISO 
50001:2020
• CBAM (2023)

• RED II (2018/2001), RED III 
(2023/2413)
• NECPs (National Energy & 
Climate Plans)
• TEN-E Regulation (2022/869)
• Національні регулятори 
енергоринку
• EU ETS (Emissions Trading 
System)
• Податкові стимули та субсидії

• Місцеві дозвільні процедури
• Земельне законодавство
• Муніципальні стратегії 
сталого розвитку
• Smart City initiatives
• Будівельні норми та 
регламенти

Фінансові 
механізми

• Green Climate Fund (GCF)
• EU Taxonomy (Reg. 
2020/852)
• SFDR (Reg. 2019/2088)
• JETP (Just Energy 
Transition Partnerships)
• EIB, World Bank, EBRD
• Green Bond Principles 
(ICMA)

• Feed-in Tariffs (FiT)
• Capacity auctions
• CfD (Contracts for Difference)
• Державні гарантії
• PPA механізми
• Renewable Energy Certificates 
(RECs)
• Податкові кредити

• Місцеві субсидії та гранти
• Комерційне банківське 
фінансування
• Муніципальні green bonds
• Кооперативні та громадські 
інвестиції
• Краудфандинг платформи

Технічні 
стандарти

• IEC Standards (electrical 
equipment)
• ENTSO-E Network Codes
• NERC Standards (North 
America)
• ISO 26000:2010 (CSR 
guidance)
• IEEE Standards
• TCFD Recommendations

• Національні мережеві коди
• Grid connection requirements
• Smart Grid standards
• Кібербезпека критичної 
інфраструктури
• Стандарти якості 
електроенергії
• REMIT compliance (EU)

• Локальні технічні умови 
(ТУ)
• Точки підключення до 
мережі
• Шумові обмеження та карти
• Вимоги до екологічного 
моніторингу
• Протоколи аварійного 
реагування

Зацікавлені 
сторони

• UNFCCC, IEA, IRENA
• Міжнародні банки 
розвитку (EBRD, ADB, 
AfDB)
• Світовий банк, GEF
• Міжнародні НУО (WWF, 
Greenpeace)
• Technology providers 
(global)

• Центральний уряд, 
міністерства
• Регулятори енергоринку
• Національні асоціації ВДЕ
• Оператори систем передачі 
(ОСП)
• Профспілки
• Інституційні інвестори
• Страхові компанії

• Місцеві громади та жителі
• Землевласники
• Місцеві бізнес-асоціації
• Освітні заклади
• Локальні екологічні групи
• Місцеві ЗМІ
• Туристичний сектор

Вимоги до 
управління 
проєктами

• TCFD disclosure 
requirements
• ESG compliance 
frameworks
• GRI Standards reporting
• Моніторинг SDGs 
(особливо 7, 13)
• OECD Due Diligence 
Guidelines
• UN Guiding Principles 
(Business & HR)

• Національне ліцензування
• EIA/SEA процедури
• Публічні консультації
• Податкові пільги та звітність
• Фінансове закриття проєкту
• Угоди про підключення до 
мережі
• Вимоги до страхування

• Програми залучення 
громади 
• Угоди про вигоди для 
громади
• Соціальний діалог та 
консультації
• Локальні угоди про 
зайнятість
• Механізми компенсації
• Вимоги до місцевого вмісту

Джерело: сформовано авторами
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складності інтеграції. Традиційні області 
знань з управління проєктами забезпечують 
стандартизовані рамки для управління обся-
гом, графіком, ризиками, зацікавленими 
сторонами та якістю. У табл. 2 наведено 
комплексне порівняння того, як п'ять осно-
вних областей знань з управління проєк-
тами повинні бути модифіковані для шести 
технологій відновлюваної енергії. Ця струк-
тура демонструє, що ефективне управління 
проєктами у сфері відновлюваної енергії 
не може покладатися на уніфіковані мето-
дології, а повинно використовувати індиві-
дуальні підходи, що відповідають особли-
вим технічним, екологічним, нормативним 
вимогам та вимогам зацікавлених сторін 
для кожного типу технології.

Систематизація цих технологічно-специ-
фічних відмінностей у вимогах до управління 
проєктами має практичне значення для розу-
міння того, як адаптації п'яти областей знань 
реалізуються протягом життєвого циклу про-
єкту. Традиційні методології управління про-
єктами визначають універсальну структуру 
життєвого циклу, яка охоплює фази ініціа-
ції, планування, виконання, моніторингу та 
закриття [6]. Порівняння показує, що тради-
ційна п’ятифазна модель управління проєк-
тами [6] потребує розширення для проєктів 
відновлюваної енергетики через три принци-
пові фактори:

1) Фаза ініціації вимагає специфічної 
оцінки відновлюваних ресурсів (інсоляція, 
вітровий потенціал, гідрологічні дані), від-
сутньої в традиційних проєктах;

2) Фаза експлуатації (25–30 років) не може 
розглядатися як пост-проєктна діяльність 
через вимоги довгострокових контрактів PPA, 
постійний моніторинг продуктивності та 
необхідність технологічних апгрейдів;

3) Фаза деактивації (демонтаж, рециклінг, 
рекультивація) є обов’язковою частиною жит-
тєвого циклу через екологічні зобов’язання та 
вимоги регуляторів.

Для проєктів сонячної фотоелектрич-
ної енергетики модульний підхід до управ-
ління обсягом та стандартизовані ланцюги 
постачання дозволяють реалізувати відносно 
короткий цикл розробки (18–24 місяці від іні-
ціації до введення в експлуатацію). Натомість 
морські вітрові та гідроелектричні проєкти 
через складність координації зацікавлених 
сторін та екологічні обмеження мають сут-
тєво подовжені фази планування та реалізації 
(48–72+ місяці). Ці відмінності систематично 
випливають із технологічних особливостей, 
що підтверджує необхідність технологічно-
специфічних методологічних адаптацій.

Рис. 4 ілюструє життєвий цикл проєкту 
сонячної електростанції як базову модель 
для демонстрації того, як виявлені адаптації 
областей знань інтегруються в послідовні 
фази проєкту. Вибір саме цієї технології обу-
мовлений її найвищою поширеністю (58% 
глобальних проєктів ВДЕ у 2023 році) та від-
носною стандартизацією процесів, що робить 
її репрезентативним прикладом для методо-
логічного аналізу. 

Систематичний аналіз вимог до управління 
проєктами у сфері відновлюваної енергетики 
показує, що фактори успіху значно різняться 
залежно від типу технології, що вимагає 
диференційованого підходу до управління. 
На основі порівняльної таблиці, наведеної 
в табл. 2, та моделі життєвого циклу, зображе-
ної на рис. 4, ми можемо визначити профілі 
критичних факторів успіху для кожної катего-
рії технологій.

Проєкти у сфері сонячної фотоелектричної 
енергетики демонструють найвищий потен-
ціал стандартизації завдяки модульній архі-
тектурі та зрілим ланцюгам постачання. Кри-
тичні фактори успіху включають: (1) швидке 
отримання дозволів завдяки стандартизо-
ваним процесам затвердження; (2) оптимі-
зацію ланцюгів постачання для зменшення 
ризиків, пов’язаних з доступністю компонен-
тів; (3) координацію термінів підключення 
до електромережі з операторами комуналь-
них послуг; та (4) оптимізацію коефіцієнта 
продуктивності за допомогою протоколів 
контролю якості. Відносно короткий термін 
розробки (18–24 місяці) дозволяє швидше 
вирішувати ризики, але вимагає інтенсивного 
попереднього планування, щоб уникнути лан-
цюгових затримок під час етапів будівництва.

Проєкти наземних вітрових електростан-
цій характеризуються підвищеною складністю 
зацікавлених сторін, що вимагає спеціалізо-
ваних механізмів взаємодії. Ключові фактори 
успіху включають: (1) протоколи раннього та 
постійного консультування з громадою протя-
гом усього життєвого циклу проєкту; (2) стра-
тегії зменшення впливу на навколишнє серед-
овище, що враховують проблеми птахів/диких 
тварин; (3) управління дотриманням норм 
шуму за допомогою оптимізації розміщення 
турбін; та (4) координація з авіаційними орга-
нами для отримання дозволу на використання 
повітряного простору. Розширені вимоги 
до консультацій (зазвичай 24–36 місяців до 
початку будівництва) вимагають спеціальних 
ресурсів для управління зацікавленими сторо-
нами та адаптивних можливостей планування.

Проєкти з будівництва морських вітро-
вих електростанцій представляють найвищу 



132

Наукові праці Міжрегіональної академії управління персоналом. Економічні науки  Випуск 4 (80), 2025

категорію технічної складності, що вимагає 
спеціалізованих компетенцій з управління 
морськими проєктами. Ключові фактори 
успіху включають: (1) управління ризи-
ками для морського середовища, включаючи 
оптимізацію погодних умов та координацію 
суден; (2) планування прокладання підвод-
них кабелів, що вимагає спеціалізованого 
обладнання та досвіду; (3) координацію 
рибальських та морських зацікавлених сто-
рін у різних юрисдикціях; та (4) логістику 
ланцюга постачання спеціалізованих мор-
ських компонентів. Терміни розробки, що 
тривають 48-72 місяці, вимагають постійної 

організаційної відданості та складних систем 
управління ризиками.

Гідроелектричні проєкти передбачають 
найскладніші довгострокові екосистеми заці-
кавлених сторін та вимоги щодо інтеграції 
з навколишнім середовищем. Ключові фак-
тори успіху включають: (1) залучення корін-
них громад та механізми розподілу вигод; 
(2) управління потоками екосистеми, що 
забезпечує баланс між виробництвом енер-
гії та захистом навколишнього середовища; 
(3) багаторічну оцінку гідрологічних ризиків 
та планування адаптації до зміни клімату; та 
(4) міжнародну координацію транскордонних 

Таблиця 2
Порівняльний аналіз особливих вимог до управління проєктами з урахуванням 

особливостей технологій
Область 
знань з 
управ-

ління про-
єктами

Адаптації 
для соняч-
ної енерге-

тики

Адаптації 
для назем-

них вітрових 
електростан-

цій

Адаптації 
для мор-

ських вітро-
вих електро-

станцій

Адаптації 
гідроенерге-

тики

Адаптації 
систем збері-
гання енергії

Гібридні 
адаптації

Управління 
обсягом

• Модульний 
підхід
• Поетапне 
розширення
• Адаптивне 
розміщення

• Екологічні 
обмеження
• Угоди з гро-
мадою
• Дотримання 
норм щодо 
шуму

• Морське 
середовище
• Погодні 
вікна
• Координація 
суден

• Інтеграція 
екосистеми
• Соціальні 
програми
• Довгостро-
кові наслідки

• Визначення 
послуг енерго-
мережі
• Участь у 
ринку
• Оптимізація 
доходів

• Мультитех-
нології
• Інтегровані 
системи
• Перехресна 
оптимізація

Управління 
графіком

• Синхроні-
зація лан-
цюга поста-
вок
• Час під-
ключення до 
мережі
• Погодні 
сезони

• Екологічні 
сезони
• Консультації 
з громадою
• Залежність 
від погоди

• Морські 
погодні вікна
• Доступність 
суден
• Сезонні 
обмеження

• Екологічні 
потоки
• Багаторічне 
планування
• Процеси 
зацікавлених 
сторін

• Готовність 
енергомережі
• Вихід на 
ринок
• Постачання 
технологій

• Координа-
ція різних 
технологій
• Інтегроване 
введення в 
експлуатацію
• Системна 
синхроніза-
ція

Управління 
ризиками

• Технологіч-
ний ризик
• Ризик лан-
цюга поста-
вок
• Ризик 
ефективності

• Опір громади
• Вплив на 
навколишнє 
середовище
• Залежність 
від погодних 
умов

• Морське 
середовище
• Складність 
технології
• Логістичні 
виклики

• Ризик соці-
ального впливу
• Екологічний 
та політичний 
ризик

• Зміни ринко-
вих правил
• Технологічна 
еволюція
• Інтеграція в 
енергосистему

• Інтеграція 
систем
• Взаємодія 
технологій
• Оптиміза-
ція продук-
тивності

Управління 
зацікавле-
ними сторо-
нами

• Оператори 
енергомереж
• Постачаль-
ники
• Регулюючі 
органи

• Громади
• Екологічні 
групи
• Авіаційні 
органи

• Морські 
органи
• Рибальські 
громади
• Екологічні 
агентства

• Корінні гро-
мади
• Екологічні 
групи
• Міжнародні 
організації

• Оператори 
енергомереж
• Оператори 
ринку
• Покупці 
послуг

• Багато 
постач-ів
• Системні 
інтегратори
• Операційні 
команди

Управління 
якістю

• Тестування 
модулів
• Перевірка 
продуктив-
ності
• Відповід-
ність вимо-
гам енерго-
системи

• Продуктив-
ність турбін
• Відповід-
ність екологіч-
ним вимогам
• Норми шуму

• Морське 
обладнання
• Підводні 
системи
• Екологічні 
стандарти

• Безпека дамб
• Екологічні 
потоки
• Рибні про-
ходи

• Ефективність 
акумуляторів
• Якість 
послуг енерго-
мережі
• Стандарти 
безпеки

• Інтеграція 
системи
• Оптиміза-
ція продук-
тивності
• Міжсис-
темна якість

Джерело: сформовано авторами
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річкових проєктів. Термін реалізації 5–10 років 
та операційний горизонт понад 50 років вима-
гають інституційних підходів до управління 
проєктами, що виходять за межі традиційних 
моделей тимчасової організації.

Проєкти з зберігання енергії стика-
ються з швидкозмінними регуляторними 
рамками та викликами у сфері ринкового 
дизайну. Ключові фактори успіху включа-
ють: (1) регуляторну навігацію між різними 
потоками вартості (енергетичний арбітраж, 
регулювання частоти, послуги з потуж-
ності); (2) вибір технологій, що збалансо-
вують вартість, продуктивність та харак-
теристики деградації; (3) координацію між 
операторами мереж для взаємозв’язку та 
операційних протоколів; та (4) оптимізацію 
доходів у мінливих ринкових структурах. 
Регуляторна невизначеність вимагає адап-
тивних рамок управління проєктами, здат-
них враховувати коригування обсягу про-
єкту в процесі його реалізації.

Гібридні відновлювані системи ставлять 
завдання інтеграції, що вимагають одночасної 
координації багатьох технологічних вимог. 
Ключові фактори успіху включають: (1) між-
технологічну оптимізацію, що збалансовує 
доповнювальні профілі генерації; (2) роз-
робку інтегрованої системи управління, що 
координує багато генераційних і накопичу-
вальних активів; (3) консолідоване залучення 
зацікавлених сторін для вирішення питань, 

пов’язаних із сукупним впливом проєктів; та 
(4) уніфіковане міжмережеве з’єднання, що 
управляє складними технічними вимогами. 
Складність управління вимагає експертизи 
в галузі системної інтеграції, що виходить за 
межі традиційних компетенцій управління 
проєктами

Висновки. Комплексний аналіз, представ-
лений у цьому дослідженні, демонструє, що 
проєкти з відновлюваної енергетики вима-
гають систематичної адаптації традиційних 
систем управління проєктами з урахуванням 
специфічних технологічних особливостей. 
Регуляторне середовище проєктів з віднов-
люваної енергетики створює як можливості 
завдяки механізмам підтримки, так і обме-
ження через вимоги до дотримання норм, 
що фундаментально формують планування, 
виконання та оцінку ефективності проєктів 
у спосіб, безпрецедентний для традиційного 
розвитку інфраструктури. Розширена модель 
життєвого циклу, що включає оцінку ресурсів, 
подовжені етапи експлуатації та обов’язкове 
виведення з експлуатації, є більш точною 
структурою для управління проєктами 
у сфері відновлюваної енергетики, ніж тради-
ційні п’ятифазні моделі. Ці висновки є як тео-
ретичним внеском у літературу з управління 
проєктами, так і практичним керівництвом 
для фахівців галузі, які працюють у дедалі 
складніших умовах розвитку відновлюваної 
енергетики. 
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Експлуатація (25–30 років) 
O&M, моніторинг продуктивності, 
планові ремонти, модернізація 
технологій 

Ініціація (3–6 міс.) 
Попередній аналіз сонячних 
ресурсів, вибір ділянки, попереднє 
ТЕО, ідентифікація зацікавлених 
сторін 

Планування (6–12 міс.) 
Детальне проєктування, 
екологічна оцінка (ОВД/EIA), 
дозволи та ліцензії, PPA/аукціони, 
фінансове закриття, договір на 
підключення 

Будівництво (12–18 міс.) 
Підготовка майданчика, монтаж 
конструкцій та модулів, 
електромонтаж, прокладання 
кабелів, встановлення інверторів 

Введення в експлуатацію 
(1–3 міс.) 

Пусконалагоджувальні роботи 
(commissioning), тестування, 
підключення до мережі, дозвіл на 
комерційну експлуатацію 

Деактивація (6–12 міс.) 
Демонтаж обладнання, рециклінг 
панелей, рекультивація земельної 
ділянки, екологічне відновлення 

Рис. 4. Життєвий цикл проєкту сонячної електростанції (приклад)
Джерело: сформовано авторами
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ІННОВАЦІЙНІ ТЕХНОЛОГІЇ СТИМУЛЮВАННЯ ПЕРСОНАЛУ 
ПІДПРИЄМСТВ ТУРИСТИЧНОГО ТА ГОТЕЛЬНОГО БІЗНЕСУ

INNOVATIVE TECHNOLOGIES FOR STIMULATING STAFF  
IN TOURISM AND HOTEL BUSINESS ENTERPRISES

Актуальність теми зумовлена потребою адаптації системи стимулювання персоналу туристичного 
та готельного бізнесу України до викликів воєнного часу, цифровізації та глобальної конкуренції. Метою 
статті є наукове обґрунтування сутності, змісту та напрямів упровадження інноваційних технологій у 
систему стимулювання працівників. Методика дослідження ґрунтується на поєднанні системного та по-
рівняльного аналізу, узагальненні наукових джерел, а також застосуванні методів аналітичного моделю-
вання. Особлива увага приділена сучасним технологічним рішенням у сфері управління персоналом. Розро-
блено рекомендації щодо комплексного застосування стимулів у мотиваційних програмах. Запропоновані 
напрями впровадження інноваційних технологій стимулювання персоналу в готельному та туристичному 
бізнесі України.

Ключові слова: персонал, інноваційні технології, готельний бізнес, туристичний бізнес, цифровізація, 
стимулювання, штучний інтелект.

The relevance of the topic is determined by the need to adapt the personnel stimulation system of Ukraine’s 
tourism and hotel business to the challenges of wartime, digitalization, and global competition for qualified staff. The 
purpose of the article is to provide a scientific justification of the essence, content, and directions for implementing 
innovative technologies in the system of motivation and stimulation of employees. The research methodology is 
based on a combination of systemic and comparative analysis, generalization of scientific sources, as well as the 
use of analytical modeling and expert assessment methods to evaluate the effectiveness of innovative personnel 
stimulation technologies in the hospitality sector. Theoretical approaches to employee motivation and the experience 
of applying innovative tools in the practical activities of tourism and hotel enterprises are analyzed. Particular 
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Постановка проблеми. Стрімкі зміни, 
викликані глобальними та локальними еко-
номічними, соціальними та технологічними 
чинниками значно вплинули на туристичний 
та готельний бізнес в Україні. Після світової 
пандемії та початку повномасштабної війни 
2022 року ця сфера опинилась перед необхід-
ністю адаптації до нових реалій: відновлення 
туристичного потоку, зміни поведінки спо-
живачів, нестачі кваліфікованого персоналу. 
У таких умовах ефективне стимулювання 
працівників стає ключовим чинником конку-
рентоспроможності підприємства, оскільки 
від мотивації та залученості персоналу 
напряму залежить якість обслуговування, 
імідж суб’єкта бізнесу та економічні резуль-
тати. Загалом сучасні тенденції управління 
персоналом орієнтовані на впровадження 
інноваційних технологій: цифрових систем 
оцінки ефективності, гейміфікації мотивацій-
них програм, індивідуалізованих бонусних 
схем та онлайн-платформ навчання. В Україні 
ці практики ще не отримали широкого впро-
вадження, що вказує на необхідність дослі-
дження. Разом з тим, незважаючи на зроста-
ючу роль людського капіталу у туристичному 
та готельному бізнесі, багато підприємств 
України стикаються з такими проблемами: 
1) висока плинність кадрів та нестача ква-
ліфікованого персоналу через низьку ефек-
тивність традиційних мотиваційних методів; 
2) недостатня адаптація інноваційних техно-
логій стимулювання, що обмежує можливості 
підвищення продуктивності праці та залуче-
ності персоналу; 3) відсутність комплексного 
підходу до мотивації, який би поєднував мате-
ріальні, нематеріальні та технологічні сти-
мули, персоналізовані під конкретного пра-
цівника. Відповідно, проблема полягає у тому, 
що без системного впровадження інновацій-
них технологій стимулювання персоналу під-
приємства туристичного та готельного біз-
несу не зможуть забезпечити стабільну якість 
обслуговування та залишатися конкуренто-
спроможними на ринку. Це створює наукову 

та практичну потребу у дослідженні сучасних 
інструментів мотивації, їх ефективності та 
можливостей адаптації до українських реалій.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Вивченню та впровадженню інновацій-
них підходів до стимулювання персоналу 
підприємств туристичного та готельного 
бізнесу присвячено сучасні наукові публі-
кації. Так, в роботі В. Старовойт досліджу-
ються сучасні підходи до набору, мотивації та 
утримання працівників у готельному бізнесі, 
зокрема серед молоді, з акцентом на цифрові-
зацію та гнучкість у кар'єрному розвитку [8]. 
В. Постова та співавтори  аналізують застосу-
вання інноваційних методів управління тру-
довим потенціалом у готельно-ресторанному 
бізнесі в умовах змінюваного середовища, 
а також механізми адаптації міжнародного 
досвіду в підвищенні продуктивності праці, 
зокрема в умовах війни [6]. Особлива увага 
в наукових дослідженнях звертається на вико-
ристання цифровізації та штучного інтелекту 
у готельному бізнесі, так, І. Левицька та спі-
вавтори розглядають рівень оплати праці як 
фактор мотивації персоналу в готельно-рес-
торанному бізнесі в контексті цифровізації 
та автоматизації процесів [12]. Зрозуміло, що 
в багатьох дослідженнях звертається увага на 
фактор в війни у процесах мотивації персо-
налу. В роботі Й. Обер та співавторів дослі-
джується використання інформаційно-кому-
нікаційних технологій та штучного інтелекту 
в Україні в умовах війни, зокрема в контек-
сті освіти та управління персоналом [13], 
а М. Бойко та співавтори проводить сценарний 
прогноз стратегії управління доходами для 
українських готелів, враховуючи вплив війни 
та зміни в споживчих уподобаннях, що теж 
варто враховувати у процесах стимулювання 
персоналу [10]. Окрім того, І. Мініч присвя-
чує роботу практичним дослідженням та 
кейс-стаді, зокрема механізмам адаптації між-
народного досвіду в підвищенні продуктив-
ності праці в готельно-ресторанному бізнесі 
України в умовах війни та цифровізації  [3]. 

attention is paid to modern technological solutions in human resource management, including digital platforms, 
performance evaluation systems, analytical and AI tools, as well as gamification of motivational programs and 
distance learning. It was found that the use of such innovative technologies increases labor productivity, employee 
engagement, retention of qualified staff, and provides psychological support to workers under difficult socio-economic 
conditions. Based on the conducted analysis, recommendations are proposed for the integrated use of material, non-
material, and technological incentives in motivational programs that ensure the competitiveness, efficiency, and 
resilience of Ukraine’s hotel and tourism business. The proposed directions for implementing innovative personnel 
stimulation technologies in Ukraine’s hotel and tourism business include: integration of digital HR management 
platforms, gamification of motivational programs, personalized stimulation programs using analytics and artificial 
intelligence, distance learning and competence development, a comprehensive approach to motivation considering 
wartime conditions, and adaptation of international experience to the Ukrainian context.

Keywords: personnel, innovative technologies, hotel business, tourism business, digitalization, incentives, 
artificial intelligence.
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А загальні тенденції розвитку туристичного 
та готельного бізнесу і в контексті залученості 
персоналу з акцентом на адаптацію мотива-
ційних стратегій розглянуто у попередньому 
дослідженні колективу авторів А. Охріменко, 
М. Бойко та інших [14]. В рамках проведе-
ного форсайту, М. Босовська та співавтори 
передбачають необхідність у інноваційних 
технологіях у цій сфері [11]. Таким чином, 
у останніх дослідженнях акцентується увага 
на: 1) цифровізацію та ШІ, що є ключовими 
інструментами для модернізації мотивацій-
них стратегій у готельному бізнесі, зокрема 
в Україні, в умовах війни; 2) гнучкість та 
персоналізацію мотиваційних програм, що 
є необхідними для адаптації до змінюваного 
середовища та потреб персоналу; 3) вплив 
війни, що значно змінює мотиваційні стра-
тегії, зокрема через мобільність персоналу, 
зміни в споживчих уподобаннях та необхід-
ність адаптації до нових реалій. Враховуючи 
все це, зазначаємо, що інтеграція готельного 
та туристичного секторів дозволяє розро-
бляти комплексні мотиваційні програми, які 
враховують специфіку роботи та психоемо-
ційний стан персоналу, відповідно цьому при-
свячене дослідження.

Метою статті є наукове обґрунтування 
сутності, змісту та напрямів упровадження 
інноваційних технологій у систему мотивації 
й стимулювання працівників у сфері турис-
тичного та готельного бізнесу з урахуван-
ням сучасних викликів, спричинених війною 
в Україні та глобальними трансформаціями 
ринку праці.

Виклад основного матеріалу. Персонал 
є ключовим ресурсом підприємств туристич-
ної та готельної сфери, оскільки якість обслу-
говування безпосередньо впливає на задово-
лення споживачів, репутацію підприємства та 
фінансові результати. В умовах готельного та 
туристичного бізнесу важливо поєднувати:

–	 матеріальні стимули: заробітна плата, 
бонуси, премії, винагороди за ефективність.

–	 нематеріальні стимули: кар’єрне зрос-
тання, участь у тренінгах, визнання досяг-
нень, психологічний комфорт на роботі.

–	 технологічні стимули: використання 
цифрових платформ, гейміфікації, систем 
управління ефективністю, що дозволяє пер-
соналізувати мотиваційні програми.

При цьому необхідно використовувати 
сучасні інструменти стимулювання персо-
налу. На основі вивчення наукових та ана-
літичних праць [2, 5, 7] можна узагальнити 
такі групи інноваційних технологій стимулю-
вання персоналу, які варто використовувати 
в готельному та туристичному бізнесі:

1.	 Цифровізація та системи управління 
ефективністю:

–	 використання HR-платформ та сис-
тем електронного обліку роботи для оцінки 
результативності працівників у реальному 
часі;

–	 автоматизовані системи збору даних про 
виконання завдань, що дозволяють персоналі-
зувати бонуси та премії.

2.	 Гейміфікація та мотиваційні програми:
–	 впровадження внутрішніх рейтингів, 

конкуренцій, бонусних балів, які обміню-
ються на винагороди або навчальні програми.

3. Штучний інтелект та аналітика:
–	 AI допомагає прогнозувати потреби 

персоналу, формувати індивідуальні про-
грами мотивації та навчання;

–	 аналітичні системи дозволяють від-
стежувати психологічний стан персоналу та 
визначати ризики вигорання.

4.	 Онлайн-навчання та розвиток 
компетенцій:

–	 використання платформ для дистанцій-
ного навчання та сертифікації персоналу;

–	 програми розвитку компетенцій збіль-
шують задоволення роботою та знижують 
плинність кадрів.

Особливо необхідно звернути увагу, що 
війна в Україні суттєво вплинула на турис-
тичну та готельну сферу, що проявляється у: 
1) високому рівні стресу та психологічного 
навантаження на персонал; 2) евакуації або 
втраті частини кваліфікованих кадрів, що 
створює дефіцит професійних працівників; 
3) нестабільності доходів та змінні умови 
роботи [14]. У таких умовах підприємства 
змушені впроваджувати гнучкі та персоналі-
зовані інноваційні підходи:

–	 дистанційні програми навчання та 
сертифікації, що дозволяють підвищувати 
кваліфікацію навіть під час переміщення 
працівників;

–	 цифрові системи мотивації з можли-
вістю адаптації до змінних умов роботи;

–	 гейміфікація, яка забезпечує психо-
логічну підтримку та стимулює командну 
взаємодію.

При цьому, кейс-стаді українських готе-
лів та туристичних компаній показують, що 
підприємства, які впровадили інноваційні 
технології стимулювання персоналу, змогли: 
1) зменшити плинність кадрів на 20–30%; 
2) підвищити продуктивність праці та якість 
обслуговування; 3) зберегти конкурентоспро-
можність навіть у складних умовах воєнної 
кризи [2, 3].

На основі викладеного, наступним 
логічним кроком є розробка практичних 
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рекомендацій для готельних та туристичних 
підприємств України, які дозволять:

–	 впровадити інноваційні технології сти-
мулювання персоналу;

–	 адаптувати мотиваційні програми до 
умов війни та нестабільності;

–	 поєднати матеріальні, нематеріальні та 
технологічні стимули;

–	 підвищити продуктивність праці, залу-
ченість та утримання кваліфікованих кадрів;

–	 інтегрувати цифрові та аналітичні 
інструменти для персоналізації мотивації.

Тому можна обґрунтувати певні напрями 
впровадження інноваційних технологій сти-
мулювання персоналу в готельному та турис-
тичному бізнесі України (рис. 1).

Інтеграція цифрових платформ для управ-
ління персоналом. Рекомендується впрова-
дження сучасних HR-технологій, включно 
з автоматизованими системами оцінки ефек-
тивності працівників, цифровими платфор-
мами для моніторингу виконання завдань 
та електронними порталами мотивації. Такі 
інструменти дозволяють персоналізувати 
матеріальні та нематеріальні стимули від-
повідно до продуктивності, компетенцій та 
індивідуальних потреб працівників, що під-
вищує їх залученість та продуктивність.

Впровадження гейміфікації мотива-
ційних програм. Інноваційним підходом 
є застосування елементів гейміфікації: 
внутрішніх рейтингів, конкурсів, бонус-
них балів, що обмінюються на винагороди 
чи професійний розвиток. Даний метод не 
лише стимулює продуктивність, але й під-
вищує психологічну стійкість персоналу, 
сприяє формуванню командної взаємо-
дії та залученості працівників у процеси 
підприємства.
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Рис. 1. Напрями впровадження інноваційних технологій стимулювання персоналу в готельному 
та туристичному бізнесі України

Джерело: сформовано авторами

Персоналізовані програми стимулювання 
за допомогою аналітики та штучного інте-
лекту. Рекомендовано застосування аналітич-
них інструментів та AI для прогнозування 
потреб персоналу, визначення ризиків виго-
рання та розробки індивідуальних мотивацій-
них схем. Персоналізація стимулів дозволяє 
враховувати професійний досвід, психологіч-
ний стан та особисті пріоритети працівників, 
що забезпечує більш ефективне утримання 
кадрів та стабільність бізнес-процесів.

Дистанційне навчання та розвиток компе-
тенцій. Необхідно інтегрувати онлайн-плат-
форми для навчання та сертифікації персо-
налу, що дозволяє підтримувати високий 
рівень кваліфікації навіть у умовах мобіль-
ності кадрів та обмежень, спричинених воєн-
ною ситуацією. Програми розвитку компетен-
цій також формують позитивне ставлення до 
роботи та сприяють підвищенню лояльності 
персоналу.

Комплексний підхід до мотивації з ураху-
ванням воєнних умов. Рекомендується поєдну-
вати матеріальні, нематеріальні та технологічні 
стимули у єдину адаптивну систему мотивації, 
яка враховує воєнні виклики: стресові фак-
тори, евакуацію персоналу, нестабільність 
доходів та психологічні потреби. Такий підхід 
дозволяє забезпечити не лише продуктивність 
та залученість, але й психологічну підтримку 
працівників, що критично важливо для ста-
більності готельного та туристичного бізнесу.

Адаптація міжнародного досвіду до укра-
їнського контексту. Ефективним є викорис-
тання міжнародних практик стимулювання 
персоналу із подальшою адаптацією до укра-
їнських реалій, включно з економічними, 
соціальними та воєнними особливостями. Це 
передбачає модифікацію схем преміювання, 
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застосування локальних онлайн-інструмен-
тів для навчання та персоналізованого розви-
тку, а також інтеграцію цифрових рішень для 
оцінки ефективності.

Відповідно до окреслених напрямів кон-
кретні інноваційні технології стимулювання 
персоналу для готельного та туристичного 
бізнесу показані в табл. 1.

Можна передбачити, враховуючи досвід 
інших країн, як результат впровадження 
вищевказаних інноваційних технологій сти-
мулювання персоналу дозволить:

–	зменшити плинність кадрів;
–	підвищити продуктивність та якість 

обслуговування;
–	забезпечити психологічну підтримку та 

мотивацію працівників;
–	зберегти конкурентоспроможність укра- 

їнських підприємств готельного та туристич-
ного бізнесу навіть в умовах воєнної кризи 

Таблиця 1
Інноваційні технології стимулювання персоналу для готельного та туристичного бізнесу

Назва технології Опис Очікуваний ефект Приклади 
застосування

Цифрові 
HR-платформи

Використання 
автоматизованих систем 
управління персоналом для 
моніторингу продуктивності, 
планування робочих графіків 
та управління бонусами

Персоналізоване 
стимулювання, 
підвищення 
ефективності роботи, 
зниження плинності 
кадрів

Платформи SAP 
SuccessFactors, Workday, 
Zoho People

Гейміфікація 
мотиваційних 
програм

Впровадження внутрішніх 
рейтингів, бонусних балів та 
конкурсів серед персоналу

Підвищення залученості 
та мотивації, формування 
командної взаємодії

Системи внутрішніх 
нагород, онлайн-
конкурси, бали за 
виконання KPI

Аналітика та 
штучний інтелект 
(AI)

Використання AI для 
прогнозування потреб 
персоналу, аналізу 
продуктивності та 
розробки персоналізованих 
мотиваційних схем

Підвищення 
персоналізації мотивації, 
запобігання вигоранню, 
оптимізація роботи

AI-платформи для 
HR-аналітики (Eightfold 
AI, Pymetrics)

Онлайн-навчання 
та e-learning

Використання платформ 
дистанційного навчання для 
підвищення кваліфікації та 
сертифікації персоналу

Розвиток компетенцій, 
підвищення лояльності 
та залученості

Moodle, Coursera for 
Business, LinkedIn 
Learning

Мобільні додатки 
для внутрішньої 
комунікації

Використання мобільних 
додатків для передачі 
завдань, зворотного зв’язку та 
мотиваційних повідомлень

Підвищення 
ефективності 
комунікацій, швидке 
реагування на зміни, 
психологічна підтримка

Slack, Microsoft Teams, 
Trello з інтеграцією 
бонусних систем

Віртуальна 
та доповнена 
реальність для 
тренінгів

Використання VR/AR для 
навчання та підвищення 
кваліфікації персоналу у 
сфері обслуговування

Збільшення ефективності 
навчання, зниження 
помилок на робочому 
місці

VR-тренінги з 
обслуговування клієнтів, 
AR-симуляції робочих 
процесів

Системи гнучкого 
бонусування та 
адаптивних KPI

Використання динамічних 
систем винагород, які 
враховують індивідуальні 
досягнення та зовнішні 
фактори

Мотивація до досягнення 
результатів, адаптація до 
змінних умов ринку

Персоналізовані бонусні 
програми, KPI на основі 
продуктивності та 
відгуків клієнтів

Джерело: сформовано авторами за [1, 2, 4, 6, 7, 9]

та із орієнтацією на сучасні тренди, зокрема 
цифрову трансформацію.

В умовах війни в Україні впровадження 
інноваційних технологій стимулювання пер-
соналу сприятиме адаптації до нестабільних 
умов, забезпечує психологічну підтримку 
персоналу та збереження конкурентоспро-
можності підприємств.

Висновки. Персонал є стратегічним 
ресурсом готельного та туристичного бізнесу, 
від якого залежить якість обслуговування, 
задоволення клієнтів та фінансові резуль-
тати підприємства. В умовах воєнної кризи 
та постійних змін на ринку послуг ефективне 
стимулювання персоналу стає критично важ-
ливим для забезпечення конкурентоспромож-
ності. Використання цифрових платформ, 
систем оцінки ефективності, гейміфікації та 
AI-аналітики дозволяє персоналізувати моти-
ваційні програми, підвищувати залученість 
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працівників та ефективність їх роботи. Інте-
грація технологій дистанційного навчання 
забезпечує розвиток компетенцій навіть 
у нестабільних умовах.

Війна в Україні призвела до високого 
рівня стресу, мобільності та евакуації час-
тини персоналу, а також до змін у фінансо-
вій стабільності підприємств. Це вимагає від 
готельно-туристичних компаній гнучких, пер-
соналізованих та адаптивних підходів до сти-
мулювання персоналу, здатних підтримувати 
психологічний стан працівників та стабіль-
ність операцій. Окремі приклади українських 

кейсів показують, що підприємства, які інте-
грують інноваційні технології в мотиваційні 
програми, досягають зменшення плинності 
кадрів, підвищення продуктивності та якості 
обслуговування, а також збереження конку-
рентоспроможності в кризових умовах.

Міжнародний досвід стимулювання пер-
соналу може бути ефективно застосований 
в Україні лише за умови адаптації до локаль-
них економічних, соціальних та воєнних 
особливостей, включаючи психологічну під-
тримку працівників, гнучкі бонусні системи 
та цифрові інструменти.
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ІНТЕГРАЦІЯ ІНСТРУМЕНТІВ БІЗНЕС-УПРАВЛІННЯ ТА 
ПРОЄКТНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ: 

ВИКЛИКИ ДЛЯ УКРАЇНСЬКИХ ПІДПРИЄМСТВ

INTEGRATION OF BUSINESS MANAGEMENT AND PROJECT 
MANAGEMENT TOOLS UNDER MARTIAL LAW: CHALLENGES 

FOR UKRAINIAN ENTERPRISES

У статті проаналізовано інтеграцію інструментів бізнес-управління та проєктного менеджменту в 
діяльність українських підприємств в умовах воєнного стану. Визначено актуальні виклики, що постають 
перед суб’єктами господарювання у кризовому середовищі, зокрема: порушення логістичних ланцюгів, дефі-
цит ресурсів, зниження платоспроможності клієнтів і підвищені персональні ризики. Обґрунтовано доціль-
ність поєднання стратегічних і тактичних управлінських підходів на основі гнучких моделей, адаптивного 
планування, інструментів антикризового менеджменту та методів проєктного управління. Запропоно-
вано концептуальну модель інтеграції управлінських інструментів, що підвищує стійкість бізнесу, сприяє 
його адаптації до зовнішніх загроз і забезпечує конкурентоспроможність в умовах воєнної нестабільності.

Ключові слова: бізнес-управління, проєктний менеджмент, воєнний стан, антикризове управління, 
гнучкі підходи, адаптація, управлінські інструменти, економічна стійкість, підприємництво в умовах 
війни.

The article examines the integration of business management and project management tools into the activities 
of Ukrainian enterprises under martial law. The war in Ukraine has led to radical changes in the economic 
environment, requiring business entities to respond quickly to new challenges, including the destruction of logistics 
chains, loss of suppliers and consumers, shortage of labor resources, limited access to finance, the need to relocate 
production facilities, and increased risks of various kinds - from physical threats to personnel to cyberattacks. 
Under such conditions, classical management approaches are often ineffective, which necessitates the introduction 
of flexible, adaptive management models based on the synergy of strategic vision and project approach. The paper 
examines the essence and benefits of using an integrated management model that combines business management 
tools (strategic planning, crisis management, change management) and project management (managing scope, 
timing, resources, risks, stakeholders, and efficiency). It is substantiated that the combination of these tools 
allows Ukrainian enterprises not only to ensure the stability of current activities but also to implement complex 
transformation projects aimed at maintaining competitiveness, innovative development, and preparation for post-
war economic recovery. A conceptual model for the integration of management tools is proposed, which includes five 
stages: analysis of the external and internal environment, strategic goal setting, formation of flexible organizational 
structures, implementation of project-based change management mechanisms, and continuous evaluation of the 
effectiveness of management decisions. The model is universal in nature and can be adapted to large companies 
as well as small and medium-sized businesses. It is noted that its implementation contributes to increasing the 
resilience of enterprises to external shocks, increasing economic efficiency and creating prerequisites for sustainable 
development in the context of military and post-war economic transformation.

Keywords: business management, project management, martial law, crisis management, flexible approaches, 
adaptation, management tools, economic sustainability, entrepreneurship in war.
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Постановка проблеми. Воєнний стан 
в Україні спричинив суттєві трансформації 
в економічному середовищі, які кардинально 
вплинули на функціонування суб’єктів гос-
подарювання. Багато підприємств зіткнулися 
з необхідністю швидкої адаптації до нових 
умов: релокації виробництва, втрати персо-
налу, збоїв у логістичних ланцюгах, зниження 
попиту та купівельної спроможності насе-
лення, нестачі оборотного капіталу, зростання 
ризиків та загроз, пов’язаних із веденням біз-
несу. Водночас підприємницький сектор віді-
грає критично важливу роль у забезпеченні 
економічної стійкості країни, підтримці обо-
роноздатності та формуванні підґрунтя для 
майбутнього відновлення.

Традиційні підходи до управління бізне-
сом часто не враховують надзвичайних умов 
функціонування в період воєнної кризи. Це 
актуалізує необхідність застосування більш 
гнучких управлінських моделей, здатних 
оперативно реагувати на зміни зовнішнього 
середовища та ефективно реалізовувати анти-
кризові заходи. З огляду на це, особливої зна-
чущості набуває інтеграція інструментів біз-
нес-управління та проєктного менеджменту 
як засобу формування адаптивної управлін-
ської системи, орієнтованої на забезпечення 
життєздатності підприємств у нестабільному 
середовищі.

Наразі відсутні уніфіковані підходи до 
практичного впровадження такої інтеграції 
в умовах війни, що зумовлює наукову й при-
кладну актуальність дослідження. Постає 
потреба в теоретичному обґрунтуванні, 
методичному наповненні та прикладній реа-
лізації комплексного управлінського підходу, 
який поєднує стратегічні, операційні й про-
єктні інструменти для підвищення ефектив-
ності управління в умовах багатовекторних 
ризиків.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Інтеграція інструментів бізнес-управління та 
проєктного менеджменту в діяльність під-
приємств в умовах кризових та нестабільних 
середовищ привертає значну увагу дослідни-
ків і практиків, особливо в умовах війни, яка 
суттєво трансформує економічний ландшафт 
України. Останні наукові публікації з цієї теми 
охоплюють як теоретичні аспекти, пов’язані 
з адаптацією стратегічного управління до 
умов невизначеності, так і практичні підходи 
до реалізації проєктного менеджменту в ситу-
аціях високого рівня ризику. Науковці дослі-
джують роль гнучких управлінських моделей, 
антикризового менеджменту, системи управ-
ління ризиками та цифрових інструментів як 
засобів забезпечення стійкості бізнесу.

У світовій літературі широке визнання 
отримали праці Г. Керцнера, М. Грейвса, 
П. Вайдена, Б. Хобдей та Г. Мередіта, які роз-
глядали теоретичні основи управління проєк-
тами та трансформацію управлінських систем 
в умовах динамічних змін. В Україні про-
блематику розвитку ефективного управління 
бізнесом та проєктного підходу в умовах 
воєнного стану досліджують І.В. Сидорчук, 
В.С. Ільницький, Т.В. Павленко, Л.С. Шульц, 
О.О. Мних, О.М. Третяк, О.С. Васильєва, 
Н.В. Олійник. Їхні праці висвітлюють транс-
формацію управлінських підходів в україн-
ських реаліях, особливо в контексті малого 
та середнього бізнесу, а також релокації під-
приємств, ризик-менеджменту, побудови про-
єктних команд та відновлення економічної 
активності.

Таким чином, наявні дослідження під-
тверджують зростаючу потребу в інтегра-
ції стратегічного, тактичного та проєктного 
управління як комплексного підходу до адап-
тації бізнесу в умовах війни. Водночас зали-
шається недостатньо опрацьованим питання 
розробки уніфікованої моделі такої інтеграції 
та оцінки її практичної ефективності для під-
приємств різних форм власності та галузе-
вої належності, що й зумовлює актуальність 
подальших досліджень у цьому напрямі.

Метою статті є науково-теоретичне 
обґрунтування підходів до інтеграції інстру-
ментів бізнес-управління та проєктного 
менеджменту як механізму забезпечення 
адаптивності, стійкості та ефективності функ-
ціонування українських підприємств в умовах 
воєнного стану. У межах реалізації поставле-
ної мети досліджується сутність і зміст зазна-
чених інструментів, їхня взаємодія в умовах 
високої динаміки зовнішнього середовища, 
а також визначаються концептуальні засади 
формування інтегрованої управлінської 
моделі, здатної забезпечити стратегічну орі-
єнтацію бізнесу, гнучке реагування на ризики 
та підвищення економічної результативності 
в кризових умовах. 

Виклад основного матеріалу. В умо-
вах воєнного стану українські підприємства 
зазнали глибоких системних потрясінь, що 
зумовило необхідність перегляду традицій-
них підходів до управління. У відповідь на 
нові виклики – зокрема порушення логіс-
тичних ланцюгів, фізичну небезпеку для 
працівників, дефіцит ресурсів, зниження 
попиту, релокацію виробництва, – підпри-
ємства почали активно шукати більш гнучкі, 
адаптивні форми управління [1, 4]. Одним із 
найбільш ефективних напрямів трансформа-
ції управлінських процесів стала інтеграція 
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інструментів бізнес-управління та проєктного 
менеджменту.

Бізнес-управління надає підприємствам 
стратегічну орієнтацію, формує бачення, 
місію, цілі, забезпечує ресурсне планування 
та організаційне структурування. Воєнна 
нестабільність суттєво обмежила можли-
вості довгострокового планування, однак 
залишила потребу у стратегічному мисленні 
як векторі спротиву деструктивним впливам 
середовища. У той же час проєктний менедж-
мент дозволяє швидко запускати ініціативи 
у відповідь на критичні зміни – у формі окре-
мих проєктів з чітко визначеними строками, 
обсягом, бюджетом та відповідальністю. За 
таких обставин інтеграція інструментів стра-
тегічного бізнес-управління та проєктного 
менеджменту виступає дієвим механізмом 
антикризового реагування. Стратегічне управ-
ління забезпечує формування довгострокових 
цілей, адаптацію до середовища, мобіліза-
цію ресурсів, тоді як проєктний менеджмент 
дозволяє реалізовувати ці цілі в рамках струк-
турованих, керованих проєктів [2, 6, 9].

У процесі інтеграції цих підходів укра-
їнські підприємства поступово переходять 
від ієрархічних управлінських структур до 
проєктно-орієнтованих моделей, де ключові 
функції реалізуються в межах тимчасових, 
автономних команд. Такий підхід забезпечує 
кращу керованість змінами, гнучкість у роз-
поділі ресурсів, ефективне управління ризи-
ками, а також скорочує час на ухвалення кри-
тичних рішень.

Особливо актуальною виявилася інтегра-
ція антикризових інструментів бізнес-управ-
ління (зон стратегічного аналізу, сценарного 
планування, управління змінами) із методами 
Agile, Scrum, Lean із проєктного менедж-
менту. Практика доводить, що саме проєк-
тно-орієнтовані підходи – особливо на основі 
гнучких методик – сприяють оперативному 
прийняттю рішень, підвищенню ефектив-
ності командної взаємодії, а також мінімізації 
ризиків у динамічному середовищі [3, 5, 10].

Наприклад, в роботах О.М. Третяка та 
О.С. Васильєвої обґрунтовується доцільність 
впровадження гібридних моделей управ-
ління, які поєднують елементи стратегічного 
аналізу, бюджетування, управління змінами, 
контролю за ефективністю та інструментів 
реалізації в рамках тимчасових команд [6, 7].

Позитивний ефект інтеграції спостеріга-
ється у таких напрямках:

–	 пришвидшення процесу ухвалення 
управлінських рішень;

–	 забезпечення гнучкості у плануванні 
й реагуванні;

–	 активізація внутрішніх резервів орга- 
нізації;

–	 зменшення рівня втрат і неефективності 
у ресурсному забезпеченні;

–	 підвищення рівня відповідальності через 
делегування повноважень у проєктні команди.

Однак існують і обмеження. Значна частина 
українських підприємств досі не має достат-
нього досвіду застосування проєктних мето-
дів у поєднанні зі стратегічним управлінням, 
а також відчуває брак кваліфікованих фахів-
ців. До того ж не всі галузі однаково швидко 
адаптуються до проєктно-орієнтованих моде-
лей – наприклад, в енергетиці чи агросекторі 
існує більша залежність від зовнішніх регуля-
торів, інфраструктури та сезонності.

Попри ці виклики, інтеграція бізнес-управ-
ління та проєктного менеджменту демон-
струє високий потенціал як система гнучкої, 
але керованої трансформації, що дозволяє 
підприємствам не лише протистояти наслід-
кам війни, а й закладати підґрунтя для сталого 
розвитку у післявоєнний період.

У кризовому середовищі, спричиненому 
воєнним станом, суб’єкти господарювання 
стикаються з низкою взаємопов’язаних 
викликів, які суттєво ускладнюють процеси 
управління та функціонування підприємств. 
Насамперед ідеться про порушення логіс-
тичних ланцюгів, що проявляється у втраті 
постачальників, блокуванні транспортних 
маршрутів, ускладненні перетину кордонів, 
нестабільності постачання сировини та гото-
вої продукції. Це призводить до зростання 
витрат, затримок у виконанні зобов’язань та 
втрати клієнтів. Окрему роль у цьому кон-
тексті відіграє антикризовий менеджмент. 
Його основою виступає системне планування 
дій у відповідь на загрози, реструктуризація 
процесів, резервування ресурсів та запрова-
дження альтернативних рішень (наприклад, 
тимчасова зміна логістичних маршрутів чи 
локалізація виробництва) [3, 8].

Другою критичною проблемою є дефі-
цит ресурсів – матеріальних, фінансових 
та людських. Воєнні дії спричинили втрату 
або пошкодження виробничих потужностей, 
фізичну недоступність активів у зонах бойо-
вих дій, а також відтік кваліфікованої робо-
чої сили внаслідок мобілізації, евакуації або 
еміграції. У свою чергу, зниження платоспро-
можності клієнтів зумовлює падіння попиту, 
зростання дебіторської заборгованості та 
збільшення ризиків неплатежів, що негативно 
впливає на фінансову стійкість підприємств.

Окремо слід виокремити зростання пер-
сональних ризиків, пов’язаних із фізичною 
загрозою життю та здоров’ю працівників, 
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підвищеним рівнем стресу, нестабільністю 
зайнятості та відсутністю соціальних гаран-
тій. Усе це знижує мотивацію персоналу, 
ускладнює управління трудовими ресур-
сами та створює додаткові управлінські 
навантаження.

Таким чином, сучасне кризове середовище 
формує багаторівневу систему викликів, які 
вимагають від керівників підприємств швид-
кої адаптації, комплексного переосмислення 
управлінських підходів та впровадження 
інноваційних інструментів, зокрема на основі 
інтеграції бізнес-управління і проєктного 
менеджменту.

В умовах високої невизначеності зовніш-
нього середовища особливої актуальності 
набуває поєднання стратегічних і тактичних 
управлінських підходів, що дозволяє підпри-
ємствам одночасно зберігати довгострокову 
орієнтацію на розвиток та оперативне реагу-
вання на критичні зміни. Стратегічне управ-
ління формує бачення, місію, загальні цілі 
та напрями діяльності підприємства, забез-
печуючи його узгодженість із зовнішніми 
викликами, тоді як тактичне управління орі-
єнтоване на реалізацію конкретних заходів 
і рішень у коротко- та середньостроковому 
періоді. В умовах війни необхідною умовою 
ефективності управління стає гнучкість моде-
лей – здатність швидко адаптувати стратегію 
до нових реалій, що передбачає використання 
інструментів адаптивного планування, таких 
як сценарне моделювання, короткі цикли пла-
нування, постійний моніторинг показників та 
оперативне коригування планів.

Крім того, поєднання стратегічних і так-
тичних рівнів є основою для впровадження 
інструментів антикризового менеджменту, 
що включають системну діагностику про-
блем, визначення пріоритетних напрямів 
дій, мобілізацію ресурсів і управління ризи-
ками. Таким чином, інтеграція стратегічного 
бачення з проєктно-тактичним механізмом 
реалізації створює умови для підвищення 
стійкості підприємства, ефективного вико-
ристання обмежених ресурсів і формування 
адаптивної організаційної культури, що 
є ключовою умовою успішного функціону-
вання в умовах криз і трансформацій.

З метою підвищення стійкості бізнесу, 
забезпечення його адаптації до зовнішніх 
загроз і збереження конкурентоспромож-
ності в умовах воєнного стану, доцільно 
впроваджувати інтегровану модель управ-
ління, що поєднує інструменти стратегічного, 
тактичного, антикризового та проєктного 
управління. Крім того, поєднання страте-
гічних і тактичних рівнів є основою для 

впровадження інструментів антикризового 
менеджменту, що включають системну діа-
гностику проблем, визначення пріоритетних 
напрямів дій, мобілізацію ресурсів і управ-
ління ризиками. Таким чином, інтеграція 
стратегічного бачення з проєктно-тактичним 
механізмом реалізації створює умови для під-
вищення стійкості підприємства, ефектив-
ного використання обмежених ресурсів і фор-
мування адаптивної організаційної культури, 
що є ключовою умовою успішного функціо-
нування в умовах криз і трансформацій.

Запропонована концептуальна модель 
(рис.  1) охоплює п’ять ключових етапів – від 
стратегічного аналізу до моніторингу реаліза-
ції змін – і може бути адаптована до потреб 
підприємств різного масштабу. Така модель 
створює основу для інтегрованої управлін-
ської системи, здатної забезпечити як вижи-
вання, так і розвиток бізнесу в умовах багато-
векторних загроз [1, 6, 11]. Модель побудована 
як послідовність етапів, які логічно пере-
ходять один в одного, формуючи замкнений 
цикл безперервного вдосконалення управлін-
ських рішень. Реалізація запропонованої кон-
цептуальної моделі дозволяє підприємствам 
адаптувати управлінські процеси до умов 
багатовекторних загроз, забезпечити опера-
тивне реагування на виклики зовнішнього 
середовища та формувати основу для стра-
тегічного розвитку. Її гнучка структура дає 
змогу застосовувати модель у підприємствах 
різних масштабів і галузей, адаптуючи набір 
інструментів залежно від потреб. Інтегра-
ція управлінських підходів у межах єдиного 
циклу створює ефективну систему підтримки 
рішень в умовах воєнної та післявоєнної 
трансформації економіки.

Модель має адаптивний та циклічний 
характер, що дозволяє підприємству не тільки 
реагувати на поточні загрози, а й закладати 
основу для відновлення, зростання і переходу 
до сталого розвитку в посткризовий період. 
Інтеграція управлінських інструментів у такій 
конфігурації створює систему управління 
нової якості – відкриту до змін, орієнтовану 
на результат, гнучку у формі, але чітку в меті.

Висновки. Проведений аналіз засвід-
чив, що поєднання стратегічного бачення, 
гнучкого тактичного планування, анти-
кризового менеджменту та сучасних мето-
дів реалізації проєктів (Agile, Scrum, Lean) 
дозволяє підприємствам не лише стабілізу-
вати діяльність, а й сформувати передумови 
для стійкого розвитку в умовах підвищеної 
невизначеності.

Запропонована концептуальна модель інте-
грації управлінських інструментів охоплює 
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Аналітико-діагностичний етап
Передбачає комплексну оцінку зовнішнього середовища 

(PEST-аналіз, SWOT-аналіз, карта ризиків) та внутрішнього 
потенціалу підприємства. Особлива увага приділяється 
ідентифікації критичних загроз (воєнних, логістичних, 

фінансових, кадрових) та виявленню зон уразливості бізнесу.

Етап стратегічного проєктування
На основі результатів діагностики визначаються стратегічні 

пріоритети, формуються варіанти адаптивних сценаріїв 
розвитку. Встановлюються цілі, KPI та критичні фактори успіху. 

Водночас визначаються напрями для реалізації через систему 
проєктів.

Організаційно-процесний етап
Формується гнучка структура управління на основі проєктно-
матричних або agile-орієнтованих моделей. Впроваджується 
принцип «керування через проєкти», формуються автономні 

проєктні команди, делегуються повноваження. Налагоджуються 
процеси горизонтальної комунікації, швидкого прийняття 

рішень, зворотного зв’язку.

Етап реалізації інтегрованих управлінських рішень
На цьому етапі поєднуються інструменти тактичного 

управління (оперативне планування, бюджетування, управління 
ризиками) з інструментами проєктного менеджменту 

(управління строками, обсягом, якістю, стейкхолдерами). 
Важливу роль відіграє антикризове управління — швидка 

перебудова процесів, резервування ресурсів, впровадження 
альтернативних маршрутів постачання тощо.

Моніторинг, оцінка та коригування
Здійснюється безперервний контроль реалізації проєктів і 

досягнення стратегічних цілей. Впроваджуються інструменти 
оцінки ефективності (BSC, OKR, аналітика ризиків). За 
результатами моніторингу модифікуються тактичні дії, 

коригуються пріоритети, оновлюється структура проєктного 
портфеля.

Рис. 1. Концептуальна модель інтеграції управлінських інструментів  
в умовах воєнної нестабільності

Джерело: розробка автора на основі досліджених джерел

ключові етапи управлінського циклу – від діа-
гностики середовища до стратегічного про-
єктування, організаційної трансформації, реа-
лізації рішень та їх оцінки. Її впровадження 
дозволяє забезпечити більш високу адаптив-
ність, оперативність прийняття рішень, раці-
ональне використання ресурсів і стратегічну 
узгодженість дій усередині підприємства.

Результати_дослідження мають не лише 
теоретичне значення, а й практичну цінність, 

оскільки пропонують універсальний підхід 
до формування ефективної системи управ-
ління в умовах кризових викликів. Перспек-
тивами подальших досліджень є розробка 
галузевих моделей інтеграції, оцінка ефек-
тивності впровадження на практиці, а також 
визначення інституційних чинників, що впли-
вають на масштабування проєктно-орієнто-
ваних управлінських рішень в українському 
бізнес-середовищі.
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ІНТЕРПРЕТАЦІЯ ДАНИХ GOOGLE ANALYTICS  
ДЛЯ ПОБУДОВИ МАРКЕТИНГОВИХ СТРАТЕГІЙ

INTERPRETATION OF GOOGLE ANALYTICS DATA  
FOR  DEVELOPMENT OF MARKETING STRATEGIES

У статті досліджено роль інструментів веб-аналітики, зокрема Google Analytics, у формуванні марке-
тингових стратегій сучасних підприємств. Обґрунтовано актуальність теми в умовах цифрової трансфор-
мації бізнесу, коли аналітичні дані стають ключовим джерелом управлінських рішень. Метою роботи є ви-
значення аналітичних метрик GA4, що забезпечують ефективну інтерпретацію користувацької поведінки 
та сприяють підвищенню конкурентоспроможності підприємства. Використано методи аналізу, синтезу, 
порівняння та систематизації для узагальнення наукових підходів до побудови маркетингових стратегій на 
основі даних. У результаті дослідження систематизовано основні метрики GA4 (Users, Engaged Sessions, 
Engagement Rate, Events, Conversions, Traffic Sources) та визначено їхній вплив на прийняття маркетинго-
вих рішень. Практична цінність полягає у можливості використання результатів для побудови персоналі-
зованих маркетингових стратегій, оптимізації контенту та підвищення рівня залученості клієнтів. 

Ключові слова: веб-аналітика, Google Analytics, GA4, маркетингова стратегія, метрики, цифровий 
маркетинг, конверсія.

The article examines the role of Google Analytics 4 (GA4) as an essential analytical tool for developing data-
driven marketing strategies in the digital economy. The growing digitalization of business processes and the 
increasing competition in online markets have made the ability to interpret analytical data a critical component 
of strategic decision-making. The purpose of the study is to identify and characterize the GA4 metrics that provide 
marketers with reliable insights into user behavior, engagement, and conversion performance. The research applies 
analytical, comparative, and synthesis methods to determine how event-based data from GA4 can be transformed into 
practical marketing strategies. The study emphasizes that GA4 represents a shift from session-based to event-based 
data collection, allowing for more accurate analysis of user interaction across websites and mobile applications. 
This approach helps businesses understand not only how many users visit their digital platforms but also how they 
behave, what content retains their attention, and what actions lead to conversions. The findings show that systematic 
interpretation of metrics such as Users, Engaged Sessions, Engagement Rate, Average Engagement Time, Events, 
Conversions, Event Count per User, and Traffic Sources enables marketers to assess campaign effectiveness, 
identify audience segments, and detect weaknesses in the conversion funnel. The interpretation of these indicators 
provides opportunities for optimizing content strategies, improving user experience (UX), and increasing retention 
rates through personalized communication. By integrating GA4 analytics into strategic planning, companies can 
allocate budgets more efficiently, enhance targeting accuracy, and create predictive models of consumer behavior. 
The practical significance of the article lies in establishing a conceptual framework for transforming quantitative 
web analytics data into actionable marketing insights. The research outcomes can be applied to design adaptive 
and evidence-based marketing strategies that enhance brand competitiveness, improve customer engagement, and 
support sustainable growth in a data-driven business environment. 

Keywords: web analytics, Google Analytics, GA4, data-driven marketing, marketing strategy, digital 
transformation, user engagement, conversion optimization, behavioral segmentation.
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Постановка проблеми. Сучасна циф-
рова економіка характеризується стрімким 
зростанням обсягів даних, що генеруються 
в онлайн-середовищі. Підприємства стика-
ються з необхідністю не лише накопичувати 
ці дані, а й інтерпретувати їх у контексті при-
йняття маркетингових рішень. Проте, незва-
жаючи на широке використання інструментів 
аналітики, таких як Google Analytics 4 (GA4), 
значна частина компаній обмежується базо-
вим збором статистики, не перетворюючи 
дані на стратегічну інформацію. Проблема 
полягає у відсутності системного підходу до 
інтерпретації аналітичних метрик – таких 
як engagement rate, conversion, event tracking 
тощо – для формування ефективних марке-
тингових стратегій. Це ускладнює розуміння 
реальної поведінки користувачів, знижує точ-
ність прогнозування попиту та ефективність 
рекламних кампаній.

Наукова й практична значущість теми 
зумовлена потребою у розробці методології, 
яка поєднує аналітичні дані веб-трафіку з про-
цесом прийняття стратегічних рішень у мар-
кетингу. Таке поєднання дозволяє перейти 
від дескриптивного до аналітичного й пред-
иктивного рівня маркетингового менедж-
менту. Отже, дослідження спрямоване на 
розв’язання завдання – визначити, які показ-
ники GA4 мають найбільшу стратегічну вагу 
та як їх інтерпретація може впливати на побу-
дову маркетингових рішень підприємства.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання використання веб-аналітики у мар-
кетингу активно досліджується сучасними 
науковцями, однак залишається багато аспек-
тів, що потребують уточнення та практичного 
осмислення. Зокрема, у працях В. Б. Буторі-
ної та Т. В. Марусей [1] акцент зроблено на 
застосуванні аналітичних інструментів і ста-
тистичних методів для збору та аналізу даних 
у маркетингових дослідженнях. Автори під-
креслюють, що аналітика дозволяє підви-
щити точність прогнозів і забезпечує основу 
для ухвалення стратегічних управлінських 
рішень.

М. Науменко [2] у своїх дослідженнях звер-
тає увагу на роль великих даних у маркетин-
говій аналітиці та конкурентній розвідці під-
приємств. Він зазначає, що поєднання даних 
із різних джерел, зокрема з веб-аналітичних 
систем, дає змогу отримати повнішу картину 
поведінки споживачів і виявляти приховані 
закономірності у їхній взаємодії з брендом.

У зарубіжних дослідженнях (Jansen; 
Chaffey; Kaushik) простежується тенденція 
до переходу від дескриптивної аналітики 
до предиктивної та прескриптивної. Вчені 

наголошують, що сучасні маркетингові 
рішення базуються не лише на спостереженні 
за поведінкою користувачів, а й на прогнозу-
ванні майбутніх дій аудиторії з використанням 
штучного інтелекту та алгоритмів машинного 
навчання.

Водночас, попри активний розвиток 
інструментів Google Analytics 4, залишається 
відкритим питання практичної інтерпретації 
метрик та їх інтеграції у процес прийняття 
стратегічних рішень. Дослідники відзнача-
ють, що більшість підприємств не використо-
вують повний потенціал системи GA4 через 
складність структури звітів і відсутність адап-
тованих методичних підходів до аналізу.

Отже, актуальним залишається завдання 
розробки підходів до системної інтерпрета-
ції аналітичних даних Google Analytics 4, що 
дозволить не лише оцінювати ефективність 
маркетингових активностей, а й формувати 
на їх основі персоналізовані маркетингові 
стратегії. Саме це завдання і визначає нау-
кову новизну та практичну значущість даного 
дослідження. Проте, залишається коло неви-
рішених проблем, як-от інтерпретація даних 
Google Analytics для побудови маркетингових 
стратегій, що буде досліджено у нашій статті. 

Мета статті. Робота має такі цілі: розгля-
нути сутність сучасного маркетингу як мар-
кетингу, керованого даними, визначити сут-
ність веб-аналітики та її ролі у маркетингу, 
схарактеризувати особливості роботи Google 
Analytics, визначити основні індикатори для 
інтерпретації даних, описати власне способи 
інтерпретації зібраних метрик у системі GA 4. 

Виклад основного матеріалу. У сучасну 
епоху цифрової трансформації підприємства 
активно адаптують свої стратегії до нових 
реалій функціонування. Динамічність зовніш-
нього середовища, мінливість ринкових тен-
денцій і постійне зростання конкуренції фор-
мують потребу у системному зборі, обробці 
та аналізі даних. Саме інформація стає ключо-
вим ресурсом, що забезпечує зниження рівня 
невизначеності, стабільність розвитку та під-
вищення конкурентоспроможності суб’єктів 
господарювання. Достовірні, точні й опера-
тивно отримані дані про стан внутрішнього та 
зовнішнього середовища дають змогу підпри-
ємствам своєчасно реагувати на зміни ринку, 
прогнозувати поведінку споживачів і при-
ймати стратегічно обґрунтовані рішення. 

В умовах цифрової економіки дані ста-
ють не лише джерелом інформації, а й осно-
вою стратегічного управління. Саме аналі-
тика, побудована на обробці великих обсягів 
даних, визначає нові підходи до планування, 
прогнозування та прийняття маркетингових 
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рішень. Ефективність сучасного маркетингу 
дедалі більше залежить від здатності підпри-
ємства перетворювати статистичні показ-
ники на практичні інсайти, що дозволяють 
формувати персоналізовані пропозиції, під-
вищувати рівень залучення клієнтів і точ-
ніше оцінювати результативність рекламних 
кампаній [2, с. 122]. 

Маркетинг, заснований на даних (data-
driven marketing), поступово став ключовим 
напрямом розвитку сучасного бізнесу. Сут-
ність такого різновиду маркетингу полягає 
у формуванні маркетингових стратегій на 
основі аналітичних висновків, отриманих із 
великих масивів даних, що збираються вна-
слідок взаємодії споживача з цифровими кана-
лами компанії. Такими інформаційними кана-
лами можуть слугувати веб-сайти, мобільні  
застосунки, рекламні оголошення. Аналіз 
цих даних дає змогу прогнозувати поведінку 
користувачів, оцінювати рівень попиту та 
вдосконалювати маркетингові кампанії, орі-
єнтуючись на реальні потреби аудиторії.

М. І. Науменко зазначає, що на відміну від 
традиційного маркетингу, який спирається 
переважно на інтуїцію чи загальні ринкові 
спостереження, data-driven підхід дозво-
ляє транслювати релевантні повідомлення 
у потрібний час і в потрібному місці. Така 
стратегія забезпечує високий рівень персо-
налізації комунікації, оскільки реклама адре-
сована лише тим користувачам, які дійсно 
зацікавлені у продукті або послузі [2, с. 122]. 
Крім того, маркетинг, керований даними, 
дає змогу ефективно управляти клієнтською 
базою, оскільки за допомогою предиктивного 
аналізу можна прогнозувати рівень відтоку 
клієнтів, виявляти закономірності у пове-
дінці споживачів, створювати нові продукти 
відповідно до змін ринку, а також оцінювати 
ступінь задоволеності клієнтів. Такий підхід 
формує аналітичну основу для стратегічного 
управління та підвищення конкурентоспро-
можності бізнесу [2, с. 122].

У цьому контексті особливого значення 
набувають інструменти веб-аналітики, які 
забезпечують збір та інтерпретацію даних 
про поведінку користувачів у цифровому 
середовищі. Саме завдяки їм маркетологи 
отримують змогу перетворювати статистичні 
показники на практичні рішення, що сприя-
ють оптимізації веб-ресурсів і підвищенню 
ефективності маркетингових стратегій.

І. В. Пономаренко зазначає, що веб-
аналітика – це прикладна сфера, спрямована 
на системне вивчення ефективності функціо-
нування веб-ресурсів. Вона дозволяє з висо-
ким рівнем точності визначати оптимальне 

розташування функціональних елементів 
сайту, виявляти найрезультативніші сторінки 
з огляду на зміст, структуру та зручність 
сприйняття інформації, а також аналізувати 
напрями подальшої оптимізації інтернет-
ресурсу. Результати веб-аналітичних дослі-
джень подаються у вигляді кількісних показ-
ників, прогнозів і звітів, що відображають 
рівень точності отриманих даних [3, c. 232].

На думку А. В. Федорченко та І. В. Поно-
маренко, основною метою веб-аналітики 
є збір і систематизація статистичних даних 
для потреб маркетингової діяльності. Її 
ключовим завданням виступає моніторинг 
поведінки користувачів сайту, визначення 
параметрів інтернет-аудиторії та аналіз 
дій відвідувачів, що дає змогу ухвалювати 
обґрунтовані управлінські рішення щодо 
вдосконалення структури, змісту й функціо-
нальності веб-ресурсу [4, c. 164].

Сучасні системи веб-аналітики дають 
змогу здійснювати комплексний збір і глибо-
кий аналіз даних, що відображають характер 
інтернет-комунікацій користувачів. Зокрема, 
вони формують звіти про кількість відвіду-
вачів, які вперше відвідали сайт або поверну-
лися на нього повторно, визначають середню 
тривалість перебування користувачів на 
вебресурсі, частку відмов (тобто відвідува-
чів, які залишають сайт протягом перших 
секунд, не переходячи на інші сторінки), 
а також географію аудиторії. Крім того, ана-
літичні системи фіксують середню глибину 
перегляду – кількість сторінок, які корис-
тувач відвідує під час однієї сесії, і визна-
чають найпопулярніші розділи, товари або 
типи контенту, що викликають найбільший 
інтерес. Для ресурсів електронної комер-
ції веб-аналітика може також обчислювати 
добовий дохід. Окремо аналізуються дже-
рела трафіку – ключові слова, рекламні ого-
лошення або платформи, з яких відвідувачі 
переходять на сайт [1, c. 72]. Складові про-
цесу веб-аналітики наведено на рис. 1.

Отже, веб-аналітика є комплексним 
інструментом для збору, аналізу та інтер-
претації даних про поведінку користувачів 
у мережі, що дає змогу підприємствам при-
ймати обґрунтовані управлінські рішення 
у сфері маркетингу. Одним із найпошире-
ніших і водночас найефективніших інстру-
ментів реалізації веб-аналітики є Google 
Analytics – сервіс компанії Google, який 
забезпечує детальне відстеження активності 
користувачів на веб-сайті та перетворення 
цих даних на аналітичні показники для стра-
тегічного планування [9, c. 2]. Саме завдяки 
Google Analytics процес аналізу веб-трафіку 
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стає більш структурованим, автоматизованим 
і орієнтованим на маркетингові результати, 
що дозволяє не лише фіксувати статистичні 
дані, а й формувати прогнози та оцінювати 
ефективність комунікаційних каналів. 

Google Analytics має широкий спектр 
переваг, що зумовлюють його популярність 
як інструменту аналітичного моніторингу 
в цифровому маркетингу. Передусім сис-
тема дає змогу оцінювати ефективність веб-
ресурсу, визначаючи рівень взаємодії корис-
тувачів із контентом, а також аналізувати 
результативність маркетингових кампаній, 
виявляючи найуспішніші канали залучення 
аудиторії. Крім того, Google Analytics сприяє 
оптимізації структури сайту, дозволяючи 
з’ясувати, який тип контенту або товарів 
викликає найбільшу зацікавленість корис-
тувачів, та сегментує аудиторію за демогра-
фічними, географічними й поведінковими 
ознаками (вік, стать, країна, тип пристрою 
тощо) [10].

Сучасна система Google Analytics 4 (GA4) 
ґрунтується на подієвій моделі збору даних, 
що дозволяє точніше інтерпретувати пове-
дінку користувачів. Кожна взаємодія корис-
тувача з веб-ресурсом розглядається як 
event – натискання кнопки, прокрутка сто-
рінки, заповнення форми, перегляд відео 
тощо. Це дає змогу маркетологам аналізувати 
повний шлях користувача (customer journey) 
і визначати, які саме етапи приносять конвер-
сію, а які – втрату клієнта [6].

У системі GA4 основними індикаторами 
для інтерпретації даних виступають такі 
метрики:

1.	 Користувачі (Users)
Цей показник відображає кількість відвід-

увачів сайту, розподіляючи їх на Total Users 
та Active Users. Активні користувачі – це ті, 
хто мав хоча б одну залучену сесію (engaged 
session). Інтерпретація цієї метрики дає змогу 
оцінити реальний обсяг аудиторії, визначити 
постійних та нових користувачів, а також від-
стежити тенденції зростання або спаду від-
відуваності. Для маркетингової стратегії це 
означає можливість сегментувати клієнтів за 
рівнем залученості, лояльності та визначити 
ефективність каналів залучення нових корис-
тувачів [6].

2.	 Залучені сесії (Engaged Sessions)
GA4 розглядає залучену сесію як таку, що 

триває більше ніж 10 секунд, включає конвер-
сію або має щонайменше два перегляди сторі-
нок. Цей показник дозволяє зрозуміти якість 
відвідувань, а не лише їх кількість. Якщо 
кількість таких сесій зростає, це свідчить про 
цікавість контенту, релевантність пропозицій 
і вдалі UX-рішення. Натомість низький рівень 
залучених сесій сигналізує про необхідність 
оптимізації сторінок чи перегляду рекламних 
повідомлень [6].

3.	 Рівень залученості (Engagement Rate) 
Це частка залучених сесій від загальної 

кількості сесій. Високий показник залуче-
ності означає, що користувачі не лише від-
відують сайт, а й активно взаємодіють з ним. 
Інтерпретаційно цей показник демонструє 
ступінь відповідності контенту очікуванням 
аудиторії. Для маркетолога це важливий KPI, 
який відображає емоційний відгук користу-
вача, якість UX/UI, а також ефективність тар-
гетування у рекламних кампаніях [6].

4.	 Середній час взаємодії (Average 
Engagement Time)

Показує середній час, протягом якого 
користувач активно взаємодіє з контен-
том сайту. Інтерпретація цього показника 
пов’язана з глибиною інтересу користувачів: 
чим довше відвідувач залишається активним, 
тим цінніший для компанії контент. У стра-
тегічному маркетингу цей параметр допома-
гає визначити, які сторінки або розділи сайту 
найефективніше утримують увагу, що важ-
ливо для формування контент-плану та струк-
тури лендингів [6].

5.	 Події (Events)
У GA4 кожна дія користувача – подія, і це 

фундаментальна одиниця аналітики. Сюди 
входять перегляди сторінок, кліки, запо-
внення форм, додавання товару до кошика 
тощо. Інтерпретація подій дозволяє моде-
лювати шлях користувача (user journey), 
розуміти, які етапи конверсійної воронки 

1 
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Рис. 1. Складові процесу веб-аналітики 
Джерело: [1, с. 72]
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є критичними, і відповідно оптимізувати 
маркетингові дії. У цьому сенсі events є без-
посередньою основою побудови data-driven 
marketing strategy [6].

6.	 Конверсії (Conversions)
Конверсією вважаються ті події, які 

мають бізнесову цінність: покупка, заповне-
ння форми, підписка, завантаження тощо. 
Інтерпретація конверсійних даних дозволяє 
оцінити ефективність рекламних кампаній, 
точки виходу користувачів із воронки прода-
жів та прибутковість каналів залучення. Для 
маркетингової стратегії цей показник – клю-
човий орієнтир успішності [6].

7.	 Кількість подій на користувача (Event 
Count per User)

Визначає середню кількість дій, які корис-
тувач здійснює під час відвідування сайту. 
Це індикатор рівня інтерактивності ресурсу. 
Якщо значення високе – користувач активно 
взаємодіє з контентом, виконує цільові дії. 
Низький рівень може сигналізувати про 
складну навігацію або відсутність чітких 
закликів до дії (CTA) [6].

8.	 Джерела трафіку (Traffic Sources)
Один із найважливіших показників, який 

відображає, звідки приходять користувачі: 
органічний пошук, соціальні мережі, реклама, 
прямі переходи або реферальні посилання. 
Інтерпретація цього показника дає змогу 
порівнювати ефективність різних каналів 
просування, розподіляти рекламний бюджет, 
а також будувати мультиканальні маркетин-
гові стратегії (omnichannel marketing) [6].

Інтерпретація зібраних метрик у системі 
Google Analytics 4 (GA4) є ключовим ета-
пом формування ефективної маркетингової 
стратегії, оскільки саме на основі кількісних 
та якісних показників приймаються рішення 
щодо вдосконалення комунікацій, структури 
сайту, рекламних кампаній і позиціонування 
бренду. Зібрані аналітичні дані перетворю-
ються на практичні інсайти, які дозволяють 
не лише оцінити поточний стан цифрової при-
сутності підприємства, але й прогнозувати 
майбутні тенденції поведінки споживачів. 
Інтерпретаціям даних GA4 дає змогу отри-
мати такі дані, важливі для побудови марке-
тингової стратегії підприємства: 

1.	 Оцінка ефективності рекламних 
кампаній

Метрики Traffic Sources, Conversions та 
Engagement Rate дозволяють визначити 
результативність рекламних каналів і кам-
паній. Аналізуючи, з яких джерел надходить 
трафік (органічний пошук, соціальні мережі, 
платна реклама, реферальні посилання), 
маркетолог може оцінити рентабельність 

інвестицій (ROI) у кожен канал [8]. Якщо, 
наприклад, платна реклама в Google Ads при-
носить велику кількість користувачів, але 
з низьким рівнем залучення або конверсій, 
це свідчить про неефективне таргетування 
або недостатню релевантність контенту ого-
лошень. У той же час високий рівень конвер-
сій із певних джерел дає підстави для пере-
розподілу бюджету в їхній бік. Таким чином, 
GA4 дозволяє будувати даноорієнтовані мар-
кетингові рішення, спрямовані на підвищення 
ефективності рекламних активностей.

2.	 Сегментація аудиторії за поведінковими 
характеристиками

Метрики Users, Engaged Sessions та Event 
Count per User дають змогу сформувати 
поведінкові сегменти – групи користувачів, 
які відрізняються способом взаємодії з кон-
тентом. Наприклад, користувачі, які прово-
дять на сайті понад три хвилини і виконують 
кілька дій (заповнюють форму, переглядають 
сторінки продукту), можуть бути класифіко-
вані як потенційні покупці. Водночас ті, хто 
залишає сайт за 10–15 секунд, – це сегмент 
нецільового трафіку, що потребує корекції 
рекламного посилу або зміни сторінки входу 
(landing page). Таким чином, GA4 забезпе-
чує основу для персоналізації маркетингових 
комунікацій, що є одним із головних принци-
пів сучасного digital-маркетингу [8].

3.	 Виявлення слабких місць у воронці 
продажів

Показники Events, Conversions та Engaged 
Sessions дозволяють простежити повний шлях 
користувача – від першого контакту з брен-
дом до здійснення цільової дії. За допомо-
гою інструментів GA4, зокрема Explorations 
та Funnels, можна побачити, на якому етапі 
користувачі залишають сайт: під час пере-
гляду товару, оформлення замовлення чи на 
сторінці оплати. Наприклад, різке зниження 
кількості сесій між етапами “Add to Cart” 
і “Purchase” сигналізує про проблеми у зруч-
ності процесу покупки або недовіру до спо-
собів оплати. Аналіз таких вузьких місць 
дозволяє розробити стратегію оптимізації 
конверсійної воронки, зменшити втрати клі-
єнтів і підвищити рівень доходу [8].

4.	 Оптимізація контенту та користуваць-
кого досвіду (UX)

Метрики Average Engagement Time, 
Engagement Rate і Event Count per User допо-
магають визначити, який контент викликає 
найбільший інтерес, і які сторінки потребу-
ють вдосконалення. Наприклад, якщо корис-
тувачі проводять значно більше часу на сто-
рінках з інтерактивними елементами або 
відеоконтентом, це вказує на ефективність 
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таких форматів. Натомість сторінки з високим 
рівнем відмов потребують редизайну, скоро-
чення тексту або покращення структури  [5]. 
На основі таких інсайтів формується кон-
тент-стратегія: створюються матеріали, що 
відповідають інтересам користувачів, і впро-
ваджуються UX-покращення для підвищення 
зручності навігації.

5.	 Формування стратегії утримання 
користувачів

Аналіз повторних візитів (Returning Users), 
а також тривалості залучення та кількості 
подій на користувача дозволяє визначити, 
наскільки бренд здатен утримувати увагу 
своєї аудиторії. Якщо кількість нових користу-
вачів зростає, але показник повторних відвід-
увань низький, це означає, що сайт привертає 
увагу, але не створює довготривалої цінності. 
У такому разі маркетингова стратегія має 
бути зосереджена на розвитку лояльності – 
наприклад, через персоналізовані розсилки, 
бонусні програми або корисний контент [7]. 
Таким чином, інтерпретація цих показників 
допомагає будувати стратегію утримання клі-
єнтів, яка є невід’ємною частиною сталого 
розвитку бізнесу.

Висновки. Таким чином, система Google 
Analytics 4 (GA4) є потужним аналітичним 
інструментом, який забезпечує можливість 
глибокої інтерпретації поведінкових даних 
користувачів та формування ефективних 
маркетингових стратегій на основі доказових 

показників. Подієва модель збору даних 
у GA4 дозволяє не лише відстежувати загаль-
ний обсяг трафіку, а й аналізувати якість вза-
ємодії користувачів із контентом, що робить 
цю платформу більш адаптивною до сучас-
них вимог цифрового маркетингу. Ключові 
метрики системи – Users, Engaged Sessions, 
Engagement Rate, Average Engagement Time, 
Events, Conversions, Event Count per User, 
Traffic Sources – виступають основними 
аналітичними індикаторами, які забезпечу-
ють комплексне уявлення про ефективність 
сайту, рівень зацікавленості користувачів, 
конверсійну активність та результативність 
рекламних каналів. Інтерпретація  даних 
у GA4 стає основою аналітичного марке-
тингового мислення, яке дозволяє підприєм-
ствам ухвалювати рішення на основі даних, 
а не припущень. Це підвищує точність про-
гнозування, ефективність комунікацій і ста-
більність розвитку бізнесу в умовах цифро-
вої конкуренції.

Перспективи подальших досліджень поля-
гають у розробленні інтегрованих моделей 
поєднання даних GA4 з іншими аналітич-
ними системами (Google Ads, CRM, соціальні 
мережі), удосконаленні методів візуалізації та 
автоматизації інтерпретації даних для страте-
гічного маркетингового управління, аналізі 
етичних та правових аспектів використання 
аналітичних платформ у контексті захисту 
персональних даних користувачів.
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РОЛЬ СОЦІАЛЬНО-ЕТИЧНОГО МАРКЕТИНГУ  
У ФОРМУВАННІ СПОЖИВЧОЇ ЛОЯЛЬНОСТІ

THE ROLE OF SOCIO-ETHICAL MARKETING  
IN BUILDING CONSUMER LOYALTY

У статті досліджено роль та механізми впливу соціально-етичного маркетингу на формування спо-
живчої лояльності в сучасних ринкових умовах. Проаналізовано теоретичні засади концепції соціаль-
но-етичного маркетингу та її взаємозв′язку з лояльністю споживачів. Актуальність роботи зумовле-
на зростанням значущості нецінових факторів конкурентоспроможності та посиленої уваги і вимог 
суспільства до соціальної відповідальності бізнесу. Метою статті є аналіз практичних інструментів 
соціально-етичного маркетингу та їх впливу на лояльність на прикладі провідних українських компаній. 
Методологічною основою дослідження став метод кейс-стаді. Що в свою чергу дозволило глибоко про-
аналізувати маркетингові стратегії компаній «Нова Пошта», «Сільпо» та «Моршинська». 

Ключові слова: соціально-етичний маркетинг, споживча лояльність, корпоративна соціальна 
відповідальність, кейс-стаді, управління брендом, маркетингові комунікації. 

The article examines the role and mechanisms of influence of social and ethical marketing on the formation of 
consumer loyalty in modern market conditions. The theoretical foundations of the concept of social and ethical 
marketing and its relationship with consumer loyalty are analyzed. The relevance of the work is due to the 
growing importance of non-price factors of competitiveness and increased attention and demands of society for 
social responsibility of business. The purpose of the article is to analyze practical tools of social and ethical 
marketing and their impact on loyalty using the example of leading Ukrainian companies. The methodological 
basis of the study was the case study method. This, in turn, allowed for an in-depth analysis of the marketing 
strategies of the companies Nova Poshta, Silpo, and Morshynska. The sources of data were official company 
reports, media publications, content from official websites, and social networks. The study revealed that the 
key areas of activity in the context of social and ethical marketing for Ukrainian companies are support for 
the Armed Forces of Ukraine, humanitarian projects, assistance in the development of local producers, and 
preservation of cultural heritage. It was established that the combination of these initiatives contributes to the 
formation of strong consumer confidence and emotional attachment to the brand, which is the foundation for 
building long-term loyalty. The results of the analysis made it possible to formulate practical recommendations 
for integrating the social and ethical component into the marketing complex of domestic enterprises. The key 
success factors have been identified, namely: authenticity, consistency, and transparency of activities. It has 
been concluded that social and ethical marketing is not a cost-intensive activity, but rather an investment that 
creates a sustainable competitive advantage in the future. The recommendations provided and patterns identified 
can serve as a valuable guide for other Ukrainian companies seeking to strengthen their market position by 
responding effectively to current challenges and public expectations and forming a deep emotional connection 
with consumers.

Keywords: social and ethical marketing, consumer loyalty, corporate social responsibility, case study, brand 
management, marketing communications. 
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Постановка проблеми. В умовах глобалі-
зації економіки та високо-насичених ринків, 
українські підприємства функціонують в над-
звичайно конкурентному середовищі. Тра-
диційні інструменти маркетингу, орієнтовані 
на ціну та функціональну складову продукту, 
втрачають свою ефективність. Сучасний спо-
живач, споживаючи величезні обсяги інфор-
мації щоденно, стає все більш вимогливим, 
свідомим, його все важче здивувати. Вибір 
дедалі частіше ґрунтуються на емоційних та 
ціннісних факторах, іноді навіть ігноруючи 
раціональну складову. Яскраво вираженою 
ця тенденція в Україні стала після повно-
масштабного вторгнення, коли для багатьох 
громадян ключовим критерієм вибору стала 
соціальна позиція бізнесу, його внесок у під-
тримку збройних сил та суспільства.

У цьому контексті, важливим практич-
ним завданням для бізнесу став перехід від 
залучення одноразових контактів з клієнтом 
до моделі довгострокових відносин, побу-
дови міцної споживчої лояльності. Водночас, 
важливим науковим завданням залишаються 
дослідження та адаптація до реалій сього-
дення сучасних маркетингових концепцій. 
Яскравим прикладом цього, є соціально-етич-
ний маркетинг, який передбачає гармонійний 
зв’язок одразу трьох ключових інтересів: 
задоволення потреб споживачів, отримання 
прибутку та позитивний вплив на добробут 
суспільства. Впровадження принципів соці-
ально-етичного маркетингу, дозволяє компа-
ніям створити вагомий важіль впливу на зміц-
нення лояльності клієнтів через демонстраці. 
Власної соціальної відповідальності. 

Аналіз останніх досліджень та публіка-
цій. Основи концепції соціально-етичного 
маркетингу були закладені класиками марке-
тингу, зокрема Філіпом Котлером, який одним 
із перших вказав на необхідність для бізнесу 
враховувати довгострокові інтереси суспіль-
ства [1]. Д. Аакер, підкреслював важливість 
емоційного зв’язку та асоціацій, що форму-
ються у свідомості споживача брендом у тео-
рії споживчої лояльності та брендингу [2]. 

Значна кількість досліджень була присвя-
чена дослідженню взаємозв’язку між корпо-
ративною соціальною відповідальність, що 
в свою чергу є невід’ємною частиною соці-
ально-етичного маркетингу, та лояльністю 
клієнтів до брендів [3]. 

Проблематику корпоративної соціальної 
відповідальності та етичного маркетингу 
також активно досліджують і вітчизняні нау-
ковці. У працях О.В. Зінченко, Т.М. Литов-
ченко, А.В. Войчака розглядалися теоре-
тичні аспекти та передумови впровадження 

соціально-відповідальної діяльності україн-
ського бізнесу [4; 5; 6]. Автори аналізують, 
як соціальні ініціативи впливають на імідж 
компанії та її конкурентоспроможність, проте 
часто фокусуються на загальних аспектах 
управління. 

Незважаючи на значний науковий вне-
сок, частина загальної проблеми залиша-
ється невирішеною, пов’язана вона з аналі-
зом конкретних механізмів та інструментів 
соціально-етичного маркетингу, що є най-
ефективнішими в умовах сьогодення. Біль-
шість досліджень мають більш теоретичний 
характер, тоді як існує сильна потреба в ана-
лізі саме кейсів вітчизняних підприємств, які 
вже досягли значного успіху, що в свою чергу 
дозволило б виявити закономірності, специ-
фіку їх практик та розробити дієві рекоменда-
ції для бізнесу. 

Метою статті є дослідження механізмів 
впливу конкретних інструментів соціально-
етичного маркетингу на формування спожив-
чої лояльності та розробка практичних реко-
мендацій для українських підприємств на 
основі результатів аналізу успішних кейсів. 

Виклад основного матеріалу. Соціально-
етичний маркетинг є логічним розвитком кла-
сичної маркетингової концепції, що доповнює 
її важливою складовою – інтересами суспіль-
ства. Якщо традиційний маркетинг зосеред-
жується на зв’язку «компанія-споживач» то 
соціально-етичний маркетинг розглядає його 
трішки ширше «компанія-споживач-суспіль-
ство». Він вказує на те, що в довгостроковій 
перспективі успіх бізнесу неможливий без 
турботи про довкілля, етичного ставлення 
до стейкхолдерів та позитивного впливу на 
розв’язання проблем. 

Споживча лояльність є доволі складним 
явищем, котре доцільно розглядати на двох 
рівнях: 

–	поведінковій лояльності, що проявля-
ється через здійснення повторних покупок, 
частоту та обсяг споживання продукції. Вона 
може бути спричинена зручністю, звич-
кою, відсутністю альтернативи і є відносно 
нестійкою;

–	психологічна лояльність, яка характери-
зується глибокою емоційною прив’язаністю 
споживача до бренду, довірою, готовністю 
радити його іншим та не брати до уваги незна-
чні, а іноді навіть і досить великі помилки.

Саме формування психологічної лояль-
ності і є однією з ключових цілей соці-
ально-етичного маркетингу. коли споживач 
розуміє, що компанія поділяє певні його цін-
ності, він відчуває спорідненість з брендом. 
Купівля товару перестає розцінюватися як 
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простий акт споживання, тепер це ще один 
спосіб самовираження та демонстрації влас-
ної позиції. 

Кейс-стаді – це метод дослідження, що 
дозволяє глибоко та всебічно проаналізувати 
реальні бізнес-ситуації в їх природному кон-
тексті. Для застосування цього методу дослі-
дження, було визначено наступні критерії від-
бору компаній: публічність та впізнаваність 
бренду; наявність довгострокових, систем-
них програм соціально-етичного маркетингу; 
доступність та відкритість інформації про їх 
діяльність; різні галузі економіки. Базуючись 
на цих критеріях, було обрано три бренди: 
«Нова Пошта»; «Сільпо»; «Моршинська».

Аналіз було проведено на основі вивчення 
офіційних сайтів зазначених компаній, їх річ-
них та нефінансових звітностях, а також сто-
рінок в соцмережах за період з 2022 по 2025 р.

Ключовим напрямом діяльності компанії 
«Нова Пошта», в рамках соціально-етичного 
маркетингу, після 2022 року стала різнобічна 
допомога країні. Проєкт «Гуманітарна пошта 
України» дозволив благодійним фондам та 
волонтерам на безкоштовній основі відправ-
ляти вантажі для військових та постраждалих 
громадян. Компанія доставляє посилки на део-
куповані території, активно допомагає з ева-
куацією підприємств, інвестує у виробництво 
дронів та закупівлю обладнання для Збройних 
Сил України. «Нова Пошта» активно та про-
зоро висвітлює свою діяльність пресрелізи, 
спеціальні розділи на сайті та емоційно-наси-
чений контент у соцмережах. Комунікація 
будується на наративах єдності, підтримки та 
спільного руху до перемоги [7; 8]. 

Діяльність компанії знаходить потуж-
ний позитивний відгук у суспільстві. Часто, 
у коментарях у соцмережах споживачі 
висловлюють не просто задоволення серві-
сом, а глибоку повагу та вдячність. Бренд 
уособлює собою символ надійності та наці-
ональної стійкості. Для мільйонів українців 
«Нова Пошта» не лише зручне логістичне 
рішення, а й своєрідний акт підтримки соці-
ально-відповідального бізнесу, що працює на 
благо країни.

«Сільпо» має ініціативи дещо іншого 
напряму. Їх флагманський проєкт «Лавка 
Традицій» створений для підтримки та допо-
моги в розвитку малих українських фермерів 
та виробників крафтової продукції. Компанія 
надає їм доступ до полиць великої мережі, 
допомагає з маркетингом та логістикою, 
а також часто розповідає історію виробників. 
Цим компанія сприяє збереженню гастро-
номічної спадщини та розвитку локальної 
економіки. Окрім того, мережа регулярно 

проводить благодійні акції зі збору продуктів 
для тих, хто їх потребує [9]. 

Проєкт «Лавка Традицій» має власну 
потужну комунікаційну платформу. Історії 
виробників розповідаються через статті на 
сайті, соціальні мережі, а також спеціальне 
маркування прямо в магазинах. Це формує 
певне відчуття особистого знайомства з фер-
мером чи виробником та його продуктом. 

Таким чином, підтримуючи малих вироб-
ників, «Сільпо» формує унікальну ціннісну 
пропозицію. Споживачі купують не просто 
продукт, а доступ до автентичних, якісних 
товарів що мають свою історію. Це створює 
надзвичайно міцний емоційний зв′язок та 
трансформує процес звичайної покупки в акт 
підтримки чогось «близького». Лояльність 
в першу чергу базується на довірі до якості 
продукції, а також на почутті причетності до 
доброї справи. 

Стратегія бренду «Моршинська» фокусу-
ється на екологічній відповідальності. Ком-
панія однією з перших в Україні запустила 
пляшку, що на 100% складається з переробле-
ного пластику, активно підтримує ініціативи 
щодо роздільного збору сміття та очищення 
забруднених природніх територій. Ключо-
вим посилом бренду є збереження унікально 
природного джерела та турбота про наступні 
покоління [10]. 

Екологічні ініціативи інтегровані до усіх 
маркетингових комунікацій: від маркування 
на етикетці до масштабних рекламних кампа-
ній, у яких наголошується на важливості збе-
реження Карпатської природи. 

Для екосвідомих споживачів вибір саме цієї 
води є підтвердженням їх власних внутрішніх 
цінностей. Бренд в свідомості покупців асоці-
юється не лише з якістю, а й з відповідальним 
ставленням до довкілля. Це формує стійку 
емоційну лояльність, яка майже не така чут-
лива до цінових коливань та дій конкурентів. 

Аналіз заходів щодо соціальної відпо-
відальності дозволив визначити спільні 
напрями діяльності, табл.1.

Проаналізувавши ці та інші кейси, можемо 
визначити ключові фактори успіху форму-
вання споживчої лояльності шляхом впрова-
дження елементів соціально-етичного марке-
тингу, табл.2.

В першу чергу, найбільший ефект мають 
саме ті ініціативи, що пов’язані напряму 
з основною діяльністю компанії. Споживачі 
звертають увагу не на разові дії, а послі-
довну багаторічну діяльність, що свідчить 
про щирість намірів компанії, тому важливий 
системний підхід до впровадження ініціатив. 
Важливо, не просто робити добрі справи, 
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Таблиця 1
Спільні напрями соціальної відповідальності «Нова пошта», «Сільпо», «Моршинська»

Напрям / сфера 
CSR Зміст діяльності Приклади реалізації у компаніях

1. Екологічна 
відповідальність 
(sustainability)

Зменшення 
негативного впливу 
на довкілля, розвиток 
екологічних ініціатив

Нова пошта – впровадження електротранспорту, сортування 
пакувань, енергоефективні термінали.
Сільпо – мережа Zero Waste-магазинів, екоторбинки, 
сортування сміття, партнерство з “NoWasteUkraine”.
Моршинська – екоініціатива «Разом за природу», пляшки з 
переробленого пластику (rPET), очищення джерел Карпат.

2. Соціальні 
ініціативи та 
благодійність

Підтримка громади, 
допомога ЗСУ, 
освіті, лікарням, 
малозабезпеченим

Нова пошта – гуманітарна програма «Гуманітарна пошта», 
доставка допомоги безкоштовно.
 Сільпо – передача продуктів малозабезпеченим, підтримка 
фондів «Таблеточки», «Життєлюб».
Моршинська – забезпечення водою лікарень, військових, 
волонтерів.

3. Підтримка 
локальних спільнот 
і культури

Сприяння розвитку 
українських 
виробників, митців, 
національної 
ідентичності

Сільпо – дизайн магазинів у стилі українських міст, 
підтримка локальних фермерів і брендів.
Нова пошта – підтримка локальних бізнесів, розвиток 
підприємництва у регіонах.
Моршинська – партнер культурних заходів, промоція 
українських природних ресурсів.

4. Відповідальність 
перед 
працівниками

Безпечні умови праці, 
навчання, розвиток 
персоналу, рівність 
можливостей

Нова пошта – програма «HR-бренд року», внутрішнє 
навчання, корпоративна культура підтримки.
Сільпо – розвиток внутрішньої академії “Fozzy Academy”, 
турбота про працівників у кризові часи.
Моршинська – дотримання принципів рівності, охорона 
праці, корпоративні цінності.

5. Комунікація та 
прозорість бізнесу

Відкритість, чесність, 
нефінансова звітність, 
етичний маркетинг

Усі три компанії публікують соціальні ініціативи на 
офіційних сайтах і в соцмережах, демонструючи відкритість 
і звітність перед суспільством.

Джерело: сформовано авторами на основі [7–10]

Таблиця 2
Фактори успіху формування споживчої лояльності завдяки соціально-етичному маркетингу

Фактор успіху Сутність (характеристика) Вплив на споживчу лояльність
1. Автентичність і щирість 
соціальної місії

Реальні соціальні ініціативи, що 
відповідають цінностям компанії, а не є 
лише PR-ходом

Підвищує довіру, формує 
емоційний зв’язок зі споживачем

2. Узгодженість із 
цінностями бренду

Соціальна відповідальність інтегрована у 
місію, культуру й комунікацію бренду

Створює відчуття послідовності 
та надійності

3. Прозорість і відкритість 
дій

Публікація звітів, підтвердження 
результатів, чесна комунікація

Зміцнює репутацію, підсилює віру 
в чесність компанії

4. Емоційна залученість 
споживачів

Кампанії викликають співпереживання, 
гордість, натхнення

Створює емоційний зв’язок і 
прихильність до бренду

5. Послідовність і сталість 
соціальної політики

Системні дії у соціальній сфері, а не 
одноразові акції

Формує довготривалу довіру та 
відданість бренду

6. Співучасть споживачів у 
ініціативах

Залучення клієнтів до соціальних або 
екологічних проєктів

Зміцнює відчуття спільноти та 
спільної мети

7. Висока якість товару і 
сервісу

Соціальні дії підкріплені реальною 
користю від продукту

Підсилює задоволення та 
готовність до повторної покупки

8. Позитивна репутація і 
рекомендації

Визнання бренду медіа, експертами, 
спільнотою

Збільшує соціальний капітал 
бренду та рівень довіри

Джерело: сформовано авторами на основі [3]

а й міти правильно побудувати комунікацію, 
розповідаючи про них, залучаючи споживачів 
та викликаючи у них відчутний емоційний 
відгук. 

На основі цього, можна сформулювати 
наступні рекомендації, що допоможуть укра-
їнським підприємствам побудувати міцну 
споживчу лояльність: 
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–	інтегрувати соціально-етичний марке-
тинг до загальної бізнес-стратегії, а не роз-
глядати її як окремий разовий PR-проєкт;

–	робити вибір напрямків для підтримки 
базуючись на тих цінностях, що резону-
ють цільовій аудиторії та є актуальними для 
суспільства;

–	будувати комунікацію на основі так зва-
ного «сторітейлінгу», розповідаючи історії 
реальних людей та показуючи конкретний 
результат своєї діяльності;

–	намагатися залучити споживачів до 
спільних соціальних проєктів, що підсилить 
внутрішнє відчуття причетності до бренду.

Висновки. Проведене дослідження під-
твердило, що соціально-етичний маркетинг 
є потужним стратегічним інструментом 
для формування довгострокової споживчої 
лояльності на українському ринку. Аналіз 
кейсів компаній «Нова Пошта», «Сільпо», 
та «Моршинська» продемонстрував, що 

системна соціально-відповідальна діяль-
ність дозволяє бізнесу вибудовувати з клі-
єнтами глибокі емоційні зв’язки, котрі базу-
ються на спільних цінностях та довірі. 
Інвестиції в соціальні та екологічні проєкти 
з часом трансформуються у стійку конку-
рентну перевагу – психологічну лояльність, 
яка є значно міцнішою за поведінкову. Прак-
тичне значення проведеної роботи полягає 
у розроблені рекомендацій, що можуть бути 
використані вітчизняними підприємствами 
для удосконалення власних маркетингових 
стратегій. 

Перспективи подальших досліджень 
у цьому напрямку можуть включати прове-
дення кількісних опитувань для статистич-
ного вимірювання впливу різних ініціатив на 
купівельну поведінку, а також порівняльний 
аналіз ефективності впровадження соціально-
етичного маркетингу у В2С та В2В сегментах 
української економіки. 
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СТРАТЕГІЇ ЦИФРОВОЇ ТРАНСФОРМАЦІЇ МАРКЕТИНГУ  
В АГРОПРОМИСЛОВОСТІ

DIGITAL MARKETING TRANSFORMATION STRATEGIES  
IN AGRI-INDUSTRY

У статті розглядаються основні стратегії цифрової трансформації маркетингу в агропромислово-
му комплексі, що зумовлені необхідністю підвищення конкурентоспроможності, ефективності виробни-
цтва та адаптації до сучасних викликів ринку. Акцент зроблено на впровадженні цифрових технологій, 
таких як Big Data, Інтернет речей (IoT), штучний інтелект (AI), CRM-системи, платформи електро-
нної комерції та інструменти автоматизації маркетингових процесів. Проаналізовано ключові напря-
ми цифрової трансформації: персоналізація комунікації з клієнтами, прогнозування попиту, оптимізація 
логістичних ланцюгів, розвиток цифрових каналів збуту. Визначено бар’єри та ризики цифровізації в 
агросфері, серед яких – низький рівень цифрової грамотності, недостатнє фінансування та слабка інф-
раструктура. Запропоновано стратегічні підходи до подолання цих викликів, зокрема через формування 
цифрової культури, інвестування в інновації та розвиток партнерських екосистем. Зроблено висновок, 
що цифрова трансформація маркетингу є не лише інструментом підвищення ефективності агробізнесу, 
а й стратегічною умовою його сталого розвитку в умовах цифрової економіки. 

Ключові слова: агропромисловість, цифрова трансформація, маркетинг, Big Data, IoT, CRM-системи, 
агробізнес. 

The article analyses the essence, directions and features of digital transformation of marketing in the agro-
industrial complex of Ukraine in the context of digitalization of the economy. It is determined that modern 
agribusiness is faced with the need to adapt to dynamic market changes, growing consumer demands and 
global competition, which necessitates the introduction of innovative digital solutions into marketing activities. 
Key strategies of digital transformation are studied, including: the introduction of Big Data technologies for 
market analysis and consumer behaviour; the use of the Internet of Things (IoT) for monitoring production 
and delivery processes; the use of artificial intelligence (AI) for forecasting demand and automating decision-
making; the development of e-commerce and digital channels of interaction with consumers; the introduction 
of CRM systems for personalizing marketing communications. The advantages of digital tools in increasing 
the efficiency of sales management, expanding sales markets, and strengthening consumer loyalty are 
outlined. The main barriers to digitalization are analyzed: limited financial resources, insufficient level of 
digital literacy of personnel, weak IT infrastructure. Strategic approaches to overcoming these problems are 
proposed: the formation of a digital culture in agricultural enterprises, state support for innovations, and the 
development of partner networks. It is concluded that the digital transformation of marketing is a strategic 
factor in the sustainable development of the agricultural industry and an important tool for increasing its 
competitiveness in the domestic and foreign markets. Special attention is paid to the role of big data analytics 
in the formation of marketing strategies based on the real needs of the target audience. The possibilities 
of using digital platforms to automate sales processes, product promotion and customer feedback are also 
considered. Digital transformation not only optimizes operational processes, but also opens up new business 
models based on data, innovation and rapid adaptation to changes. It has been proven that the implementation 
of digital solutions in the marketing of agricultural enterprises contributes to increasing the transparency, 
efficiency, flexibility, and effectiveness of management decisions.

Keywords: agribusiness, digital transformation, marketing, Big Data, IoT, CRM systems, agribusiness.
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Постановка проблеми. Сучасний агро-
промисловий комплекс функціонує в умовах 
зростаючої глобальної конкуренції, неста-
більного економічного середовища та зрос-
тання вимог з боку споживачів до якості про-
дукції та прозорості виробничих процесів. 
У цих умовах традиційні інструменти марке-
тингу втрачають ефективність, що потребує 
впровадження нових, інноваційних підходів, 
зокрема – цифрових технологій. Проте про-
цес цифрової трансформації в агросекторі 
стикається з низкою проблем: обмеженим 
доступом до фінансування, недостатнім рів-
нем цифрової грамотності персоналу, від-
сутністю чіткої цифрової стратегії, а також 
слабкою технологічною інфраструктурою на 
сільських територіях. Незважаючи на наяв-
ність сучасних цифрових рішень – таких 
як Big Data, IoT, CRM-системи, платформи 
електронної комерції – рівень їхнього засто-
сування в агромаркетингу залишається недо-
статнім. У результаті підприємства агросфери 
втрачають можливості для підвищення конку-
рентоспроможності, ефективного управління 
каналами збуту, персоналізації комунікацій із 
клієнтами та швидкого реагування на зміни 
ринкового середовища. Це зумовлює потребу 
в системному аналізі стратегій цифрової 
трансформації маркетингу в агропромисло-
вості, визначенні бар’єрів та розробці ефек-
тивних підходів до їх подолання.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання цифрової трансформації агропро-
мислового комплексу та впровадження сучас-
них маркетингових технологій активно дослі-
джуються як вітчизняними, так і зарубіжними 
науковцями. У працях О. Петренка, С. Кобер-
нюка та Н. Артюх особлива увага приді-
ляється ролі цифрових платформ, Big Data, 
Інтернету речей (IoT) та CRM-систем у під-
вищенні ефективності маркетингової діяль-
ності аграрних підприємств. [1; 5]  Автори 
наголошують на важливості автоматизації 
бізнес-процесів, персоналізації комунікацій 
із клієнтами та використанні аналітичних 
інструментів для прийняття обґрунтованих 
управлінських рішень.

Дослідження Л. Кравченко, В. Карпенка 
та Ю. Баранової зосереджуються на органі-
заційно-економічних аспектах цифровізації 
маркетингу, зокрема визначенні основних 
бар’єрів впровадження новітніх технологій 
у сільському господарстві. Серед них вио-
кремлюються низький рівень цифрової гра-
мотності, недостатній розвиток інфраструк-
тури та дефіцит інвестицій [2; 3].

Серед зарубіжних вчених особливе місце 
займають праці П. Котлера, Б. Ванеля та 

Д. Роджерса, які розкривають теоретичні 
основи цифрового маркетингу, роль діджи-
тал-стратегій у формуванні конкурентних 
переваг та інтеграції цифрових інструмен-
тів у загальну бізнес-модель. Вони акценту-
ють увагу на управлінні даними споживачів, 
розвитку електронної комерції та застосу-
ванні штучного інтелекту у маркетингових  
процесах [4; 6; 7].

Незважаючи на велику кількість наукових 
робіт, питання формування цілісної стратегії 
цифрової трансформації маркетингу в агро-
промислових підприємствах із урахуванням 
особливостей української економіки, інфра-
структури та соціального середовища зали-
шається недостатньо вивченим. Це обумов-
лює необхідність подальших досліджень, 
спрямованих на адаптацію світового досвіду 
до національних реалій аграрного сектору 
в умовах цифрової економіки.

Метою статті є обґрунтування теоретико-
методологічних засад та визначення практич-
них підходів до формування ефективних стра-
тегій цифрової трансформації маркетингу 
в агропромисловому комплексі, з урахуван-
ням сучасних викликів цифровізації, особли-
востей функціонування аграрного сектору 
України та необхідності підвищення його 
конкурентоспроможності на внутрішньому 
і зовнішньому ринках. 

Виклад основного матеріалу. Цифрова 
трансформація маркетингу в агропромисло-
вості є комплексним процесом, що включає 
інтеграцію сучасних цифрових технологій 
у всі етапи маркетингової діяльності — від 
дослідження ринку і сегментації до просу-
вання продукції та комунікації зі спожива-
чами. В основі цього процесу лежить вико-
ристання таких інструментів, як Big Data, 
Інтернет речей (IoT), штучний інтелект (AI), 
CRM-системи та платформи електронної 
комерції (табл. 1). 

Big Data дозволяє збирати та аналізувати 
великі обсяги даних про поведінку спожи-
вачів, сезонні тренди та ринкові коливання, 
що сприяє більш точному прогнозуванню 
попиту та оптимізації асортименту продук-
ції. IoT забезпечує моніторинг сільськогос-
подарських процесів у режимі реального 
часу, що покращує логістику і зменшує 
витрати на збут. AI сприяє автоматизації 
прийняття рішень, наприклад, у формуванні 
персоналізованих пропозицій для різних 
груп споживачів [1]. 

CRM-системи дозволяють формувати 
індивідуалізовані комунікації з клієнтами, 
сприяють зміцненню їхньої лояльності 
та забезпечують ефективне управління 
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Таблиця 1
Аналіз сучасних цифрових технологій маркетингу агросектору

Цифрова 
технологія

Функціональне 
призначення Переваги для агросектору Основні виклики 

впровадження
Big Data Збір і аналіз великих 

обсягів різнорідних даних
Глибокий аналіз ринку, точне 
прогнозування попиту

Необхідність якісних даних, 
високі вимоги до аналітики

Інтернет 
речей (IoT)

Моніторинг стану ґрунту, 
рослин, логістики в 
реальному часі

Підвищення оперативності, 
зниження втрат продукції

Вартість обладнання, 
потреба у стабільному 
інтернеті

Штучний 
інтелект (AI)

Автоматизація прийняття 
маркетингових і 
виробничих рішень

Персоналізація пропозицій, 
оптимізація ресурсів

Складність алгоритмів, 
потреба у кваліфікованих 
кадрах

CRM-системи
Управління відносинами з 
клієнтами і маркетинговими 
кампаніями

Покращення комунікації, 
підвищення лояльності 
клієнтів

Витрати на впровадження, 
адаптація персоналу

Джерело: розроблено автором на основі  [1, 5]

взаємовідносинами зі споживачами. Застосу-
вання CRM-рішень і цифрових каналів реалі-
зації продукції в аграрному секторі забезпе-
чують (табл. 2): 

•	 покращення управління взаємовідноси-
нами з клієнтами, забезпечуючи збирання, 
систематизацію та аналіз інформації про спо-
живачів, їхні потреби та історію покупок; 

•	 персоналізацію маркетингових кампа-
ній, що сприяє підвищенню лояльності клієн-
тів і збільшенню повторних продажів;

•	 оптимізацію процесу продажу завдяки 
автоматизації обробки замовлень, контролю 
запасів і моніторингу ефективності роботи 
менеджерів;

•	 розширенню каналів збуту через вико-
ристання онлайн-платформ, маркетплейсів, 
соціальних мереж і мобільних додатків, що 
дозволяє виходити на нові ринки і скорочу-
вати ланцюги постачання;

•	 підвищенню швидкості та якості кому-
нікації з кінцевими споживачами завдяки 

інтеграції чат-ботів, автоматизованих розси-
лок і систем зворотного зв’язку;

•	 зменшенню витрат на маркетинг і збут за 
рахунок більш точного таргетування реклами 
та ефективного використання ресурсів [5].

CRM-системи і цифрові канали збуту є клю-
човими інструментами цифрової трансформа-
ції аграрного маркетингу, що сприяють підви-
щенню конкурентоспроможності підприємств.

Розвиток електронної комерції як складової 
цифрової трансформації маркетингу в агро-
промисловості забезпечує аграрним підпри-
ємствам низку стратегічних переваг (табл. 3). 
Онлайн-продажі відкривають доступ до кінце-
вого споживача, дозволяючи виробникам реа-
лізовувати продукцію без участі посередників, 
що сприяє зниженню кінцевої вартості товарів 
та підвищенню прибутковості. Електронна 
комерція розширює географію збуту, забез-
печуючи вихід на нові внутрішні та зовнішні 
ринки без потреби у фізичній присутності. 
Це особливо важливо для малих і середніх 

Таблиця 2
Впровадження CRM-систем і цифрових каналів збуту в агросекторі

Напрямок Опис Переваги Приклади застосування

CRM-системи
Інструменти для збору, 
зберігання та аналізу даних 
про клієнтів і взаємодії з 
ними

Персоналізація 
маркетингових кампаній, 
підвищення лояльності, 
автоматизація продажів

Відстеження історії 
покупок, сегментація 
клієнтів

Цифрові канали 
збуту

Онлайн-платформи, 
маркетплейси, соціальні 
мережі, мобільні додатки 
для реалізації продукції

Розширення ринків, 
прямий контакт з кінцевим 
споживачем, зниження 
витрат на посередників

Інтернет-магазини, 
Facebook, Instagram, 
Telegram

Автоматизація 
маркетингу

Використання інструментів 
для автоматичної розсилки, 
таргетованої реклами, 
аналітики

Підвищення ефективності 
рекламних кампаній, 
економія часу та ресурсів

Email-маркетинг, 
ретаргетинг, чат-боти

Аналітика 
продажів і 
поведінки клієнтів

Збір і аналіз даних про 
взаємодію та покупки для 
оптимізації стратегії збуту

Кращі рішення щодо 
асортименту, цінової 
політики, каналів збуту

Звіти в CRM, Google 
Analytics, BI-системи

Джерело: побудовано автором на основі [5]
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сільськогосподарських виробників, які раніше 
були обмежені локальними каналами збуту. 
Завдяки цифровим платформам аграрні під-
приємства отримують доступ до оперативної 
аналітики щодо купівельної поведінки, струк-
тури попиту, популярності товарів, що дозволяє 
оперативно коригувати маркетингову страте-
гію, асортиментну політику та ціноутворення.

Окремою перевагою є можливість кому-
нікації з клієнтом у режимі 24/7, автоматиза-
ція обробки замовлень, просування бренду 
через цифрові канали (сайт, соцмережі, мар-
кетплейси) та підвищення рівня лояльності 
споживачів через швидкий зворотний зв’язок. 
У підсумку електронна комерція перетворю-
ється на потужний інструмент підвищення 
ефективності маркетингу, підвищення конку-
рентоспроможності підприємства та адапта-
ції до сучасних викликів цифрової економіки.

Таблиця 3
Переваги впровадження електронної комерції в аграрному секторі

Аспект Зміст / Переваги
Доступ до кінцевого споживача Можливість продавати продукцію напряму без посередників

Скорочення витрат Зниження витрат на логістику, оренду торгових площ і посередницькі 
послуги

Розширення ринків збуту Вихід на нові регіональні та міжнародні ринки завдяки онлайн-
торгівлі

Гнучкість і оперативність Швидке оновлення інформації про асортимент, ціни та акції

Аналітика та управління Збір даних про поведінку покупців, продажі, популярність товарів для 
оптимізації

Підвищення впізнаваності бренду Брендинг через сайти, соцмережі, маркетплейси

Доступність 24/7 Можливість оформлення замовлень у будь-який час без часових 
обмежень

Джерело: узагальнено автором на основі [3, 6, 7] 

Основними перешкодами є низький 
рівень цифрової грамотності працівни-
ків агросектору, недостатність інвестицій 
в ІТ-інфраструктуру, а також регуляторні 
та організаційні труднощі. Для подолання 
цих викликів необхідні цільові програми 
навчання, державна підтримка та формування 
партнерських цифрових екосистем [2].

Успішна цифрова трансформація вима-
гає інтегрованої стратегії, що поєднує тех-
нологічні інновації з бізнес-цілями підпри-
ємства. Це включає формування цифрової 
культури, розвиток компетенцій співробіт-
ників, оптимізацію внутрішніх процесів 
і постійний моніторинг ефективності впро-
ваджених рішень, а також активне залу-
чення всіх зацікавлених сторін для забез-
печення гнучкості та швидкої адаптації до 
змін ринкових умов. (табл. 4).

Таблиця 4
Стратегічні підходи до цифрової трансформації маркетингу

Стратегічний підхід Опис Очікувані результати Приклади реалізації

Формування цифрової 
культури

Створення сприятливого 
середовища, яке заохочує 
використання цифрових 
технологій

Підвищення прийняття 
інновацій, залучення 
працівників

Проведення освітніх 
заходів, внутрішні 
комунікації

Розвиток компетенцій 
співробітників

Навчання, тренінги та 
підвищення кваліфікації у 
сфері цифрових технологій та 
маркетингу

Збільшення цифрової 
грамотності, 
підвищення 
ефективності роботи

Курси, вебінари, 
співпраця з 
ІТ-експертами

Оптимізація 
внутрішніх процесів

Автоматизація рутинних 
завдань, інтеграція 
інформаційних систем

Скорочення витрат, 
підвищення швидкості 
прийняття рішень

Впровадження ERP, 
CRM, систем аналітики

Моніторинг і аналіз 
ефективності

Встановлення KPI, регулярний 
аудит цифрових інструментів і 
корекція стратегії

Постійне покращення 
процесів, адаптація до 
ринкових змін

Звіти, аналітика 
продажів, зворотний 
зв’язок від клієнтів

Партнерство та 
співпраця

Розвиток взаємодії з 
ІТ-компаніями, науковцями, 
державними структурами та 
іншими агропідприємствами

Розширення можли-
востей впровадження 
інновацій, доступ до 
нових технологій

Спільні проєкти, 
участь у цифрових 
екосистемах

Джерело: побудовано автором 
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Рекомендації щодо впровадження страте-
гічних підходів до цифрової трансформації 
маркетингу в агропромисловості:

1.	 Розробити інтегровану цифрову мар-
кетингову стратегію, що передбачає чітке 
узгодження цифрових інструментів з бізнес-
цілями аграрного підприємства. Стратегія має 
враховувати специфіку ринку, цільові аудито-
рії, структуру товарів та логістику збуту.

2.	 Формувати цифрову культуру в межах 
підприємства шляхом впровадження вну-
трішніх комунікаційних ініціатив, які популя-
ризують використання цифрових рішень, зао-
хочують інноваційне мислення та створюють 
мотивацію до навчання.

3.	 Інвестувати у розвиток цифрових компе-
тентностей персоналу. Необхідно регулярно 
проводити тренінги, семінари, онлайн-курси 
з тем цифрового маркетингу, CRM-систем, 
роботи з аналітикою та інтернет-просуванням.

4.	 Забезпечити технічну та інфраструктурну 
базу – впровадження стабільного інтернет-
зв’язку, автоматизованих облікових систем, 
CRM і ERP-платформ є необхідною умовою 
для ефективної цифровізації маркетингу.

5.	 Інтегрувати CRM-системи та аналітичні 
інструменти у процеси взаємодії з клієн-
тами для збору, обробки та аналізу даних, що 
дозволить формувати персоналізовані пропо-
зиції та підвищувати якість сервісу.

6.	 Розвивати багатоканальну систему збуту 
(омніканальність), поєднуючи традиційні 
форми реалізації з онлайн-платформами, 
соціальними мережами, маркетплейсами 
та мобільними додатками для забезпечення 
ширшого охоплення ринку.

7.	 Встановлювати ключові показники 
ефективності (KPI) цифрових інструмен-
тів і регулярно здійснювати моніторинг їх 
результативності. На основі аналізу варто 

коригувати цифрову стратегію відповідно до 
змін на ринку та в поведінці споживачів.

8.	 Активізувати участь у галузевих циф-
рових ініціативах та партнерствах: співп-
раця з ІТ-компаніями, науково-дослідними 
установами, галузевими асоціаціями сприя-
тиме впровадженню інноваційних рішень та 
обміну досвідом.

9.	 Залучати державну підтримку та зовнішні 
джерела фінансування (гранти, інвестиційні 
програми, кредитні ініціативи), що дозволить 
компенсувати високі стартові витрати на циф-
ровізацію маркетингових процесів.

Висновки. Проведене дослідження під-
твердило, що інноваційна політика аграрних 
підприємств має формуватися як комплексна, 
стратегічно орієнтована система, здатна забез-
печити їх адаптивність та стійкий розвиток 
в умовах цифровізації та глобальних ринко-
вих змін. Впровадження цифрових техноло-
гій, автоматизованих рішень, біотехнологій 
та екологічно безпечних інновацій виступає 
ключовим чинником підвищення ефективності 
маркетингової діяльності та конкурентоспро-
можності галузі. Встановлено, що бар’єрами на 
шляху цифрової трансформації залишаються 
обмежене фінансування, низький рівень циф-
рової й інноваційної культури, а також слабка 
інтеграція між науковими установами, бізнесом 
і державним сектором. Подолання зазначених 
перешкод потребує посилення державної під-
тримки, розвитку інноваційної інфраструктури 
та розширення форматів публічно-приватного 
партнерства. Практичне значення дослідження 
полягає у можливості використання його 
результатів для формування цільових програм 
цифрового розвитку аграрного сектору, вдо-
сконалення стратегічного планування марке-
тингу та прийняття ефективних управлінських 
рішень в агропромисловому бізнесі.
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КУПІВЕЛЬНА ПОВЕДІНКА СПОЖИВАЧІВ  
В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ  

ТА МАРКЕТИНГОВА ПОЛІТИКА ВИРОБНИКІВ

CONSUMER PURCHASING BEHAVIOR UNDER MARTIAL LAW 
AND THE MARKETING POLICY OF PRODUCERS

У статті розглядаються етапи прийняття споживачем рішення про придбання товару, робіт чи 
послуг, та завдання маркетингових служб на кожному з цих етапів. У відносинах між покупцями, ви-
робниками товарів, робіт та послуг і суспільством загалом відбувається постійний пошук точок пере-
тину, коли інтереси цих трьох категорій учасників споживчого ринку збігаються. Зміст цих відносин та 
їх результатів характеризує поняття «соціального маркетингу», яке досліджувалося класиками теорії 
маркетингу – Ф. Котлером, Ж.Ж. Лабленом та іншими авторами. Новизна даної публікації полягає в 
тому, що автором проаналізовані окремі напрями трансформації вітчизняного соціального маркетин-
гу, за допомогою яких він реагує на зміни у поведінці потенційного покупця внаслідок впливу російської 
агресії. Війна, її надзвичайні і мобілізаційні заходи вплинули на характер потреб громадян і можливості 
їх задоволення. Відбулися серйозні зрушення у соціальній структурі українського суспільства. Зміна со-
ціального статусу учасників ринкових відносин позначилася на їхній споживчій поведінці. Скоротився 
обсяг елітного споживання, значних матеріальних втрат зазнав середній клас та найбідніші верстви 
населення, відповідно збільшилась кількість споживачів гуманітарної допомоги. У результаті значна 
кількість громадян перейшла на режим економії, повернулася до споживання дешевої, сурогатної про-
дукції, готова погодитися на низьку ціну, а, відповідно, і нижчу якість. У такій ситуації виробники 
змушені шукати способи збереження своїх позицій на ринку за рахунок підвищення привабливості своєї 
продукції неціновими методами. Виникли та посилилися громадські групи, вплив яких на покупців раніше 
не вважався визначальним, наприклад, волонтерський рух, силові структури, окремі військові підрозділи. 
Отже, підприємці мають стати на шлях співробітництва з названими структурами, для яких харак-
терними є ознаки громадянського суспільства. Змінилося ставлення аудиторії до джерел інформації, 
колишні авторитетні лідери думок втратили довіру, що призвело до необхідності пошуку нових інформа-
ційних каналів. Змінюється характер обслуговування покупців, не припиняється пошук найефективніших 
торгових майданчиків з використанням можливостей цифрової доби. Загалом перед фахівцями стоїть 
глобальне завдання пошуку нових прийомів просування своїх товарів, робіт та послуг на ринку, форму-
вання привабливого іміджу фірми та її пропозицій. Вирішення цього завдання має супроводжуватися 
постійним моніторингом інтересів та можливостей споживчого ринку, удосконаленням маркетингової 
політики виробників товарів, робіт та послуг. 

Ключові слова: соціальний маркетинг, маркетингова політика, споживчий ринок, етапи купівельного 
вибору, процес купівлі, базові потреби. 
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Постановка проблеми. Метою підпри-
ємницької діяльності є отримання прибутку 
шляхом надання населенню відповідних 
товарів, робіт та послуг. Головною умовою 
прибутковості бізнесу є збереження та під-
вищення рівня попиту, що в сучасних умовах 
ускладнюється поглибленням кризової ситуа-
ції внаслідок тривалої російської агресії. Тому 
важливим завданням маркетингових структур 
в Україні є постійний моніторинг споживчого 
ринку для своєчасного корегування економіч-
ної політики підприємства.

Диференціацію споживачів за соціальним 
станом дозволяє виявити проведення спеці-
альних маркетингових досліджень, що допо-
магає краще оцінювати вплив цього фактору 
на поведінку споживачів. Об’єднання соці-
альної стратифікація та маркетингу, їх спільне 
втілення у життя ще й досі не часто викорис-
товуються в Україні не тільки на рівні прак-
тики, але й у теорії, оскільки, по-перше, існує 
точка зору, що просування товарів на ринку 
не завжди потребує чіткого визначення соці-
ального класу споживача, по-друге, у суспіль-
стві переважає думка про достатність крите-
рію доходу для сегментування вітчизняного 
споживчого ринку.

Позиціювання на споживчому ринку 
час10то здійснюється на основі асоціації 
товарів, робіт, послуг, ідеї зі сходинкою на 
соціальній драбині, до якої належить спожи-
вач. Перебування у межах певного соціаль-
ного класу диктує переваги у виборі різних 

товарів і торгових марок, у тому числі одягу, 
домашніх меблів, автомобілів та характеру 
відпочинку.

Відмінності між соціальними прошарками 
в освіті, доходах, професійній діяльності 
і місці проживання є корисними орієнтирами 
для створення маркетингових стратегій. Ці 
стратегії допомагають у визначенні району 
розташування роздрібного підприємства, 
ціноутворення, характеру реклами.

Для характеристики різних верств насе-
лення необхідно враховувати також статусні 
ознаки, що відносяться до рівня та якості 
життя. Знання соціального статусу різних 
сегментів ринку та їх постійний моніторинг 
в умовах, що швидко змінюються, допома-
гає створювати найбільш ефективні ринкові 
стратегії. У цьому полягає актуальність даної 
проблеми.

Аналіз останніх досліджень та публіка-
цій. Еволюція маркетингу призвела до виник-
нення його новітньої концепції – соціального 
маркетингу. Оптимально основні причини 
й обставини виникнення соціального мар-
кетингу пояснюють слова Ф. Котлера, який 
уперше ввів у науковий обіг поняття «соці-
альний маркетинг»: «Коли я тільки починав 
працювати, всі були впевненні, що марке-
тинг – це продаж супів, бобів та іншої їжі. 
Я почав говорити, що маркетинг стосується 
будь-якого продажу: ви можете запрошувати 
туристів до свого міста, і це маркетинг насе-
леного пункту; ви можете застерігати людей 

The article examines the stages of consumer decision-making regarding the purchase of goods, works, or 
services, as well as the tasks of marketing departments at each of these stages. In the relationships between buyers, 
producers of goods, works and services, and society as a whole, there is a constant search for common ground where 
the interests of these three market participants intersect. The essence of these relationships and their outcomes 
is characterized by the concept of “social marketing,” which has been explored by classic marketing theorists 
such as P. Kotler, J.-J. Lambin, and others. The novelty of this publication lies in the author's analysis of certain 
directions in the transformation of domestic social marketing as it responds to changes in potential buyer behavior 
resulting from Russian aggression. The war, along with its extraordinary and mobilization measures, has influenced 
both the nature of citizens' needs and their ability to fulfill them. Significant shifts have occurred in the social 
structure of Ukrainian society. Changes in the social status of market participants have affected their consumer 
behavior. Luxury consumption has declined, while the middle class and the poorest segments of the population have 
suffered considerable material losses, leading to an increase in the number of recipients of humanitarian aid. As a 
result, a large portion of the population has switched to a savings mode, returned to consuming cheaper, substitute 
products, and is willing to accept lower prices – and, accordingly, lower quality. In this situation, producers are 
forced to look for ways to maintain their market positions by increasing the appeal of their products through non-
price methods. New and previously underestimated public groups have emerged or strengthened in their influence 
on consumers, such as the volunteer movement, law enforcement agencies, and individual military units. Thus, 
entrepreneurs must pursue cooperation with these structures, which are characterized by features of civil society. 
Public attitudes toward information sources have also changed; formerly respected opinion leaders have lost public 
trust, necessitating the search for new communication channels. The nature of customer service is evolving, and the 
search for the most effective sales platforms using digital age tools continues. Overall, professionals face the global 
challenge of developing new methods for promoting their goods, works, and services in the market, and forming 
an attractive image of the company and its offerings. Solving this problem must be accompanied by continuous 
monitoring of the interests and capacities of the consumer market, as well as ongoing improvement of producers’ 
marketing strategies.

Keywords: social marketing, marketing policy, consumer market, stages of purchasing decisions, buying process, 
basic needs.
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від паління – і це маркетинг певного способу 
життя. Я вирішив називати це соціальним 
маркетингом» [1].

Тематика досліджень, пов’язаних з соціаль-
ним маркетингом, виглядає достатньо широ-
кою як у вітчизняній науці, та і за кордоном. 
Дослідженню аспектів впровадження соці-
ально-відповідальних маркетингових підхо-
дів у діяльність підприємств присвячені праці 
зарубіжних авторів – таких, як Дж. Гастінгс, 
С. Данн, М. Драмрайт, Ф. Котлер, Д. Куртц, 
Т. Левіт, Ж.-Ж. Ламбен [2–9], а також вітчиз-
няних науковців, зокрема: І. Булах, О. Гераси-
менко, О. Грішнової, О. Зеленко, М. Матвіїва, 
П. Орлова, І. Решетнікової та інших [10–15].

Мета статті. В наш час, в умовах війни, 
поняття соціального маркетингу наповнюється 
новим змістом. Метою статті є розгляд нових 
аспектів соціального маркетингу в умовах, що 
змінилися внаслідок російського вторгнення. 
Для реалізації поставленої мети у цьому дослі-
дженні реалізуються наступні завдання:

–	проаналізувати зміни у поведінці покуп-
ців на кожному етапі прийняття та реалізації 
рішення про покупку;

–	розглянути позитивні та негативні чин-
ники впливу на поведінку покупців;

–	визначити основні виклики, які ситуа-
ція на ринку висуває перед маркетинговими 
структурами підприємств.

Виклад основного матеріалу. Соціальний 
маркетинг традиційно розглядається у трьох 
аспектах: «як механізм узгодження потреб 
та інтересів споживачів, потреб та інтересів 
підприємства і потреб та інтересів суспіль-
ства» [16, с. 403]. Коли виробник задовольняє 
потреби споживача, він одночасно працює 
в інтересах власного підприємства. А ура-
хування інтересів суспільства сьогодні, як 
ніколи, дозволяє посилити позиції виробника 
на споживчому ринку.

Для сучасних бізнес-практик актуальним 
є питання Ж.-Ж. Ламбена: «Що є кореневим 
атрибутом вашого товару? Як у новому конку-
рентному полі ви будете просувати свій товар? 
Спробуйте зайняти позицію споживача. Що 
ви йому пропонуєте? Яку потребу ви задо-
вольняєте, за якою ціною, і з чим пов’язана ця 
ціна?» [17].

Для аналізу груп споживачів у суспільстві 
слід визначити основні показники, що визна-
чають їх статус у соціальній структурі. Таких 
показників традиційно існує шість. До них 
належать: професійна діяльність, особисті 
досягнення, так званий «соціальний капітал», 
або вся сукупність соціальних зв’язків, далі 
йдуть наявність та обсяг власності, ціннісні 
орієнтації та класова свідомість.

Професія чи вид діяльності – це найкращий 
показник соціального класу. Робота, яку вико-
нують споживачі, позначається на їхньому 
стилі життя. Залежно від їх діяльності змі-
нюється і споживання. Основні чинники, що 
визначають престиж професії – це певний 
рівень освіти як необхідної умови отримання 
висококваліфікованої роботи, і навіть дохід, 
який суспільство дає можливість отримати 
представникам цієї професії.

Дохід традиційно використовувався як 
вимірник і купівельної спроможності, і ста-
тусу. Практично кожне маркетингове дослі-
дження включає питання доходів. Багато 
індивідів можуть не знати точно свого 
доходу, або не хочуть його розкривати. Однак 
і показники доходу як вимірника купівель-
ної спроможності далекі від досконалості. 
Наприклад, за звичайних обставин окремі 
споживачі з низькими доходами часто пово-
дяться як споживачі з високими доходами 
і навпаки. Але в умовах сьогодення велика 
частка громадян схиляється не до витрат, 
а до заощадження коштів.

На статус людини також впливає успіх, 
якого вона досягла, у порівнянні з досягнен-
нями тих, хто має таку ж роботу. До особис-
тих досягнень можна віднести й інші, які 
пов’язані з роботою. Наприклад, президент 
корпорації, який одночасно очолює благодій-
ний фонд та надає значну допомогу військо-
вим і біженцям, може досягти вищого статусу, 
ніж президент такої ж компанії, не зайнятий 
громадською діяльністю.

Людина почувається більш вільно і впев-
нено, коли вона перебуває в оточенні людей 
зі схожими цінностями та поведінкою. Сьо-
годні ми спостерігаємо за зростанням згур-
тованості суспільства, за розширенням кола 
спілкування багатьох наших співгромадян. 
У теперішній час престиж підвищується 
внаслідок постійної співпраці зі Збройними 
Силами в цілому, з конкретними військовими 
частинами, їх підрозділами, з волонтерськими 
організаціями.

Наступною ознакою групового статусу 
є наявність або відсутність власності. Влас-
ність є символом причетності до відповідного 
класу. Власність та добробут – поняття, тісно 
пов’язані між собою. Добробут – це, зазвичай, 
результат накопичення доходу. У деяких фор-
мах, наприклад, при володінні бізнесом, акці-
ями чи облігаціями, він є джерелом доходу 
майбутнього, що дозволяє сім'ї підтримувати 
свій соціальний статус від покоління до поко-
ління. Втрати, які понесли пересічні укра-
їнці внаслідок російської агресії, позбавили 
їх такої можливості, тобто це один з проявів 
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вимушеної низхідної соціальної мобільності 
в нашому суспільстві.

Оцінюючи соціальний статус споживача, 
слід пам’ятати, що він не є статичним. Тому 
для збереження свого клієнта надалі маркето-
лог має враховувати не лише його існуючий, 
а й потенційний статус. У ситуації сьогодення 
статус клієнта може змінитися дуже швидко, 
і частіше в сторону зменшення доходів, або 
навіть їх повної втрати.

Обов’язковою умовою визначення статус-
ності групи є врахування ціннісних орієнта-
цій. Коли група людей розділяє одні й ті ж 
самі принципи організації соціального життя, 
будь-якого представника цієї групи можна 
оцінити за рівнем його згоди з цими прин-
ципами. Соціальний клас визначається на 
основі таких якостей, як ставлення до еко-
номічної системи, політики, держави, мисте-
цтва, науки, релігії.

Підприємства, основним видом діяльності 
яких є маркетингові дослідження, часто роз-
робляють власні виміри соціального статусу 
та інших факторів, наприклад, стилю життя.

Крім визначення статусу наявного або 
потенційного клієнта, важливим є встанов-
лення особливостей його поведінки в процесі 
купівлі-продажу. Для маркетологів дуже важ-
ливо з’ясувати, хто саме купує певний товар 
та чому саме купує. Основне питання: як саме 
реагують споживачі на різні прийоми марке-
тингу, які виробник може застосувати.

Відомо, що сприятливі фактори марке-
тингу включають чотири елементи: товар, 
ціну, методи поширення та стимулювання. 
Завдання гравця на ринку – зрозуміти, що від-
бувається у свідомості споживача між надхо-
дженням сигналів, та появою відгуків на них.

На здійснення покупки впливають чин-
ники культурного, соціального, особистого 
і психологічного порядку. Будь-яка культура 
включає субкультури, представники яких від-
різняються поведінкою на ринку товарів та 
послуг. Щодо чинників соціального рівня, то 
у даному випадку мається на увазі в першу 
чергу вплив на людину так званої референт-
ної групи. Це можуть бути друзі, сім’я, сусіди, 
колеги по роботі тощо. Статус у групі вимагає 
від індивіда, в тому числі, чітко визначеної 
купівельної рольової поведінки.

Серед чинників особистого рівня одним 
із найважливіших є вік індивіда. Він впли-
ває на купівельну поведінку щодо буквально 
всього: продуктів харчування, одягу, меблів, 
відпочинку та розваг. Також відрізняються 
потреби у харчуванні, одязі, житлі, відпо-
чинку залежно від життєвого циклу сім'ї. 
Змінюються й можливості їх задоволення. 

Економічне становище індивіда або малої 
соціальної групи багато в чому позначається 
на їх товарному виборі. Воно залежить від 
розміру заощаджень та активів, кредитоспро-
можності та співвідношення намірів щодо 
витрачання коштів чи їх накопичування.

При розробці маркетингової стратегії 
товару важливо визначити взаємозв’язок між 
товаром та певним способом життя індивіда. 
Стиль життя значної частки українських 
споживачів суттєво змінився за роки війни, 
що теж вимагає проведення відповідних 
досліджень.

Одним із сучасних прикладів українських 
компаній, що враховують стиль життя спо-
живачів у розробці маркетингової страте-
гії, є компанія Rozetka, яка адаптувала свій 
асортимент і комунікації до змін способу 
життя українців під час війни. Наприклад, 
у 2022–2023 роках спостерігався різкий зріст 
попиту на енергонезалежні пристрої та товари 
першої необхідності. Компанія значно розши-
рила категорії товарів, які стали актуальними 
в умовах зміненого способу життя: генера-
тори, ліхтарі, портативні газові плитки тощо. 
У своїх рекламних кампаніях Rozetka акцен-
тує увагу на тому, як їхні товари допомагають 
адаптуватися до нових умов життя. Напри-
клад, слогани типу «Тримаймося разом» або 
«Твій комфорт під час відключень світла» під-
креслюють підтримку споживачів.

Кожна людина має суто специфічний тип 
особистості, який впливає на її купівельну 
поведінку. Знання типу особистості може 
бути корисним при аналізі споживчої пове-
дінки, коли існує певний зв’язок між типами 
особистостей і вибором товарів та марок.

До чинників психологічного рівня, 
в першу чергу, належить мотивація. У будь-
який момент часу людина відчуває безліч 
різноманітних потреб. Сучасна ситуація кар-
динально вплинула на потреби громадян, 
які змушені або відмовлятися від колишніх 
звичок до споживання конкретних товарів та 
послуг, або замінювати їх більш дешевими 
аналогами.

Сучасний приклад української компа-
нії, яка враховує зміну мотивації споживачів 
і адаптує свою стратегію до нових умов, – це 
АТБ-Маркет, одна з найбільших мереж роз-
дрібної торгівлі в Україні. Під час війни укра-
їнські споживачі стали більше орієнтуватися 
на економію, доступність товарів та базові 
потреби (їжа, гігієна, безпека). Мотивація 
купувати преміум-продукти знизилася, тоді 
як попит на доступні ціни та якісні базові 
товари зріс. АТБ у своїх рекламних кампа-
ніях наголошує на «доступності для всіх», 



172

Наукові праці Міжрегіональної академії управління персоналом. Економічні науки  Випуск 4 (80), 2025

підкреслюючи, що навіть у складні часи спо-
живачі можуть дозволити собі забезпечити 
базові потреби. Використання меседжів на 
зразок «Економія для твоєї сім'ї» або «Товари 
для кожного дня» апелює до базової мотивації 
забезпечити родину в умовах кризи.

При вивченні поведінки споживачів та 
виборі методів просування товару необхідно 
враховувати, що люди сприймають надану 
їм інформацію вибірково, інтерпретують її 
по-різному та засвоюють відповідно до своїх 
стосунків та переконань. Зрушення у психіці 
наших співгромадян вплинули на ставлення 
до інформації, яке стає більш обережним, 
недовірливим до сприйняття не перевірених 
джерел тощо.

Сприйняття інформації завершується 
засвоєнням, яке полягає у зміні поведінки 
індивідів на основі набутого ними досвіду. 
При стимулюванні попиту слід враховувати 
такі чинники засвоєння, як внутрішні сти-
мулюючі мотиви покупців, зовнішні впливи, 
реакції покупців на можливість купити товар, 
та закріплення досвіду щодо купівлі певного 
товару. Цікаво передбачати, на які кроки 
готовий піти потенційний покупець, якщо 
на даний момент у нього немає можливості 
купити товар.

За допомогою дій та засвоєння певного 
досвіду людина набуває відповідних пере-
конань та ставлення, а вони, своєю чергою, 
впливають на її купівельну поведінку. Пере-
конання можуть ґрунтуватися на вірі, реаль-
ному знанні, думці. Маркетологам корисно 
знати, які уявлення про певний товар має 
споживач. Очевидно, що негативні переко-
нання перешкоджають здійсненню певних 
покупок.

Люди формують завжди своє певне став-
лення до одягу, продуктів, музики, політики, 
релігії. На цьому етапі дуже важливою є про-
позиція товару, який вигідно відрізняється від 
решти товарів відповідної категорії. Фахівці 
сучасного ринку помітили явище, коли «серед 
клієнтів формується сприйняття продуктів 
різних виробників як однакових, хоча між 
ними можуть існувати і помітні відмінності. 
Тому боротьба за увагу споживача стає склад-
нішою, і є своєрідним викликом» [18, с. 27].

Мова може йти про пошук певної 
«родзинки», яка суттєво не впливає на вартість 
товару, але підвищує його привабливість. Це 
не обов’язково повинна бути конкретна риса 
тієї чи іншої речі. Можливими можуть бути 
деякі напрями політики виробника, напри-
клад, відрахування частки прибутку на обо-
рону, додання до фірмового бренду націо-
нальної символіки тощо.

Очевидно, що процес купівлі починається 
задовго до факту придбання, та не завжди 
закінчується цим моментом. Маркетолог 
повинен розуміти весь процес формування 
непохитного бажання у цілому, а не фокусу-
вати увагу виключно на завершальній стадії – 
ухваленні рішення.

Процес прийняття рішення про купівлю 
починається з усвідомлення покупцем 
потреби – споживач усвідомлює різницю між 
реальним та бажаним станами. На цьому етапі 
учаснику ринку необхідно виявити обста-
вини, які зазвичай підштовхують людину до 
усвідомлення проблеми. Слід виявити, які 
проблеми виникли, чому саме вони виникли 
та яким чином можна вивести споживача на 
конкретний товар.

Зацікавлений споживач може розпочати 
пошук додаткової інформації. Якщо спо-
нукання є досить сильним, а товар, здатний 
задовольнити споживача, під рукою, зазви-
чай відбувається покупка. В іншому випадку 
споживач фіксує свою потребу в пам'яті. При 
цьому споживач може або припинити пошук 
інформації, або зайнятися більш активними 
пошуками.

Потенційний покупець для цього вико-
ристовує різні джерела інформації – осо-
бисті (звернення до рідних, друзів, сусідів, 
знайомих); комерційні (увага до реклами, 
спілкування з продавцями); загальнодос-
тупні (засоби масової інформації); власний 
досвід (дотик, вивчення, досвід використання 
товару). Відносний вплив цих джерел варію-
ється в залежності від товарної категорії та 
характеристик покупця.

На цьому етапі доцільно застосовувати при-
йоми цифрового маркетингу, який поступово 
посів чільне місце в практичній діяльності 
багатьох фірм. «Пошуковий маркетинг, органі-
зація e-mail розсилок, маркетинг у соціальних 
мережах, реклама та дослідження в Інтернеті, 
мобільний маркетинг вже не можна вважати 
унікальними напрямами, застосування яких 
визначає конкурентоспроможність підприєм-
ства. Вони вже стали обов’язковими складо-
вими маркетингу» [19, с. 5].

Після покупки споживач відчуває або 
почуття задоволення, або незадоволення. 
У нього настає реакція на покупку, яка не може 
не цікавити маркетолога. Почуття споживача 
у період після покупки полягають у співвід-
ношенні між його очікуваннями і тим, як він 
сприймає отриманий товар. Якщо товар не 
виправдовує очікувань, покупець незадоволе-
ний; якщо товар відповідає, покупець задово-
лений; якщо товар перевершує очікування, то 
покупець більш ніж у захваті.
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Очікування споживача формуються з ура-
хуванням інформації, яку він отримує від 
продавців, друзів та інших джерел. Якщо 
продавець перебільшує експлуатаційні харак-
теристики товару, у споживача складаються 
надто високі очікування, які завжди обер-
нуться розчаруванням. Чим більшим є роз-
рив між очікуваними та реальними експлу-
атаційними властивостями, тим гострішою 
буде незадоволеність споживача, яка може 
нести певні негативні наслідки для продавця 
внаслідок поширення споживачем відповід-
ної інформації в середовищі своєї соціаль-
ної групи. Щоб уникнути подібної «антире-
клами», продавець повинен надавати тільки 
достовірну інформацію про товар.

Приклад сучасної практики, яка ілюструє 
важливість відповідності реальних характерис-
тик товару заявленим, можна побачити у діяль-
ності української компанії «Нова Пошта», яка 
зіткнулася з критикою через розрив між очіку-
ваннями клієнтів і реальним досвідом обслу-
говування. «Нова Пошта» активно рекламує 
швидкість і надійність доставки. Водночас, 
в умовах війни, затримки доставок і пошко-
дження посилок стали частішими. Це при-
звело до невідповідності між очікуваннями 
клієнтів і їхнім реальним досвідом, що викли-
кало хвилю негативних відгуків у соціальних 
мережах. У відповідь, «Нова Пошта» почала 
активно інформувати клієнтів про реальні 
строки доставки, можливі затримки через 
воєнний стан і причини, які їх викликають. 
Компанія перестала фокусуватися виключно 
на швидкості доставки, акцентуючи увагу на 
її надійності та зусиллях у складних умовах. 
Завдяки прозорій комунікації та визнанню 
своїх помилок компанії вдалося значно зни-
зити рівень незадоволеності клієнтів.

Висновки. Отже, реалізація будь-якої 
маркетингової програми починається з ана-
лізу груп споживачів різних соціальних кла-
сів, і пропоновані товари та послуги повинні 
виходити на ринок залежно від обраних сег-
ментів споживчої аудиторії та особливостей 
її купівельної поведінки. Професійний мар-
кетолог для досягнення успіху у своїй роботі 
зобов'язаний передбачити поведінку клієнта 
на кожному етапі прийняття ним рішення про 
купівлю, та використовувати специфіку цієї 
поведінки у своїх подальших діях.

Належність до того чи іншого соціального 
класу є важливим чинником поведінки спожи-
вачів на кожному з етапів прийняття рішення 
про купівлю товару. У маркетинговій політиці 
не менше значення надається вертикальному 
поділу суспільства на страти, де, крім місця 
соціальної групи у суспільному розподілі праці, 
використовуються показники престижності 
її статусу, обсягу владних повноважень, рівня 
освіти. Тут особливістю маркетингової прак-
тики є пропозиції, що дозволяють потенцій-
ним клієнтам придбати товари, які вважаються 
ознакою більш значущої соціальної групи.

Іншими важливими наслідками викорис-
тання стратифікаційного поділу суспільства 
є вибір каналів передачі необхідної клієн-
там інформації, підготовка торгових майдан-
чиків для покупців із різних статусних груп 
і відповідна зміна характеру обслуговування. 
Вивчення купівельних потреб споживача та 
процесу здійснення ним покупок є основою 
успішного маркетингу. Розуміння стадій, 
якими проходить покупець у процесі здій-
снення покупки, дає маркетологу можливість 
знайти ключ до найповнішого задоволення 
купівельних потреб та розробити ефективну 
програму підтримки попиту на ринку.
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Постановка проблеми. У сучасних умо-
вах цифрової трансформації бізнес-процесів 
управління маркетинговими проєктами набу-
ває принципово нового значення для забезпе-
чення конкурентоспроможності підприємств 
на глобальних ринках. Стрімке зростання 
використання соціальних медіа як комуніка-
ційного та комерційного каналу змінює пара-
дигму взаємодії брендів зі споживачами. За 
прогнозами, глобальний ринок цифрового 
маркетингу буде мати середньорічний темп 
зростання 19,4% з 2023 по 2030 рік [1]. В таких 
умовах актуальним стає питання розробки та 
впровадження ефективних SMM-стратегій як 
інструменту формування конкурентних пере-
ваг, підвищення капіталу бренду та забезпе-
чення його довгострокової ринкової стійкості.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика управління цифровими мар-
кетинговими проєктами та SMM-стратегій 
знаходиться в центрі уваги багатьох сучас-
них дослідників. Фундаментальний внесок 
у розвиток теоретичних основ стратегій соці-
ального медіа маркетингу здійснили Chen S., 
Shen Y. та Zhou J. (2020), які запропонували 
концептуалізацію процесу розробки SMM 
стратегій, що включає чотири основні ком-
поненти: драйвери, входи, процеси обробки 
та виходи, а також класифікацію стратегій за 
рівнем стратегічної зрілості [2].

У дослідженні Cao G. та Weerawardena J. 
(2023), присвяченому стратегічному вико-
ристанню соціальних медіа в контексті 
малих та середніх підприємств B2B-сектору, 

УПРАВЛІННЯ ЦИФРОВИМИ МАРКЕТИНГОВИМИ ПРОЄКТАМИ: 
SMM-СТРАТЕГІЇ ЯК ФАКТОР КОНКУРЕНТНИХ ПЕРЕВАГ 

УКРАЇНСЬКИХ БРЕНДІВ НА ГЛОБАЛЬНИХ РИНКАХ

DIGITAL MARKETING PROJECT MANAGEMENT:  
SMM STRATEGIES DRIVING COMPETITIVE ADVANTAGE  

FOR UKRAINIAN BRANDS GLOBALLY

Стаття присвячена дослідженню проблем управління цифровими маркетинговими проєктами укра-
їнських брендів на глобальних ринках з фокусом на ролі SMM-стратегій як критичного фактору забез-
печення їх конкурентних переваг. Обґрунтовано, що в умовах цифрової трансформації інтеграція про-
єктного менеджменту та соціального медіа маркетингу створює синергетичний ефект, що забезпечує 
структурованість, вимірюваність та адаптивність маркетингових проєктів. Ключовим результатом 
є концептуалізація процесу розробки SMM-стратегії та оцінка рівня стратегічної зрілості українських 
брендів (на основі 4-рівневої моделі), що працюють на міжнародних ринках, яка виявила домінування 
тактичного рівня у більшості компаній. Обґрунтовано, що ефективні SMM-стратегії формують пере-
ваги через посилення капіталу бренду і персоналізацію комунікацій, вимагаючи балансу між централізо-
ваним плануванням та локальною адаптацією. 

Ключові слова: управління маркетинговим проєктом, SMM-стратегія, капітал бренду, міжнародний 
маркетинг, цифровий маркетинг, конкурентні переваги, цифрова зрілість.

The article is dedicated to the study of Digital Marketing Project Management issues for Ukrainian brands in 
global markets, focusing on the role of SMM strategies as a critical factor for ensuring their competitive advantages. 
In the context of rapid digital transformation, it is substantiated that the integration of project management and 
social media marketing creates a synergistic effect, providing structure, measurability, and adaptability to marketing 
projects. Digital Marketing Project Management is defined as an integrated system for planning, organizing, and 
controlling activities within the digital environment. It is argued that to enhance flexibility and the speed of response 
to changes in the environment, it is appropriate to apply Agile project management methodologies, which optimize 
content creation processes and improve team effectiveness. It is determined that in global markets, SMM strategies 
provide competitive advantages through: the scalability of presence without a proportional increase in costs; the 
possibility of micro-segmentation and communication personalization; the formation of global brand communities; 
and the collection and analysis of big data on consumer behavior for informed strategic decision-making. It is noted 
that managing SMM projects in global markets requires consideration of cultural characteristics, local trends, and 
regulatory restrictions in different countries. A key result is the conceptualization of the SMM strategy development 
process and the assessment of the strategic maturity level of SMM strategies among Ukrainian brands (based on 
a 4-level model) operating in international markets. This assessment revealed the dominance of the Tactical level 
in the majority of companies. It is substantiated that effective SMM strategies build advantages through enhancing 
brand equity and communication personalization, demanding a balance between the centralization of strategic 
planning and the decentralized local adaptation of content and communications. Achieving the Strategic level of 
SMM maturity is identified as a key condition for ensuring a company's long-term market sustainability in global 
markets.

Keywords: marketing project management, smm strategy, brand equity, international marketing, digital 
marketing, competitive advantages, digital maturity.



177

Наукові праці Міжрегіональної академії управління персоналом. Економічні науки   ISSN: 2523-4536 

встановлена кореляція між стратегічним 
застосуванням SM та фінансовими показни-
ками [3]. Fetais A. et al. (2023) у своїй роботі 
довели позитивний вплив активностей SMM 
на лояльність до бренду, використовуючи тео-
рію lovemark та теорію залученості [4].

Специфіку управління цифровими мар-
кетинговими проєктами висвітлено в дослі-
дженні щодо застосування методів проєк-
тного менеджменту в цифровому маркетингу 
(2021), де обґрунтовано ефективність інте-
грації систематизованих підходів управління 
проєктами для оптимізації маркетингових 
витрат [5].

Сучасні дослідження (2024) також фоку-
суються на застосуванні технологічно-орга-
нізаційно-середовищної концепції (TOE) для 
аналізу впливу соціального медіа маркетингу 
на результативність підприємств та його роль 
у формуванні їх конкурентних переваг [6].

Аналіз публікацій свідчить про певну 
фрагментарність досліджень щодо інтеграції 
проєктного менеджменту та SMM-стратегій 
у контексті глобальних ринків, що обґрунто-
вує актуальність даної роботи.

Метою статті є обґрунтування теоретико-
методичних засад управління цифровими 
маркетинговими проєктами, визначення ролі 
SMM-стратегій як фактору формування кон-
курентних переваг підприємств на глобаль-
них ринках, а, також, оцінка рівня стратегічної 
зрілості SMM-стратегій українських брендів. 

Виклад основного матеріалу. Управління 
цифровими маркетинговими проєктами являє 
собою інтегровану систему планування, орга-
нізації, мотивації та контролю маркетинго-
вих активностей у цифровому середовищі 
з використанням методології проєктного 
менеджменту. На відміну від традиційного 
маркетингу, цифрові маркетингові проєкти 
характеризуються високою динамічністю, 
мультиканальністю, вимірюваністю результа-
тів та необхідністю оперативної адаптації до 
змін споживчої поведінки.

Інтеграція методів проєктного управління 
в цифровий маркетинг створює синергетич-
ний ефект, що дозволяє структурувати мар-
кетингові ініціативи, забезпечити їх чітку 
часову рамку, раціонально розподілити 
ресурси та встановити вимірювані показники 
успішності [5]. 

SMM-стратегія визначається як довго-
строковий план використання платформ соці-
альних медіа для досягнення маркетингових 
та бізнес-цілей організації через створення 
цінності для споживачів, формування спіль-
нот, підвищення капіталу бренду та стиму-
лювання конверсій. SMM-стратегії формують 

конкурентні переваги через декілька механіз-
мів. По-перше, SMM забезпечує прямий дво-
сторонній діалог з цільовою аудиторією, що 
дозволяє глибше розуміти потреби спожива-
чів та оперативно реагувати на їх запити [2]. 
По-друге, активності в соціальних медіа 
посилюють капітал бренду через підвищення 
обізнаності та створення емоційних зв'язків зі 
споживачами [4]. Сучасні тенденції вказують 
на зростання значущості автентичності та 
релевантності контенту як ключових факторів 
успішності SMM-стратегій [3].

У контексті глобальних ринків SMM-
стратегії забезпечують конкурентні переваги 
через: масштабованість присутності без про-
порційного зростання витрат; можливість 
мікросегментації та персоналізації комуні-
кацій; швидкість виходу на нові географічні 
ринки; формування глобальних брендових 
спільнот; збір та аналіз великих даних про 
споживчу поведінку для прийняття обґрунто-
ваних стратегічних рішень.

Управління SMM-проєктами на глобаль-
них ринках вимагає врахування культурних 
особливостей, локальних трендів та регуля-
торних обмежень різних країн. Ефективна 
модель управління передбачає поєднання 
централізованого стратегічного планування 
з децентралізованою локальною адаптацією 
контенту та комунікацій.

Для підвищення гнучкості та швидко-
сті реакції на зміни цифрового середовища 
дедалі частіше застосовуються методології 
гнучкого проєктного менеджменту (Agile, 
Scrum) у SMM-проєктах. Ці підходи дозволя-
ють: 1) оптимізувати процеси створення кон-
тенту; 2) підвищити ефективність командної 
роботи: 3) забезпечити адаптацію стратегій та 
зворотний зв’язок.

За рівнем стратегічної зрілості SMM-
стратегії можна класифікувати наступним 
чином (табл.1).

Проведемо оцінку стратегічної зрілості 
SMM-стратегій українських брендів шля-
хом експертно-аналітичного аудиту їхніх 
офіційних акаунтів у соціальних мережах 
Instagram, Facebook та LinkedIn, з урахуван-
ням таких критеріїв: регулярність та якість 
контенту, інтеграція SMM у маркетингову 
стратегію, наявність KPI та аналітики, 
рівень інтерактивності з аудиторією, вико-
ристання даних для персоналізації та соці-
альної комерції. Результати оцінки пред-
ставлені у табл.2.

У дослідженні брали участь Instagram-
акаунти українських брендів, які працюють 
на міжнародному ринку (58% досліджуваних 
компаній), а також брендів, які працюють 
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Таблиця 1
Рівні стратегічної зрілості SMM-стратегії

Рівень зрілості Ключові характеристики Типові KPI
1. Початковий Епізодичні публікації, відсутній план/ролі, 

мінімальна аналітика
Лайки, випадкові коментарі, 
охоплення окремих постів

2. Оперативний Регулярний контент, фокус на публікаціях; ще 
не повна інтеграція зі стратегією Частота постів, engagement rate, UGC

3. Тактичний SM інтегровано в маркетинг; KPI-орієнтовані 
кампанії; ремаркетинг

CTR, CPA, конверсії з соцмереж, ROI 
кампаній

4. Стратегічний Повна інтеграція у бізнес-модель; community 
building; social commerce; governance

LTV/CLV, NPS, brand equity, 
довгострокові фінансові метрики

Джерело: розроблено авторами на основі досліджених джерел

Таблиця 2
Аналітична таблиця оцінки рівня стратегічної зрілості SMM-стратегій українських брендів

Бренд Рівень зрілості 
SMM-стратегії Ознаки та аналітичне обґрунтування

Rozetka 4 
Повна інтеграція SMM у бізнес-модель. Власна система social 
commerce (через прямі переходи на сайт, акції, відеоогляди). 
Контент поєднує промо, гумор, огляди, UGC, комунікацію. Має 
ефективну аналітику та tone of voice, узгоджений з брендом.

Grammarly 4 

Глобально інтегрований бренд із потужною комунікацією через 
усі SM-платформи. Використовує machine learning-driven контент-
рекомендації, багатомовні кампанії, персоналізований tone of voice. 
Підтримує user education і retention через соцмережі, має високий 
рівень data integration (CRM, маркетингова аналітика). Приклад 
багатомоментної SMM-зрілості.

Нова Пошта 3–4

Активна інтеграція SM у маркетингову стратегію: регулярний 
контент, storytelling, локалізовані кампанії (під ЄС-ринки), 
просування через Instagram і TikTok. KPI фокусовані на залученні, 
NPS і впізнаваності бренду. Часткове впровадження social listening. 
Проте повна інтеграція у бізнес-модель ще не досягнута.

МХП 
(Миронівський 
хлібопродукт)

3–4

МХП веде системну комунікацію, орієнтовану на корпоративний 
бренд (а не лише продуктові марки), акцентуючи сталий розвиток, 
інновації, аграрні технології, екологічність. Контент-стратегія 
включає поєднання іміджевих, CSR- та HR-повідомлень (бренд 
роботодавця), а також інтеграція storytelling та репутаційних кейсів. 
Однак, невисокий рівень персоналізації контенту.

Roshen 2–3

Високоякісний візуальний контент, естетика бренду, сезонні 
кампанії, storytelling, але менше інтерактивності й community 
engagement. Основний акцент – бренд-імідж і корпоративна 
соціальна відповідальність, а не персоналізований користувацький 
досвід. Відсутня інтеграція e-commerce через соціальні медіа.

АТБ-маркет2 2 Регулярні акції та промо-пости; контент без персоналізації; KPI 
обмежуються охопленням та залученням.

Моршинська2 2 Переважно іміджеві пости, обмежена інтерактивність; SMM не 
інтегровано у маркетингову систему.

Київстар2 2
Сильна присутність; корпоративний та інформаційний контент; 
низька персоналізація та обмежена аналітика, KPI фокус на 
охопленні.

Енергоатом2 1
Епізодичні публікації; контент інституційного характеру; 
мінімальне залучення аудиторії, без інтерактиву; відсутній контент-
план та KPI.

Укрзалізниця2 1 Фрагментарна присутність у соцмережах; низька регулярність; 
контент переважно інформаційий, обмежений зворотний зв’язок.

Примітки: 
1.	 наведена класифікація — авторська інтерпретація і базується на інформації, отриманої з відкритих джерел брендів 
до контенту та організації SMM станом на 05.10.2025
2.	 Українські бренди, які працюють лише на внутрішньому ринку України.
Джерело: розроблено авторами на основі досліджених джерел
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лише на українському ринку (42% компаній, 
що брали участь у дослідженні). 

Аналіз українських брендів у 2025 році 
демонструє, що:

–	стратегічну зрілість (4 рівень) досягли 
лише Rozetka та Grammarly, де SMM інтегро-
вано у бізнес-модель, застосовуються персо-
налізовані data-driven кампанії та багатомо-
ментна взаємодія із споживачем.

–	тактичний рівень (3) демонструють 
бренди, що активно комунікують та інтегру-
ють SMM у маркетингові процеси, але обме-
жені у комерційній або персоналізованій інте-
грації (МХП, Roshen, Нова Пошта).

–	оперативний рівень (2) притаманний 
брендам з регулярною присутністю в соцме-
режах, але з мінімальною інтеграцією та 
аналітикою (Roshen (іноземні), АТБ-маркет, 
Моршинська, Київстар).

–	початковий рівень (1) спостерігається 
у державних або промислових підприємств 
(Енергоатом, Укрзалізниця), де SMM носить 
епізодичний характер і майже не впливає на 
бізнес-процеси.

Ці результати свідчать, що серед укра-
їнських компаній, що працюють на міжна-
родних ринках, домінує тактичний рівень 
SMM-зрілості, тоді як стратегічна інтеграція 
соціальних мереж у бізнес-процеси залиша-
ється прерогативою лише окремих лідерів. 
Відповідно, існує значний потенціал розви-
тку для локальних та промислових брендів 
у напрямі багатомоментної цифрової зрі-
лості, що дозволяє підвищувати ефектив-
ність маркетингових кампаній та створювати 
довгострокову цінність для споживачів.

Висновки. Проведене дослідження 
дозволяє стверджувати, що управління циф-
ровими маркетинговими проєктами з акцен-
том на SMM-стратегії є критичним факто-
ром формування конкурентних переваг 
підприємств на глобальних ринках. Інтегра-
ція проєктного менеджменту та соціального 
медіа маркетингу створює синергетичний 
ефект, що забезпечує структурованість, 
вимірюваність та адаптивність маркетинго-
вих ініціатив.

Ключовими висновками дослідження є: 
1) стратегічна зрілість SMM-стратегії прямо 
корелює з бізнес-результатами організації 
та її конкурентоспроможністю; 2) ефек-
тивні SMM-стратегії формують конкурентні 
переваги через посилення капіталу бренду, 
підвищення лояльності споживачів та опти-
мізацію маркетингових витрат; 3) застосу-
вання методології проєктного управління до 
цифрових маркетингових ініціатив дозволяє 
скоротити витрати та підвищити показники 
ROI; 4) автентичність та релевантність кон-
тенту є критичними факторами успішності 
SMM-комунікацій у сучасному цифровому 
середовищі; 5) глобальні SMM-стратегії 
вимагають балансу між централізованим 
стратегічним плануванням та локальною 
адаптацією.

Таким чином, інтеграція принципів про-
єктного менеджменту та стратегічного SMM 
забезпечує синергію глобальних стратегій 
бренду та локальної релевантності, підвищує 
ефективність комунікаційних кампаній та 
сприяє формуванню довгострокової цінності 
для споживачів на міжнародних ринках.
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МАРКЕТИНГОВІ ДРАЙВЕРИ ПІДВИЩЕННЯ ОПЕРАЦІЙНОЇ 
ЕФЕКТИВНОСТІ ПІДПРИЄМСТВ: МІЖГАЛУЗЕВІ ОСОБЛИВОСТІ 

MARKETING DRIVERS FOR IMPROVING ENTERPRISE 
OPERATIONAL EFFICIENCY: INTERSECTORAL FEATURES

В статі досліджено особливості використання маркетингових драйверів для значного підвищення 
операційної ефективності українських підприємств, що працюють в умовах війни та готуються до 
післявоєнного відновлення. Практична цінність цього дослідження полягає у розробці конкретних реко-
мендацій щодо впровадження маркетингових стратегій, диференційованих за галузями, які дозволять 
підприємствам оптимізувати свої бізнес-процеси та успішно залучати інвестиції в умовах післявоєнної 
відбудови. Наукова новизна дослідження полягає у систематизації міжгалузевих особливостей марке-
тингових драйверів. Запропоновано всебічний підхід до інтеграції реактивного та проактивного марке-
тингу, що є критично важливим для забезпечення адаптації та сталого зростання підприємств у цьому 
швидкозмінному середовищі. 

Ключові слова: маркетингові драйвери, операційна ефективність, міжгалузевий аналіз, маркетингова 
стратегія, підприємство, маркетингові інструменти.

This article explores the specific features of using marketing drivers to significantly enhance the operational 
efficiency of Ukrainian enterprises operating under wartime conditions and preparing for post-war recovery. The 
aim of the study is to identify the key marketing strategies that can assist businesses, across various sectors, in 
adapting their processes to a volatile economic environment while simultaneously maintaining their competitiveness. 
The methodology of this research is based on a systematic analysis of marketing activities, taking into account the 
unique characteristics of each sector and applying a comparative approach to evaluate the effectiveness of marketing 
drivers across different segments of the economy. The obtained scientific results convincingly demonstrate that 
digitalization – including the implementation of e-commerce, customer relationship management (CRM) systems, 
and analytical platforms - is a critical driver for improving operational efficiency in all the sectors under study. 
A focus on customer experience and the personalization of offerings enables enterprises to effectively adjust to 
reduced consumer purchasing power and new customer preferences that have emerged as a result of the military 
conflict. Moreover, innovative practices such as logistics automation, the implementation of Industry 4.0 principles 
in the processing industry, and the use of advanced agricultural technologies play a significant role in shaping 
sustainable competitive advantages. The practical value of this research lies in the development of concrete, sector-
specific recommendations for the implementation of marketing strategies that will allow enterprises to optimize their 
business processes and successfully attract investment in the context of post-war reconstruction. The scientific novelty 
of the study consists in the systematization of intersectoral features of marketing drivers, with a particular focus 
on the significant impact of wartime and post-war conditions on Ukraine’s economy. A comprehensive approach to 
integrating both reactive and proactive marketing is proposed, which is critically important for ensuring enterprise 
adaptation and sustainable growth in this rapidly changing environment.

Keywords: marketing drivers, operational efficiency, intersectoral analysis, marketing strategy, enterprise, 
marketing tools.

 © Федорченко А.В., 2025

Постановка проблеми. Зміни, що відбува-
ються в економіці України в умовах глибоких 
структурних змін, зумовлених воєнним ста-
ном і потребою у підвищенні конкурентоспро-
можності національного виробництва, акту-
алізують необхідність пошуку ефективних 

інструментів підвищення операційної ефек-
тивності діяльності підприємств в галузевому 
форматі. Важливість набуває використання 
маркетингових драйверів як стратегічного 
інструментарію, здатного не лише забезпечу-
вати адаптацію підприємств до динамічного 



182

Наукові праці Міжрегіональної академії управління персоналом. Економічні науки  Випуск 4 (80), 2025

зовнішнього середовища, а й сформувати нові 
точки зростання за рахунок посилення вза-
ємодії з цільовими аудиторіями, оптимізації 
збутових процесів, цифровізації комунікацій 
та переорієнтації бізнес-моделей відповідно 
до потреб ринку. Українські підприємства, 
які функціонують в умовах багатогалузевої 
економіки та водночас перебувають під тис-
ком як внутрішніх обмежень, так і зовнішньої 
конкуренції, вимушені адаптувати свої орга-
нізаційні та маркетингові підходи до нових 
викликів. Саме тоді, коли зростає вимогли-
вість споживача, ускладняються логістичні 
ланцюги, а цифрові інструменти набувають 
критичного значення для досягнення цільо-
вої аудиторії, маркетинг стає ключовим еле-
ментом системи управління ефективністю. 
Актуальним фактором це стає для підпри-
ємств, що функціонують в галузях з високим 
рівнем конкуренції, таких як торгівля, пере-
робна промисловість, логістика, агропромис-
ловий комплекс тощо. Але оперативна реак-
ція на запити ринку й здатність до швидкої 
трансформації маркетингових стратегій без-
посередньо впливає на рівень комерційної 
результативності.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. У межах вітчизняного наукового дис-
курсу проблематика підвищення операційної 
ефективності підприємств за допомогою мар-
кетингових інструментів знаходить відобра-
ження у працях українських економістів, які 
аналізують адаптацію стратегій управління до 
умов воєнної економіки та післявоєнного від-
новлення. Зокрема, у працях Олифіренко  Ю., 
Олифіренко  І., Біланенко  О.  [4], Македон В. 
та ін. [13], розглядаються ґрунтовні концепти 
стратегічного маркетингового управління 
підприємствами в умовах трансформаційного 
середовища, однак міжгалузеві особливості 
використання маркетингових драйверів зали-
шаються фрагментарно висвітленими, пере-
важно через зосередження уваги на окремих 
секторах економіки без урахування їхньої вза-
ємодії в межах ринку.

У наукових розвідках таких авторів, як 
Вдовічена О.Г., Дюгованець О.М., Чер-
нова І.В. [2], Тугнейт П. [14], досліджуються 
практичні аспекти впровадження маркетинго-
вих стратегій і технологій цифровізації у діяль-
ність українських підприємств, особливо 
у сфері малого та середнього бізнесу, однак 
при цьому обмежено розглядається вплив цих 
інструментів на загальну операційну ефек-
тивність в міжгалузевому вимірі, що усклад-
нює формування системного бачення про-
цесів адаптації національної економіки до 
поствоєнних реалій. Окремі аспекти впливу 

цифрових інструментів та програм автома-
тизації маркетингових процесів на ефектив-
ність бізнесу були розкриті у працях Суво-
рова С. Г., Карпенко Ю. М. [6], Нойвонен Х., 
Пекораро М. [15], Сак Т. та ін. [16], однак ці 
дослідження здебільшого акцентують увагу 
на технологічному аспекті без належного 
аналізу стратегічного впливу на міжгалузеву 
взаємодію. Таким чином, проведений огляд 
наукових джерел дає право говорити про те, 
що хоча наукова література містить окремі 
напрацювання щодо маркетингових страте-
гій, цифровізації та управління ефективністю 
підприємств, комплексний міжгалузевий під-
хід до вивчення маркетингових драйверів як 
засобів підвищення операційної ефективності 
в умовах воєнного та післявоєнного періоду 
залишається недостатньо розробленим. 

Мета статті полягає у дослідженні пер-
спективних маркетингових стратегій, які 
допоможуть українським підприємствам 
адаптувати свої бізнес-процеси до мінливого 
економічного середовища та зберегти конку-
рентоспроможність в галузевому розрізі.

Виклад основного матеріалу. Серед відо-
мих міжгалузевих особливостей існування 
маркетингу в Україні, які мають визначаль-
ний вплив на ефективність бізнесу, варто 
нам виокремити зростаючу роль цифровіза-
ції, що передбачає повсюдне впровадження 
онлайн-каналів комунікації, електронної 
комерції, CRM-систем та аналітичних плат-
форм, здатних забезпечити оперативне при-
йняття рішень на основі даних. Топовим 
чинником стає також посилена орієнтація на 
клієнтський досвід, яка проявляється у пер-
соналізації товарних і сервісних пропозицій, 
розширенні функціоналу зворотного зв’язку 
та врахуванні індивідуальних очікувань спо-
живачів як базису для формування марке-
тингових стратегій [11, c. 16–17]. Крім того, 
адаптаційна здатність підприємств різних 
галузей до змін у зовнішньому середовищі 
значною мірою і визначається рівнем інтегра-
ції інноваційних практик у виробничо-збу-
тову модель, та гнучкістю реагування на кон-
курентні виклики (табл. 1).

Окремий фокус на факті того, що в умо-
вах поступової інтеграції українського ринку 
до європейського економічного простору, 
маркетингова діяльність має враховувати 
міжкультурні чинники, потребу в уніфікації 
стандартів якості, соціальну відповідальність 
і сталість розвитку як базові вимоги до побу-
дови оновленої бізнес-моделі. За наслідком 
трансформацій економічного середовища 
маркетингові підходи змінюються не лише на 
рівні тактики, тобто зміни каналів збуту чи 
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Таблиця 1
Міжгалузеві особливості використання маркетингових драйверів  

підвищення операційної ефективності роботи підприємств в Україні
Особли-

вість Торгівля Переробна 
промисловість Логістика Агропромисловий 

комплекс
Машино-
будування

1.
 Ц

иф
ро

ві
за

ці
я 

та
 о

нл
ай

н-
пр

ис
ут

ні
ст

ь

Активне 
використання 
e-commerce 
платформ, 
соціальних 
мереж та 
маркетплейсів 
для розширення 
клієнтської бази

Впровадження 
цифрових 
технологій для 
просування 
брендів, онлайн-
каталогів та 
B2B-порталів 
для залучення 
партнерів

Використання 
цифрових 
платформ для 
від рекламних 
меседжівстеження 
вантажів та 
оптимізації 
ланцюгів 
постачання, 
враховуючи 
логістичні 
обмеження

Просування через 
соціальні мережі 
та спеціалізовані 
агроплатформи 
для залучення 
локальних і 
міжнародних 
покупців

Використання 
цифрових 
інструментів для 
демонстрації 
технічних 
характеристик 
обладнання 
та залучення 
клієнтів через 
онлайн-канали

2.
 О

рі
єн

та
ці

я 
на

 
кл

іє
нт

сь
ки

й 
до

св
ід Персоналізовані 

акції, програми 
лояльності 
та швидка 
доставка для 
підвищення 
задоволеності 
клієнтів

Акцент на якості 
продукції та 
післяпродажному 
обслуговуванні 
для підтримки 
довіри клієнтів

Забезпечення 
надійності 
та швидкості 
доставки, 
адаптація до 
воєнних умов 
і регіональних 
особливостей

Надання 
консультацій щодо 
використання 
продукції та 
підтримка фермерів 
через навчальні 
програми

Індивідуальний 
підхід до 
клієнтів, 
включаючи 
технічну 
підтримку 
та адаптацію 
обладнання до їх 
потреб

3.
 П

ер
со

на
лі

за
ці

я 
та

 а
да

пт
ац

ія
 

пр
оп

оз
иц

ій

Аналіз даних 
про покупки 
для створення 
цільових 
пропозицій, 
враховуючи 
регіональні 
вподобання

Використання 
даних для 
адаптації 
асортименту 
до потреб 
локальних ринків 
та експортних 
партнерів

Персоналізовані 
логістичні 
рішення для 
клієнтів, 
враховуючи 
специфіку 
регіонів України

Пропозиція сортів 
та продуктів, 
адаптованих до 
кліматичних умов і 
потреб фермерів

Налаштування 
обладнання під 
індивідуальні 
вимоги клієнтів, 
включаючи 
локальні 
стандарти

4.
 К

он
ку

ре
нт

на
 

бо
ро

ть
ба

 т
а 

ін
но

ва
ці

ї

Впровадження 
нових форматів 
торгівлі 
(наприклад, 
автоматизовані 
магазини) для 
залучення уваги 
споживачів

Інновації в 
технологіях 
переробки для 
підвищення 
якості та 
зниження витрат

Впровадження 
автоматизованих 
систем управління 
логістикою для 
оптимізації 
маршрутів

Розробка нових 
сортів культур 
і технологій 
вирощування 
для підвищення 
врожайності

Впровадження 
сучасних 
технологій у 
виробництво, 
таких як IoT та 
автоматизація

5.
 М

он
іт

ор
ин

г 
зм

ін
 с

по
ж

ив
чи

х 
вп

од
об

ан
ь

Відстеження 
змін у 
купівельних 
звичках через 
аналітику 
продажів і 
зворотний 
зв’язок

Аналіз ринкових 
трендів для 
адаптації 
асортименту 
до потреб 
споживачів

Моніторинг 
попиту на 
логістичні 
послуги для 
швидкої адаптації 
до змін

Вивчення потреб 
фермерів для 
створення 
актуальних 
продуктів і 
технологій

Збір відгуків 
від клієнтів для 
вдосконалення 
обладнання та 
сервісу

Джерело: сформовано автором на основі [3; 12]

рекламних меседжів, але й у стратегічному 
вимірі, формуючи нові механізми взаємо-
дії з цільовими сегментами, партнерськими 
мережами, конкурентами та державними 
регуляторами [8, c. 24–25].

З урахуванням потреб повоєнного віднов-
лення, українські підприємства з різних галу-
зей змушені вже сьогодні реагувати на зміну 
структури попиту, адаптувати канали дис-
трибуції, змінювати маркетингові комунікації 

з урахуванням зниженого платоспроможного 
попиту населення в окремих регіонах та зрос-
тання значущості локальних ринків. За такого 
факту розвитку подій, пріоритетним завдан-
ням ми визначаємо раціональне використання 
внутрішніх ресурсів територій, максимальне 
наближення виробництва до кінцевого спо-
живача. Також це і подальша активізація 
використання цифрових платформ для просу-
вання товарів і послуг, а також впровадження 
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інноваційних моделей взаємодії між виробни-
ком і клієнтом [10]. 

Поточні умови маркетингового підходу до 
управління операційною ефективністю, який 
формується в Україні в умовах післявоєнної 
відбудови, передбачає необхідність страте-
гічного поєднання матеріальних і нематері-
альних чинників зростання, таких як інвес-
тиції в інфраструктуру, розвиток локальної 
логістики, формування соціального капіталу, 
довіри до брендів, репутаційної стійкості та 
ціннісної комунікації з цільовими аудито-
ріями (рис. 1.). Водночас трансформаційні 
процеси через війну, призводять до того, що 
українські виробники мають не тільки про-
тистояти зростанню конкуренції з боку іно-
земних суб’єктів, а й формувати власну еко-
номічну ідентичність, яка ґрунтується на 
локальних перевагах, унікальності товарів, 
емоційній прив’язаності до бренду, соціаль-
ній відповідальності та участі у відновленні 
країни [5, c. 27]. Саме індивідуальна еконо-
мічна ідентичність стає основою для нової 
моделі управління розвитком підприємств, 
в якій маркетингові драйвери, зокрема: брен-
динг, персоналізована комунікація, цифрова 
трансформація продажів, активне управління 
відгуками та споживчими очікуваннями та 
перетворюються на ключові інструменти 
забезпечення конкурентних переваг у мінли-
вому середовищі.

За очікуванням майбутнього відновлення 
економіки України актуальності додається 
за рахунок впровадження комплексних мар-
кетингових стратегій, які будуть орієнтовані 
на підвищення операційної ефективності 
суб’єктів господарювання в різних галу-
зях. З огляду на зруйновану інфраструктуру, 
порушені логістичні зв’язки, змінену струк-
туру попиту та нестабільне інвестиційне 
середовище, українські підприємства потре-
бують системних підходів до відновлення 
своєї економічної активності та посилення 
конкурентоспроможності. У зв’язку з цим, 
бажаним є використання технології стра-
тегічного маркетингового позиціонування 
підприємств як ефективного інструменту 
управління їх адаптацією до нових умов, 
активізацією внутрішніх ресурсів, залучен-
ням інвестицій і зміцненням ринкових пози-
цій (рис. 2). Застосування маркетингових 
драйверів, таких як управління брендом, пер-
соналізована комунікація з клієнтом, аналі-
тика попиту, автоматизація процесів і розви-
ток цифрових каналів просування, дозволяє 
підприємствам швидко реагувати на зміни 
зовнішнього середовища, адаптувати свої біз-
нес-моделі до нових викликів та формувати 

позитивний економічний ефект у коротко- та 
середньостроковій перспективі [9, c. 164].

Основою ефективного впровадження 
вищезазначених підходів є наявність підпри-
ємницького потенціалу, зокрема ініціатив-
них керівників, спроможних команд, гнучких 
бізнес-структур і здатності до креативного 
мислення. При цьому ключову роль відіграє 
консолідована участь державних органів, 
які мають не лише формувати сприятливу 
регуляторну політику, а й ініціювати парт-
нерські програми підтримки, спрямовані на 
запуск високотехнологічних малих і середніх 
підприємств.

Ефективна реалізація окресленої нами 
моделі передбачає фокус на формуванні ста-
більного інвестиційного клімату шляхом зни-
ження ризиків, прозорості процедур, покра-
щення інституційної спроможності, а також 
широкого залучення як внутрішніх, так 
і зовнішніх фінансових ресурсів до виробни-
чих, логістичних, енергетичних та інновацій-
них процесів.

За таких умов підприємства здатні будуть 
не лише відновити свою операційну спро-
можність, а й мати вихід на якісно новий 
рівень розвитку, реалізуючи міжгалузеві про-
єкти з високим ступенем доданої вартості та 
орієнтацією на стійке економічне зростання. 
Формування стратегій має базуватися на 
інтегрованому застосуванні саме реактив-
ного маркетингу, що забезпечуватиме надалі 
гнучке управління в умовах змін, а також про-
активного маркетингу, який передбачає ініці-
ювання й управління самими змінами задля 
формування конкурентних переваг підпри-
ємств в різних галузях (табл. 2) [1].

Успішна реалізація маркетингових страте-
гій врахує також і необхідність створення уні-
кальних, галузево диференційованих систем 
ринкового просування продукції та послуг 
підприємств, які відображають специфіку 
бізнес-моделей, рівень цифрової зрілості, 
регіональні особливості ланцюгів поставок 
і ступінь залучення до міжнародних або наці-
ональних економічних проєктів [7, c. 1248]. 
В подальшому, при післявоєнному відновленні 
економіки України підприємствам потрібно 
розробляти такі маркетингові алгоритми дій, 
які дозволяють не просто адаптуватися до 
нового середовища, а й формувати унікальні 
канали зростання, що ґрунтуються на глибо-
кому розумінні змін споживчого попиту, інвес-
тиційних трендів, інституційної підтримки та 
технологічних можливостей. Саме в процесі 
розробки обґрунтованих в дослідженні стра-
тегій, доцільно і провести оцінювання поточ-
ного стану підприємства з точки зору його 
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Впровадження 
цифрових платформ 
для комунікації та 

збуту 

Перехід до 
клієнтоцентричних 
моделей взаємодії 

 
Посилення ролі 

соціальної 
відповідальності 

бізнесу 

Орієнтація на сталість 
та ефективне 
використання 

локальних ресурсів 
 

Розвиток 
персоналізованого 

сервісу з урахуванням 
змінених потреб 

споживача 
 

Визначення пріоритетів 
соціально-економічного 

відновлення 
підприємств 

Забезпечення 
логістичної стійкості та 

адаптації ланцюгів 
постачання 

Напрямки політики використання маркетингових драйверів в підвищенні операційної 
ефективності підприємств 

 

Цифровізація 
процесів продажу та 

обслуговування 

Засоби досягнення мети: 

Застосування 
аналітики попиту і 

поведінки споживачі 

Управління брендом з 
урахуванням 
регіональної 
специфіки 

Мобілізація локальних 
партнерств та 

мережевих зв’язків 

Маркетингові 
драйвери операційної 

ефективності 

Впровадження CRM-
систем та 

автоматизованих 
платформ 

Рис. 1. Напрями використання маркетингових драйверів у підвищенні операційної 
ефективності підприємств 

Джерело: розроблено автором

маркетингової спроможності, інноваційного 
ресурсу, внутрішньої гнучкості та здатності до 
міжгалузевої кооперації, а також чітко визна-
чати бажане цільове позиціонування, тобто 

таку майбутню конфігурацію бізнесу, яка 
забезпечить зростання ефективності опера-
цій, посилення ринкових позицій і зміцнення 
фінансової стійкості також.
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Оцінювання ефективності використання стратегічного маркетингового 
позиціонування для забезпечення операційних параметрів ефективності 

підприємств для різних галузей економіки України 

Рівневі оцінки забезпечення впровадження стратегічного маркетингового 
позиціонування у діяльність підприємств 

Помірна Значна Висока 

Напрями підвищення: 
подолання збитковості за рахунок 
активного впровадження інструментів 
маркетингової аналітики та заходів 
ресурсозбереження; створення 
внутрішньої системи контролю за 
маркетинговими витратами та каналами 
збуту; інвестиції в оновлення основних 
засобів виробництва з урахуванням 
цільового маркетингового 
позиціонування; розширення збуту через 
просування продукції з високим рівнем 
переробки та доданої вартості; вихід на 
нові ринки через міжгалузеву 
кооперацію і адаптацію до попиту; 
збільшення обсягів експорту продукції з 
використанням цифрових каналів та 
партнерських мереж. 

Підтримувальні заходи: 
системне оновлення маркетингової 
стратегії з урахуванням змін у 
внутрішньому та зовнішньому 
середовищах; підтримка фінансової та 
матеріально-технічної стабільності 
підприємства для збереження здобутої 
ефективності; постійна модернізація 
маркетингових інструментів із 
фокусом на діджиталізацію та 
використання маркетингової 
аналітики; розвиток кадрового 
потенціалу у сфері маркетингу та 
операційного управління; 
впровадження системи управління 
якістю маркетингових рішень як 
частини галузевого маркетингу. 

Рис. 2. Напрями забезпечення стратегічної ефективності застосування стратегічного 
маркетингового позиціонування для забезпечення ефективності підприємств різних галузей

Джерело: розроблено автором

Таблиця 2
Міжгалузеві стратегії позиціонування та просування маркетингових драйверів підвищення 

операційної ефективності підприємств в Україні
Стра-
тегія Торгівля Переробна 

промисловість Логістика Агропромисловий 
комплекс

Машино-
будування

1 2 3 4 5 6

Ук
рі

пл
ен

ня
 іс

ну
ю

чи
х 

по
зи

ці
й

Зміцнення позицій 
через акцент на 
локальні бренди 
та підтримку 
національних 
товарів, що 
відповідає 
патріотичним 
настроям в умовах 
війни. Просування 
програм 
лояльності для 
збереження 
клієнтської бази

Посилення 
позицій через 
стабільну якість 
і локалізацію 
виробництва, 
що забезпечує 
довіру 
споживачів у 
післявоєнний 
період

Зміцнення 
репутації 
надійного 
постачальника 
логістичних 
послуг шляхом 
забезпечення 
стабільності 
ланцюгів 
постачання в 
умовах війни

Зміцнення позицій 
через просування 
органічної продукції 
та локальних сортів, 
що відповідає 
попиту на 
натуральні продукти 
в післявоєнній 
Україні

Збереження 
позицій через 
надійність і якість 
обладнання, 
адаптованого 
до потреб 
післявоєнного 
відновлення
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1 2 3 4 5 6

А
кт

ив
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оз
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іо

ну
ва

нн
я 

та
 п

ро
су

ва
нн

я

Використання 
digital-каналів 
для просування 
товарів, 
акцентуючи 
на підтримці 
української 
економіки та 
швидкому 
відновленні 
роздрібної 
торгівлі

Просування 
інноваційних 
продуктів і 
технологій 
переробки, 
що сприяють 
економічному 
відновленню, 
через B2B-
маркетинг і 
міжнародні 
виставки

Активне 
просування 
логістичних 
рішень для 
відновлення 
інфраструктури, 
залучення 
інвестицій у 
логістичні хаби

Позиціонування 
як постачальника 
екологічно чистих 
продуктів для 
внутрішнього та 
експортного ринків, 
що підтримує 
аграрний сектор 
України

Просування 
інноваційного 
обладнання для 
відновлення 
інфраструктури 
та промисловості 
через 
демонстрацію 
технологічних 
переваг

П
ос

ту
по

ве
 

ре
по

зи
ці

он
ув

ан
ня

Адаптація 
асортименту до 
нових споживчих 
вподобань, 
спричинених 
війною, 
наприклад, через 
розширення 
пропозиції товарів 
першої потреби

Модернізація 
асортименту для 
відповідності 
вимогам 
післявоєнного 
ринку, 
наприклад, через 
енергоефективні 
продукти

Переорієнтація 
логістичних 
маршрутів і 
послуг для 
підтримки 
відновлення 
економіки, з 
акцентом на 
швидкість і 
гнучкість

Адаптація до 
нових ринкових 
умов шляхом 
впровадження 
стійких до 
кліматичних змін 
сортів і технологій

Репозиціонування 
через акцент 
на обладнання 
для відновлення 
інфраструктури та 
енергоефективних 
рішень

Ра
ди

ка
ль

не
 

ре
по

зи
ці

он
ув

ан
ня

Перехід до 
нових сегментів, 
наприклад, 
онлайн-торгівлі 
для залучення 
молодшої 
аудиторії, що 
активізувалася 
в цифровому 
просторі через 
війну

Переорієнтація 
на нові ринки, 
наприклад, 
експорт енерго-
ефективних 
продуктів для 
підтримки 
післявоєнного 
відновлення

Розробка нових 
логістичних 
рішень для 
підтримки 
гуманітарних і 
відновлювальних 
проєктів в 
Україні

Перехід до 
виробництва 
високо-
технологічних 
аграрних продуктів 
для експорту, 
враховуючи 
глобальний попит

Переорієнтація 
на виробництво 
обладнання для 
відновлення 
зруйнованої 
інфраструктури, 
залучаючи 
нові клієнтські 
сегменти

П
ро

ри
вн

е 
по

зи
ці

он
ув

ан
ня

Впровадження 
інноваційних 
форматів 
торгівлі, таких як 
автоматизовані 
магазини чи 
мобільні додатки, 
що підтримують 
локальних 
виробників

Інтеграція 
технологій 
Industry 4.0 у 
виробництво 
для створення 
унікальних 
продуктів, 
що сприяють 
економічному 
відновленню.

Впровадження 
смарт-логістики 
з використанням 
IoT для 
оптимізації 
ланцюгів 
постачання 
в умовах 
післявоєнного 
відновлення

Просування 
інноваційних 
аграрних 
технологій, таких 
як вертикальне 
землеробство, 
для підвищення 
ефективності 
та залучення 
інвестицій

Позиціонування 
як лідера у 
виробництві 
високо-
технологічного 
обладнання для 
відновлення 
енергетичної 
та промислової 
інфраструктури

Джерело: розроблено автором

Продовження Таблиці 2

Висновки. Виявлено, що на ефективність 
діяльності українських підприємств найбіль-
ший системний вплив мають кілька стра-
тегічних чинників: активне використання 
цифрових платформ у маркетингу, фокус на 
якості клієнтського досвіду, персоналізо-
вані комунікації, потужна брендова присут-
ність, інноваційність продуктів і постійне 
відстеження еволюції споживчої поведінки. 
Досліджено потенціал підприємств щодо 
впровадження нових моделей маркетинго-
вого позиціонування. Особлива увага при-
ділена поєднанню реактивного підходу, як 
оперативного реагування на зовнішні зміни 

із проактивною стратегією, спрямованою на 
ініціювання трансформацій для зміцнення 
конкурентних переваг у період нестабіль-
ності та економічного відновлення. Дове-
дено, що успішний маркетинговий розвиток 
має ґрунтуватися на внутрішніх ресурсах 
підприємства: його інноваційному потенці-
алі, здатності до партнерства, використанні 
сучасних інформаційних технологій, наро-
щуванні соціального капіталу та побудові 
довіри до підприємства. 

Сформовано концептуальну модель адап-
тивного управління маркeting-драйверами, 
яка враховує рівень інноваційної готовності 
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підприємства, ступінь ринкової конкурен-
ції, рівень цифровізації, специфіку очікувань 
споживачів і динаміку ринкових умов. Запро-
поновано диференційований підхід до фор-
мування стратегій позиціонування під час 
етапу відновлення, що передбачає п’ять типів 

стратегій: консолідація позицій, активна екс-
пансія, поступове та радикальне репозиціо-
нування, а також проривна стратегія. Вибір 
конкретного підходу залежить від галузевої 
специфіки, що забезпечує гнучкість, адаптив-
ність і орієнтацію.
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РЕФОРМУВАННЯ МИТНОЇ СИСТЕМИ УКРАЇНИ: 
ПРІОРИТЕТНІ НАПРЯМИ ЗМІН

REFORMING UKRAINE’S CUSTOMS SECTOR: 
PRIORITY AREAS OF CHANGE

У статті розглянуто ключові напрями та пріоритети реформування митної системи України в контек-
сті євроінтеграції та підготовки до приєднання до Митного союзу Європейського Союзу. У дослідженні 
висвітлено стратегічні завдання гармонізації митного законодавства та інституційної структури Укра-
їни з Митним кодексом ЄС, забезпечення прозорості та зміцнення співпраці між державними органами, 
бізнесом і громадянським суспільством. Особливу увагу приділено впровадженню інституту уповноваже-
ного економічного оператора (АЕО), реалізації Нової комп’ютеризованої транзитної системи (NCTS) та 
розвитку цифрових митних технологій, спрямованих на мінімізацію людського впливу та ризиків коруп-
ції. У статті також проаналізовано кроки України щодо узгодження системи митного адміністрування 
з Багаторічним стратегічним планом ЄС із розвитку електронної митниці (MASP-C) та національною 
стратегією цифровізації, яка передбачає впровадження 17 інтегрованих ІТ-систем у митній сфері. Автор 
наголошує на ролі громадських ініціатив, зокрема «За чесну та прозору митницю», які об’єднують гро-
мадські організації України для моніторингу реформ, сприяння підзвітності та захисту інтересів бізнесу і 
споживачів у митних процедурах.

Ключові слова: митна реформа, громадський моніторинг, цифровізація, прозорість, митна політика, 
Державна митна служба, АЕО, NCTS.

The article examines the key directions and priorities of reforming Ukraine’s customs system in the context of 
European integration and preparation for accession to the European Customs Union. The study highlights the 
strategic objectives of harmonizing Ukraine’s customs legislation and institutional framework with the European 
Union Customs Code, ensuring transparency, and strengthening cooperation between state authorities, business, 
and civil society. Particular attention is given to the introduction of the Authorized Economic Operator (AEO) 

ПІДПРИЄМНИЦТВО ТА ТОРГІВЛЯ
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Постановка проблеми. Реформування 
української митниці є одним із ключових 
напрямів євроінтеграційних перетворень, що 
мають стратегічне значення для підготовки 
України до вступу до Європейського Союзу 
та приєднання до Митного союзу ЄС. Сучасна 
митна система країни потребує комплексного 
оновлення у напрямі гармонізації законодав-
ства, цифровізації процедур, підвищення про-
зорості та ефективності управління. Проблема 
полягає в необхідності створення сучасної, 
орієнтованої на сервіс митниці, здатної забез-
печити безперешкодну міжнародну торгівлю, 
захист економічних інтересів держави та 
виконання європейських стандартів безпеки. 
У контексті євроінтеграційного курсу особли-
вої актуальності набуває впровадження інно-
ваційних ІТ-рішень, таких як система NCTS, 
розвиток інституту авторизованого економіч-
ного оператора (АЕО) та формування ефек-
тивного механізму громадського контролю за 
діяльністю митних органів.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Проблематика реформування митної сис-
теми України та механізмів її реалізації була 
предметом наукових досліджень вітчизняних 
учених. У статтях Пипяк М.І., Кокарча Ю.А., 
Передрій О.І. [1–2], проаналізовано сучасний 
стан реформування митного законодавства 
України в умовах євроінтеграції, зокрема 
гармонізацію національного митного права 
із законодавством ЄС та зарубіжний досвід 
реформування митниць країн-кандидатів 
у ЄС. Визначено недоліки чинного митного 
законодавства, ризики проведення реформ 
в умовах воєнного стану та запропоновано 
напрями підвищення ефективності адміні-
стрування митних платежів і спрощення мит-
них процедур. Автори Іванова Д., Тищенко 
В., Побережна З. [3–4] досліджували актуаль-
ність реформування діяльності митних орга-
нів України в умовах євроінтеграції, зокрема 

адаптацію митного законодавства до стан-
дартів ЄС та використання європейського 
досвіду. Розроблено модель управління мит-
ними органами на основі адаптивного кейс-
менеджменту та графо-аналітичну модель, 
визначено подальші напрями реформування. 
У статтях Горбатої Л.П. [5–6] підкреслено, 
що активне залучення громадян, незалежних 
організацій та медіа сприяє підвищенню від-
повідальності державних службовців, форму-
ванню антикорупційної культури та ефектив-
ному запобіганню корупційним проявам.

 Аналіз останніх досліджень та публікацій 
свідчить про значний прогрес у реформуванні 
митної сфери України, зокрема у напрямку 
гармонізації з європейськими стандартами. 
Однак існують виклики, які потребують 
подальшої уваги, зокрема у сфері кадрової 
політики та боротьби з корупцією, інтегра-
ції ІТ-систем, оцінки економічного ефекту 
реформ. Громадський моніторинг відіграє 
важливу роль у забезпеченні прозорості та 
ефективності цих змін.

Метою статті є аналіз сучасного стану 
реформування української митниці в контек-
сті євроінтеграційних процесів, визначення 
ключових напрямів її гармонізації з митним 
законодавством та практиками Європейського 
Союзу, а також виявлення ролі громадських 
ініціатив у забезпеченні прозорості, ефектив-
ності та цифрової трансформації митної сис-
теми України.

Виклад основного матеріалу. У рам-
ках євроінтеграційних процесів визначено 
часовий орієнтир – 2030 рік, коли очікується 
чергова хвиля розширення Європейського 
Союзу. Це дозволяє Україні чітко планувати 
виконання реформ та оцінювати проміжні 
результати. Всі зміни, що реалізуються у мит-
ній сфері, підпорядковані єдиній меті – досяг-
ненню відповідності стандартам та вимогам 
Митного кодексу ЄС [6–7].

institution, the implementation of the New Computerized Transit System (NCTS), and the development of digital 
customs technologies aimed at reducing human influence and corruption risks. The article also analyzes Ukraine’s 
steps toward aligning its customs administration with the EU Multi-Annual Strategic Plan for Electronic Customs 
(MASP-C) and the national digitalization strategy, which foresees the implementation of 17 integrated IT systems 
for customs operations. The author emphasizes the role of public initiatives, such as “For Honest and Transparent 
Customs,” which unite civil society organizations across Ukraine to monitor reforms, promote accountability, and 
ensure the protection of business and consumer interests in customs procedures. Furthermore, the study underlines 
the significance of Ukraine’s participation in the EU’s “Customs” program, cooperation with international partners 
such as EU4PFM and the Reform Support Team under the Ministry of Finance of Ukraine, and the preparation 
of a new Customs Code based on EU standards. The implementation of these reforms contributes to strengthening 
Ukraine’s institutional capacity, improving trade facilitation, and achieving compliance with European customs 
practices. The successful realization of these measures is expected to accelerate Ukraine’s integration into the EU’s 
customs space and foster sustainable economic growth through transparency, digital transformation, and effective 
governance.

Keywords: customs reform, public monitoring, digitalization, transparency, customs policy, State Customs 
Service, AEO, NCTS.
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Серед ключових досягнень – впровадження 
«митного безвізу» (NCTS), розвиток інсти-
туту авторизованих економічних операторів 
(АЕО), запровадження принципу «права бути 
почутим» під час ухвалення рішень митними 
органами, удосконалення системи управ-
ління ризиками, а також перехід на контр-
актну форму проходження служби в митних 
органах.

Європейський Митний союз є єдиним 
митним простором, у межах якого відсутні 
внутрішні митні кордони, а взаємодія між 
митними адміністраціями держав-членів 
здійснюється за допомогою взаємосумісних 
ІТ-систем. Ці системи забезпечують обмін 
інформацією, спільне адміністрування мит-
них процедур та контроль безпеки товарів.

Основна філософія Митного союзу ЄС 
полягає у поєднанні сприяння міжнародній 
торгівлі з ефективним контролем безпеки 
і захистом економічних інтересів Союзу. Євро-
пейська модель передбачає створення без-
паперової електронної митниці (E-Customs), 
функціонування якої регулюється Багаторіч-
ним стратегічним планом розвитку електро-
нної митниці (MASP-C).

Україна, орієнтуючись на ці принципи, 
поступово формує національну цифрову інф-
раструктуру митниці, що базується на стан-
дартах MASP-C. Надійні ІТ-рішення покли-
кані мінімізувати вплив людського фактору та 
уніфікувати митні процедури відповідно до 
практик ЄС.

Єврокомісія у своїх щорічних висно-
вках щодо Глави 29 «Митний союз» відзна-
чає поступ України та визначає пріоритетні 
напрями подальших реформ [6–7]:

–	 гармонізація національного митного 
законодавства з правом ЄС;

–	 розробка нового Митного кодексу Укра-
їни на основі Митного кодексу ЄС;

–	 створення взаємосумісних ІТ-систем 
для митного адміністрування;

–	 захист прав інтелектуальної власності 
та криміналізація контрабанди;

–	 розвиток програми АЕО та спрощення 
процедур спільного транзиту;

–	 впровадження принципів прозорості, 
справедливості й електронного урядування 
у роботі митних органів.

У 2022 році Україна стала повноправним 
членом Конвенції про процедуру спільного 
транзиту та розпочала міжнародне застосу-
вання NCTS, що отримало назву «митний 
безвіз». Це стало першим успішним кейсом 
інтеграції України у європейську митну сис-
тему: понад 90 тисяч транзитних декларацій 
вже оформлено за європейським зразком.

Крім того, розвивається інститут автори-
зованого економічного оператора (АЕО) – на 
сьогодні 46 українських компаній отримали 
50 авторизацій, що відкриває для них можли-
вості користуватися європейськими митними 
спрощеннями.

Національне законодавство України посту-
пово адаптується до норм Митного кодексу 
ЄС. Зокрема, узгоджено правила визначення 
країни походження товарів, запроваджено 
механізм прийняття та перегляду рішень мит-
ними органами за принципом «права бути 
почутим».

У сфері ІТ-трансформації затверджено 
Довгостроковий національний стратегічний 
план цифрового розвитку Держмитслужби, 
побудований відповідно до MASP-C. Наразі 
з 17 запланованих ІТ-систем впроваджено 
одну – NCTS, решта перебуває у стадії роз-
робки. Їх реалізація дозволить досягти повної 
сумісності з європейською ІТ-архітектурою.

Україна також активно співпрацює з між-
народними партнерами в межах Програми ЄС 
«Митниця», що сприяє обміну досвідом, роз-
витку ІТ-рішень, підготовці персоналу та вза-
ємній оцінці досягнень.

Успішне реформування митної сфери Укра-
їни неможливе без активної участі громадян-
ського суспільства. В умовах демократичної 
трансформації державного управління саме 
інститути громадянського суспільства віді-
грають роль посередника між владою, бізне-
сом і суспільством, забезпечуючи відкритість, 
підзвітність і ефективність реформ.

Громадські організації [5–6], експертні 
спільноти та професійні об’єднання беруть 
участь у розробленні та моніторингу держав-
ної політики у митній сфері. Завдяки громад-
ському контролю стає можливим запобігання 
корупційним ризикам, оцінка ефективності 
діяльності митних органів і підвищення 
довіри суспільства до результатів реформ. 
Інструментами громадського впливу є участь 
у робочих групах, громадських радах при 
державних органах, публічне обговорення 
нормативних актів, проведення незалежного 
моніторингу та аналітичних досліджень.

Важливим прикладом консолідації гро-
мадянського суспільства стала діяльність 
Громадської Ініціативи «За чесну та про-
зору митницю», що об’єднує 26 громадських 
організацій з усіх регіонів України. Ця іні-
ціатива розробила перелік першочергових 
напрямів реформування митної сфери, серед 
яких: забезпечення регулярного громадського 
моніторингу роботи митних органів, циф-
ровізація митних процедур, удосконалення 
системи управління ризиками, підвищення 
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рівня відповідальності посадових осіб тощо. 
Таким чином, Ініціатива виступає платфор-
мою для діалогу між владою, бізнесом і гро-
мадськістю, сприяючи формуванню ефектив-
ної митної політики на засадах відкритості та 
партнерства.

Не менш важливою є роль бізнес-спіль-
ноти, яка виступає безпосереднім користува-
чем митних послуг [8–9]. Участь представ-
ників бізнесу в обговоренні змін до митного 
законодавства, у пілотних проєктах із впро-
вадження електронних сервісів, у консульта-
ційних радах при Державній митній службі 
сприяє практичній адаптації реформ до реаль-
них потреб економіки.

Одним із ключових завдань громадян-
ського суспільства є здійснення незалежного 
моніторингу впровадження реформ. Регу-
лярне оцінювання ефективності роботи мит-
них органів, публікація аналітичних звітів та 
обговорення результатів реформ дозволяють 
зробити процес змін публічним і контрольо-
ваним. Громадський контроль сприяє форму-
ванню нової культури публічного управління, 
заснованої на принципах відкритості, довіри 
та взаємної відповідальності між владою 
і громадянами.

Активна участь громадянського суспіль-
ства у реформуванні митниці забезпечує не 
лише підвищення прозорості її діяльності, 
а й створює умови для сталого розвитку дер-
жави. Відкрита взаємодія між владою та гро-
мадськістю дозволяє враховувати суспільні 
очікування, підвищувати якість управлін-
ських рішень і формувати позитивний міжна-
родний імідж України як держави, що впро-
ваджує реформи відповідно до європейських 
стандартів належного врядування.

Реформування митної сфери є одним із 
ключових напрямів модернізації системи дер-
жавного управління в Україні. Митна служба 
виконує важливі функції щодо контролю за 
переміщенням товарів через митний кордон, 
забезпечення економічної безпеки держави, 
наповнення бюджету та сприяння розвитку 
зовнішньоекономічної діяльності [8-9]. Проте 
впродовж тривалого часу діяльність мит-
них органів залишалася неефективною через 
застарілі механізми управління, недостатній 
рівень цифровізації, а також наявність коруп-
ційних ризиків.

Однією з головних причин реформу-
вання є необхідність підвищення ефектив-
ності адміністрування митних платежів та 
забезпечення стабільного наповнення дер-
жавного бюджету. За даними Міністерства 
фінансів України, митниця є одним із осно-
вних джерел надходжень до бюджету, тому 

її ефективна робота безпосередньо впливає 
на фінансову стабільність країни. Удоскона-
лення системи управління ризиками, авто-
матизація процесів оформлення та контролю 
дадуть змогу мінімізувати втрати бюджету, 
спричинені людським фактором або коруп-
ційними діями.

Важливою складовою реформи є боротьба 
з корупцією, що тривалий час залишалася 
системною проблемою у митній сфері. Низь-
кий рівень оплати праці, відсутність прозорих 
механізмів відповідальності та складні бюро-
кратичні процедури створювали передумови 
для зловживань. Тому підвищення заробітної 
плати митників, запровадження електронних 
сервісів, відкритість даних і громадський 
контроль мають стати основними антикоруп-
ційними інструментами.

Ще одним важливим чинником є гармо-
нізація митної системи України із законо-
давством Європейського Союзу. Відповідно 
до Угоди про асоціацію між Україною та 
ЄС, наша держава зобов’язана впровадити 
сучасні європейські стандарти у сфері мит-
ного адміністрування. Зокрема, це передба-
чає імплементацію інституту авторизованих 
економічних операторів (АЕО) та приєднання 
до європейської транзитної системи NCTS. Ці 
кроки дозволять спростити митні процедури 
для сумлінних підприємців і забезпечити 
інтеграцію України до єдиного митного про-
стору ЄС.

Реформа також спрямована на створення 
сприятливих умов для розвитку бізнесу. Про-
зорі, швидкі та прогнозовані митні процедури 
сприятимуть зниженню витрат підприєм-
ців, стимулюватимуть зовнішньоекономічну 
активність і підвищуватимуть інвестиційну 
привабливість держави. Особливо це акту-
ально в умовах глобалізації та зростання кон-
куренції на міжнародних ринках.

Крім того, реформування митної сфери 
є необхідним для підвищення довіри грома-
дян, бізнесу та міжнародних партнерів до дер-
жавних інституцій. Відкритість, підзвітність 
та ефективність роботи митниці формують 
позитивний імідж держави на міжнародній 
арені та створюють передумови для сталого 
розвитку економіки.

Підсумовуючи все вище викладене [6-10], 
можна сформувати такі основні напрями 
реформування митної системи України:

1.	 Громадський моніторинг роботи митних 
органів. Необхідно створити механізм постій-
ного незалежного контролю за діяльністю 
митниці, що включає публічну звітність, ана-
літичні огляди та участь громадських експер-
тів у прийнятті управлінських рішень.
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2.	 Цифровізація митних процедур. Розви-
ток електронних сервісів, автоматизація про-
цесів оформлення та контролю сприятимуть 
мінімізації людського фактору, скороченню 
часу митного оформлення та зменшенню 
корупційних ризиків.

3.	 Підвищення рівня соціальної захище-
ності митників. Забезпечення гідного рівня 
заробітної плати має стати важливим еле-
ментом боротьби з корупцією та стимулом до 
професійного розвитку працівників.

4.	 Імплементація інституту авторизованих 
економічних операторів (АЕО) та режиму 
спільного транзиту NCTS. Це крок до інтегра-
ції України у європейський митний простір, 
спрощення процедур для сумлінних підпри-
ємців та гармонізації законодавства з нор-
мами ЄС.

5.	 Удосконалення системи управління 
ризиками під час митного контролю. Ефек-
тивна система аналізу ризиків дозволить кон-
центрувати ресурси на потенційно небезпеч-
них операціях, водночас спрощуючи контроль 
для надійних учасників ЗЕД.

6.	 Розвиток постмитного аудиту. Повно-
цінний аудит після митного оформлення 
забезпечить контроль за достовірністю даних, 
наданих суб’єктами ЗЕД, та підвищить довіру 
до української митниці з боку міжнародних 
партнерів.

7.	 Впровадження системи відповідаль-
ності та ефективного оскарження рішень. 
Необхідно запровадити чіткі механізми від-
повідальності митників за неправомірні дії, 
а також підвищити ефективність адміністра-
тивного оскарження рішень митних органів.

Висновки. Реформування митної системи 
України є складним, але необхідним процесом, 
від якого залежить конкурентоспроможність 

національної економіки та довіра суспільства 
до державних інституцій.

Таким чином, реформування митної сис-
теми України є комплексним процесом, спря-
мованим на повну адаптацію законодавства, 
процедур, ІТ-інфраструктури та інституцій-
ної спроможності до стандартів ЄС. Це не 
лише технічна трансформація, а й глибинна 
модернізація державного управління, орієн-
тована на прозорість, ефективність і партнер-
ство з бізнесом. 

Громадянське суспільство є каталізато-
ром і гарантом ефективності митних реформ. 
Його участь у процесі реформування забезпе-
чує баланс інтересів держави, бізнесу та гро-
мадян, сприяє прозорості, запобігає корупції 
й підвищує результативність державної мит-
ної політики. Реалізація запропонованих Гро-
мадською Ініціативою «За чесну та прозору 
митницю» напрямів може стати основою для 
побудови сучасної, ефективної та справедли-
вої митної системи, яка відповідатиме євро-
пейським стандартам і сприятиме сталому 
розвитку України.

Реалізація євроінтеграційних реформ 
у митній сфері є запорукою подальшого 
успішного вступу України до Європейського 
Союзу, формування сучасної, відкритої та 
конкурентоспроможної митної служби, здат-
ної діяти на рівні з митницями країн ЄС.

Отже, необхідність реформування митної 
сфери України зумовлена комплексом еконо-
мічних, правових і соціальних чинників. Її 
реалізація має забезпечити побудову сучасної, 
прозорої, технологічної та підзвітної митної 
системи, здатної ефективно виконувати свої 
функції, підтримувати розвиток підприємни-
цтва і сприяти інтеграції України до європей-
ського економічного простору.
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ПОТЕНЦІАЛ ПІДПРИЄМСТВ  
ГОТЕЛЬНО-РЕСТОРАННОГО БІЗНЕСУ  

В УМОВАХ ГЛОБАЛІЗАЦІЇ: СТРУКТУРНІ КОМПОНЕНТИ, 
ВИКЛИКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ РОЗВИТКУ

POTENTIAL OF HOTEL AND RESTAURANT BUSINESS 
ENTERPRISES IN THE CONDITIONS OF GLOBALIZATION: 

STRUCTURAL COMPONENTS, CHALLENGES  
AND DEVELOPMENT PROSPECTS

У роботі уточнено визначення потенціалу підприємств готельно-ресторанного бізнесу як багатоком-
понентної системи, що охоплює матеріально-технічні, фінансові, кадрові, інноваційні та організаційні 
ресурси. Систематизовано вплив глобалізаційних процесів на сферу HoReCa, зокрема їхній подвійний ха-
рактер: створення нових можливостей і посилення конкурентного тиску. Розширено підхід до розгляду 
інновацій та цифровізації, показано їхню роль як ключового чинника розвитку підприємств у сучасних умо-
вах. Окреслено перспективи розвитку сфери HoReCa в умовах глобалізації, серед яких провідне місце займа-
ють цифрова трансформація, сталий розвиток, диверсифікація послуг та посилення ролі малого бізнесу. 
Результати дослідження дозволяють глибше зрозуміти специфіку функціонування підприємств HoReCa в 
глобалізованому середовищі та можуть слугувати основою для розробки рекомендацій щодо підвищення 
їхньої конкурентоспроможності.

Ключові слова: HoReCa, глобалізація, потенціал підприємств, інновації, цифровізація, конкуренто-
спроможність, малий та середній бізнес, сталий розвиток, маркетинг, сервіс.

The article examines the potential of small and medium-sized enterprises in the hospitality and restaurant 
sector (HoReCa) as a complex and multidimensional system that integrates material and technical, financial, 
human, innovative, and organizational resources. Particular attention is paid to the dual impact of globalization 
processes on the industry: on the one hand, they create favorable conditions for business expansion, international 
cooperation, and access to new markets, while on the other hand, they intensify competitive pressure and 
raise requirements for service quality, operational efficiency, and innovation capacity. The study emphasizes 
that digitalization and the implementation of innovative technologies, such as online booking systems, CRM 
platforms, mobile applications, digital marketing, Big Data, and artificial intelligence, act as key drivers of long-
term competitiveness. Service quality, the professionalism and motivation of staff, effective marketing strategies, 
and corporate reputation are highlighted as decisive factors shaping the success of HoReCa enterprises in both 
national and international markets. Furthermore, sustainable development, service diversification, and investment 
attractiveness are identified as strategic directions for strengthening the role of small and medium-sized enterprises 
in the modern global economy. A special focus is also placed on the importance of post-pandemic recovery 
measures, regional cooperation, and the growing role of public-private partnerships in adapting enterprises to 
structural changes in consumer demand. In this context, attention is drawn to the balance between traditional 
hospitality practices and innovative solutions that ensure flexibility, resilience, and customer orientation. The 
results of the research have both theoretical and practical relevance: they expand the conceptual understanding 
of enterprise potential in the HoReCa sector under globalization and regional development dynamics, and 
they can serve as a basis for developing effective management tools, regional development strategies, and 
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Постановка проблеми. Сфера готельно-
ресторанного бізнесу (HoReCa) у сучасних 
умовах зазнає істотного впливу глобалізацій-
них процесів, які з одного боку відкривають 
нові можливості для розвитку підприємств, 
а з іншого – посилюють конкуренцію та вима-
гають адаптації до динамічних змін ринку. Про-
блемою є недостатня готовність значної частини 
малих і середніх підприємств до використання 
інноваційних підходів, цифрових технологій та 
сучасних інструментів управління. Це обмежує 
їхню конкурентоспроможність та знижує стій-
кість у глобалізованому середовищі.

Крім того, відсутність систематизованого 
підходу до оцінювання потенціалу підпри-
ємств HoReCa та визначення пріоритетних 
напрямів їхнього розвитку створює наукову 
і практичну прогалину. Саме тому постає 
необхідність уточнення сутності потенціалу 
підприємств цієї сфери, виявлення основних 
факторів впливу та перспектив подальшого 
зростання з урахуванням глобалізаційних 
викликів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Основою для здійснення дослідження з обра-
ної тематики стали праці провідних науков-
ців та фахівців у сфері економіки та управ-
ління, зокрема М. Бєлявцева [1], Л. Гук  [2], 
Н. Кудли [3], які досліджували специфіку роз-
витку готельно-ресторанного бізнесу в Укра-
їні. Вагомий внесок у вивчення інноваційних 
процесів та цифровізації підприємств HoReCa 
зробили С. Ivanov, C. Webster [4], які аналізу-
вали роль роботизації та новітніх технологій 
у сфері туризму і гостинності.

Питання конкурентоспроможності та фор-
мування унікального споживчого досвіду 
розкрито у працях B. Pine та J. Gilmore [5], 
які розвинули концепцію «економіки вра-
жень». Актуальні тенденції функціонування 
готельно-ресторанної сфери у глобальному 
середовищі систематизовано у звітах між-
народних організацій, зокрема Всесвітньої 
туристичної організації [6], а також у ана-
літичних оглядах консалтингових компаній 
Deloitte [7], PwC та McKinsey & Company [8].

Незважаючи на значний науковий доробок, 
комплексне уточнення поняття потенціалу 
підприємств HoReCa, визначення ключових 
факторів їх конкурентоспроможності та пер-
спектив розвитку в умовах глобалізації зали-
шається актуальним завданням.

Мета статті полягає в уточненні сутності 
потенціалу підприємств готельно-ресторан-
ного бізнесу, систематизації впливу глобалі-
заційних процесів на їх розвиток, визначенні 
ролі інновацій та цифровізації, виявленні 
ключових факторів конкурентоспроможності 
малого та середнього бізнесу у сфері HoReCa, 
а також окресленні основних перспектив їх 
подальшого функціонування в умовах глоба-
лізованого середовища.

Виклад основного матеріалу. Сучасні 
глобалізаційні процеси істотно впливають 
на розвиток світової економіки та визна-
чають нові умови функціонування підпри-
ємств у різних галузях. Особливого значення 
ці зміни набувають для готельно-ресторан-
ного бізнесу (HoReCa), який є одним із най-
більш динамічних та конкурентних сегментів 
ринку послуг. Глобалізація зумовлює необ-
хідність впровадження інноваційних підходів 
до управління, забезпечення високих стан-
дартів якості обслуговування та формування 
конкурентних переваг підприємств малого та 
середнього бізнесу.

Потенціал підприємств готельно-ресто-
ранної сфери виступає ключовим чинником 
їх економічного зростання, визначаючи здат-
ність адаптуватися до викликів сучасності 
та використовувати нові можливості для 
розвитку. Вивчення цього потенціалу є важ-
ливим для розробки ефективних стратегій 
діяльності, адже саме підприємства малого 
та середнього бізнесу забезпечують гнучкість 
ринку та створюють значну кількість робочих 
місць.

Потенціал підприємства у сфері готельно-
ресторанного бізнесу (HoReCa) розгляда-
ється як сукупність ресурсів, можливостей 
і компетенцій, які визначають його здатність 
ефективно функціонувати та конкурувати 
на ринку  [1]. У науковій літературі потен-
ціал трактують як багаторівневу систему, що 
включає матеріальні, фінансові, кадрові, інно-
ваційні та організаційні складники [3].

Матеріально-технічний потенціал охоплює 
будівлі, обладнання, технології виробництва 
послуг. Саме від його стану залежить якість 
обслуговування та здатність підприємства 
задовольняти потреби споживачів [6].

Фінансовий потенціал визначається обся-
гами власного та залученого капіталу, досту-
пом до кредитів і інвестицій. У глобалізованих 

recommendations for policymakers, entrepreneurs, and investors aimed at enhancing the competitiveness and 
resilience of tourism and hospitality businesses.

Keywords: HoReCa, globalization, enterprise potential, innovations, digitalization, competitiveness, small and 
medium-sized business, sustainable development, marketing, service.
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умовах він стає критичним для впровадження 
інновацій і підтримання конкурентоспромож-
ності [7].

Кадровий потенціал – ключовий елемент 
у сфері HoReCa, адже якість сервісу прямо 
залежить від професійного рівня, мотивації та 
сервісної культури персоналу [2]. Для візуалі-
зації використано експертну оцінку значущості 
окремих складових (матеріально-технічні, 
фінансові, кадрові, інноваційні та організа-
ційні ресурси) за 10-бальною шкалою. Вона 
відображає структуру та відносну вагомість 
ресурсних компонентів у формуванні загаль-
ного потенціалу бізнесу (див. рис. 1).

На рис. 1. подано структуру відносної 
вагомості ресурсних компонентів у форму-
ванні потенціалу підприємства. Найбільшу 
частку займає кадровий потенціал (25%), 
що підтверджує його провідну роль у сфері 
HoReCa, адже рівень сервісу визначається 
професійними навичками, мотивацією та сер-
вісною культурою персоналу [2]. Високою 
є також частка сервісного та репутаційного 
потенціалу (20%), що відображає значення 
іміджу та довіри клієнтів. По 15% припадає 
на виробничий і фінансовий потенціали, які 
забезпечують матеріально-технічну базу та 
стабільність функціонування бізнесу. Інно-
ваційний і маркетинговий потенціали мають 
по 10%, відображаючи готовність підпри-
ємств до впровадження сучасних технологій 
та активної ринкової діяльності. Найменшу 
питому вагу займає організаційний потенціал 
(5%), проте він слугує основою для ефектив-
ної координації ресурсів.

Таким чином, експертна оцінка демон-
струє, що успіх МСБ значною мірою визна-
чається людським капіталом та здатністю 
формувати якісний сервіс, тоді як інновації 
та фінансові ресурси виступають чинниками 
забезпечення стійкого розвитку й адаптації до 
глобальних викликів [1–4].

Інноваційний потенціал передбачає 
готовність підприємства впроваджувати 
сучасні технології: системи автоматиза-
ції бронювання, CRM-програми, мобільні 
додатки, цифровий маркетинг. Викорис-
тання Big Data та AI дозволяє аналізувати 
поведінку клієнтів і формувати персоналі-
зовані пропозиції [4].

Організаційний потенціал включає сис-
тему управління, внутрішні бізнес-процеси, 
корпоративну культуру та здатність до адап-
тації. Підприємства з високим організацій-
ним потенціалом здатні швидше реагувати на 
ринкові зміни та забезпечувати стабільність 
функціонування [5].

Отже, потенціал готельно-ресторанного 
підприємства є комплексною характеристи-
кою, яка визначає його стратегічні можли-
вості. Його ефективна реалізація залежить від 
збалансованого розвитку всіх складників, що 
у підсумку забезпечує конкурентні переваги 
в умовах глобалізації [9].

Глобалізація істотно трансформує функ-
ціонування підприємств готельно-ресторан-
ного бізнесу, створюючи як нові можливості, 
так і виклики. З одного боку, вона сприяє 
інтеграції національних економік у світовий 
простір, активізації міжнародного туризму та 

Рис. 1. Співвідношення ключових складників потенціалу підприємств HoReCa
Джерело: побудовано автором на основі систематизації наукових праць [1–4]
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поширенню міжнародних стандартів у сфері 
гостинності [4]. З іншого боку, глобаліза-
ція посилює конкуренцію, підвищує вимоги 
до якості сервісу та збільшує залежність від 
зовнішніх факторів [9].

Одним із найважливіших наслідків гло-
балізації є зростання туристичних потоків. 
За даними Всесвітньої туристичної орга-
нізації  [6], кількість міжнародних турис-
тичних прибуттів зросла більш ніж утричі 
з 1990-х років, що стимулювало розвиток 
готелів і ресторанів у всьому світі. Проте ці 
потоки виявляються чутливими до кризових 
ситуацій, таких як пандемія COVID-19, воєнні 
конфлікти чи економічні коливання [7].

Глобалізація також сприяє уніфікації стан-
дартів обслуговування. Міжнародні компанії 
впроваджують єдині стандарти якості та без-
пеки харчування [10], що стимулює локальні 
підприємства адаптуватися до цих вимог [10]. 
У результаті конкуренція з міжнародними 
мережами вимагає від місцевих закладів 
постійного підвищення якості сервісу, гнуч-
кості та інноваційності [2].

Водночас глобалізаційні процеси відкрива-
ють доступ до новітніх технологій і цифрових 
платформ. Онлайн-букінг, мобільні додатки, 
сервіси доставки та цифровий маркетинг роз-
ширюють можливості підприємств HoReCa 
у взаємодії зі споживачами [8].

Вплив глобалізації на сферу HoReCa 
має подвійний характер: вона створює нові 
ринкові можливості, але водночас вису-
ває вищі вимоги до ефективності, якості та 

інноваційності бізнесу. Ті підприємства, які 
здатні швидко адаптуватися до нових умов, 
отримують конкурентні переваги на між-
народному та національному ринках [1]. На 
рис.  2. відображено динаміку міжнародних 
туристичних прибуттів у 2000–2024 рр.

Як видно, у період 2000–2019 рр. спосте-
рігалося стале зростання кількості турис-
тів із 0,7 млрд до 1,5 млрд осіб, що свідчить 
про активний розвиток глобального туризму 
під впливом процесів глобалізації, зрос-
тання мобільності населення та розширення 
доступності подорожей. У 2020 р. відбулося 
різке падіння показника майже вчетверо (до 
0,4 млрд осіб), що пояснюється наслідками 
пандемії COVID-19 та пов’язаними з нею 
обмеженнями на міжнародні переміщення. 
Починаючи з 2021–2024 рр., галузь демонструє 
поступове відновлення: кількість туристич-
них прибуттів зросла до 1,3 млрд осіб, проте 
ще не досягла рівня докризового 2019 року.

У сучасних умовах конкурентоспромож-
ність підприємств HoReCa значною мірою 
визначається рівнем упровадження інно-
ваційних технологій та цифрових рішень. 
Саме вони забезпечують підвищення ефек-
тивності управління, поліпшення якості сер-
вісу й формування нових моделей взаємодії 
зі споживачами [4].

Автоматизація бізнес-процесів (POS-
системи, PMS-рішення) дозволяє оптимізу-
вати управління фінансами, персоналом і бро-
нюваннями, що знижує операційні витрати 
й підвищує швидкість обслуговування [1].
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Джерело: побудовано автором на основі умовних, узагальнених експертних оцінок [1–4]
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Онлайн-платформи (Booking, UberEats, 
Glovo) відкривають доступ до ширшої ауди-
торії та сприяють глобальній інтеграції місце-
вих закладів у міжнародний ринок. Водночас 
зростає залежність від зовнішніх посередни-
ків і комісійних зборів [8].

Використання Big Data та штучного інте-
лекту дає змогу підприємствам аналізувати 
поведінку клієнтів, прогнозувати попит 
і формувати персоналізовані пропозиції. Це 
підвищує рівень клієнтоорієнтованості та 
дозволяє будувати довгострокові відносини 
зі споживачами [9].

Технології Інтернету речей (IoT), зокрема 
«розумні» готельні номери чи автоматизовані 
кухонні системи, сприяють енергоефектив-
ності, зручності та новій якості сервісу. У той 
же час вони вимагають значних інвестицій 
і наявності кваліфікованого персоналу [7].

Впровадження екологічних інновацій 
(енергозберігаюче обладнання, сортування 
відходів, біо-упаковка) відповідає трендам 
сталого розвитку та формує позитивний імідж 
підприємства серед еко-орієнтованих клієн-
тів [2]. Інновації та цифровізація стають не 
просто додатковим інструментом, а необхід-
ною умовою розвитку HoReCa. Їх ефективне 
застосування дозволяє досягти конкурентних 
переваг, оптимізувати витрати та створювати 
цінність для споживача в умовах глобаліза-
ції [5]. Для наочності систематизуємо осно-
вні можливості (доступ до нових ринків, 
цифровізація, розвиток туризму тощо) та 
виклики (посилення конкуренції, нестабіль-
ність економіки, зміна споживчих уподобань) 
впровадження сучасних технологій у сфері 
HoReCa в умовах глобалізації (табл. 1). Як 
видно з даних таблиці 1 найбільші можли-
вості для підприємств HoReCa відкривають 

інструменти автоматизації, онлайн-плат-
форми та цифрові технології на основі Big 
Data та AI, що сприяють оптимізації витрат, 
персоналізації сервісу та розширенню клієнт-
ської бази.

Водночас ключові виклики зосереджені 
навколо високих початкових інвестицій, 
залежності від зовнішніх сервісів, потреби 
у спеціалізованих кадрах та забезпечення 
захисту даних. Використання екологічних 
технологій дозволяє поєднати економічну 
ефективність із формуванням позитивного 
іміджу, проте потребує сертифікації та додат-
кових витрат. Це свідчить про необхідність 
балансування між інноваційністю та стій-
кістю розвитку підприємств у глобалізова-
ному середовищі.

Малі та середні підприємства (МСП) віді-
грають ключову роль у розвитку готельно-
ресторанної сфери, забезпечуючи гнучкість, 
інноваційність і різноманітність пропозицій 
для споживачів [2]. Їх конкурентоспромож-
ність залежить від комплексу зовнішніх і вну-
трішніх чинників, що формують здатність 
адаптуватися до ринкових умов і задоволь-
няти потреби клієнтів.

Одним із визначальних чинників є якість 
продукції та послуг. Для МСП у сфері HoReCa 
якість часто стає головною конкурентною 
перевагою, адже дозволяє конкурувати з вели-
кими мережевими компаніями завдяки уні-
кальності й автентичності пропозицій [5].

Важливу роль відіграють маркетингові 
стратегії, зокрема цифровий маркетинг, вико-
ристання соціальних мереж і локальних плат-
форм для просування послуг. Завдяки цьому 
малий бізнес може формувати власну лояльну 
аудиторію навіть без значних фінансових 
ресурсів [7].

Таблиця 1
Можливості та загрози для підприємств HoReCa в умовах глобалізації.

Технологія Приклад застосування Основні переваги Потенційні ризики / 
виклики

Автоматизація 
(POS-система, PMS)

Електронні касові системи, 
програми управління 
готелем

Оптимізація витрат, 
контроль операцій, швидке 
обслуговування

Висока вартість 
впровадження, навчання 
персоналу

Онлайн-платформи Booking, Glovo, UberEats Збільшення клієнтської 
бази, просування бренду

Комісії, залежність від 
зовнішніх сервісів

Big Data та AI Аналітика попиту, чат-боти Персоналізація сервісу, 
прогнозування трендів

Питання захисту даних, 
потреба у спеціалістах

Інтернет речей (IoT) «Розумні» готельні номери, 
автоматизована кухня

Підвищення комфорту, 
енергоефективність

Висока собівартість, 
технічні збої

Еко-технології Сортування відходів, 
енергоощадне обладнання

Зниження витрат, 
позитивний імідж, 
відповідність ESG

Початкові інвестиції, 
потреба у сертифікації

Джерело: побудовано автором на основі аналізу сучасних наукових досліджень і практичних звітів міжнародних  
організацій [6, 9]
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Кадровий потенціал і сервісна культура 
визначають здатність підприємства забез-
печити високий рівень обслуговування. Для 
МСП це часто ключовий інструмент дифе-
ренціації на ринку, адже персонал стає носієм 
унікального клієнтського досвіду [1].

Водночас важливою є інноваційність та 
адаптивність. Малі заклади швидше впрова-
джують нові формати, концепції та техноло-
гії, реагуючи на зміни попиту, що дозволяє 
їм утримувати актуальність навіть в умовах 
високої конкуренції [4].

Зовнішнім чинником є локація підприєм-
ства, адже розташування у туристично прива-
бливих місцях або біля транспортних вузлів 
підвищує шанси на успіх. Проте сучасні циф-
рові технології частково зменшують залеж-
ність від цього фактора завдяки можливості 
онлайн-просування [8].

Не менш значущим фактором стає репу-
тація та управління відгуками. Дослідження 
свідчать, що понад 70 % клієнтів приймають 
рішення про відвідування закладу на основі 
онлайн-рейтингів і коментарів [9]. Конку-
рентоспроможність МСП у сфері HoReCa 
визначається поєднанням якості сервісу, 
маркетингових стратегій, інноваційності та 
ефективного управління репутацією. Ті під-
приємства, які здатні комплексно розвивати 
ці чинники, отримують стійкі конкурентні 
переваги навіть у глобалізованому ринковому 
середовищі [6] (рис. 3)

Як видно з діаграми, найбільший вплив 
на конкурентоспроможність МСП у сфері 

HoReCa мають якість послуг (10 балів), мар-
кетингові стратегії (9 балів) та репутація 
закладу (9 балів). Дещо нижчі оцінки отри-
мали фактори персоналу і сервісу (8 балів), 
а також гнучкості й адаптивності (8 балів). 
Водночас інноваційність (7 балів) та локація 
(6 балів) хоч і залишаються важливими, проте 
не є визначальними.

Таким чином, конкурентні переваги МСП 
формуються насамперед завдяки високій 
якості сервісу, ефективному маркетингу та 
позитивній репутації, що дозволяє їм успішно 
конкурувати навіть з великими мережевими 
компаніями.

Перспективи розвитку готельно-ресторан-
ного бізнесу в умовах глобалізації визнача-
ються поєднанням економічних, технологіч-
них і соціокультурних тенденцій. З одного 
боку, спостерігається зростання міжнародної 
мобільності населення, з іншого – підви-
щення вимог споживачів до якості й персона-
лізації сервісу [6].

У сучасних умовах глобалізації розвиток 
сфери HoReCa визначається низкою стратегіч-
них напрямів, що формують конкурентоспро-
можність підприємств та забезпечують їхню 
стійкість у довгостроковій перспективі. Серед 
ключових векторів виділяються цифровізація 
та автоматизація бізнес-процесів, орієнтація на 
сталий розвиток та екологізацію, диверсифіка-
ція послуг відповідно до потреб споживачів, 
а також активізація ролі малого й середнього 
бізнесу. Не менш важливим є процес інте-
грації у глобальні стандарти обслуговування, 
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Джерело: побудовано автором на основі узагальнених експертних оцінок [3; 5; 7]
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що дозволяє підприємствам виходити на нові 
ринки та підвищувати довіру клієнтів.

З метою оцінки значущості цих напря-
мів було проведено експертне узагальнення 
(рис.4).

Аналіз стратегічних орієнтирів розвитку 
підприємств готельно-ресторанного бізнесу 
свідчить про те, що в умовах глобалізації клю-
чове значення мають інноваційні та структурні 
трансформації. Для забезпечення довгостро-
кової конкурентоспроможності підприємства 
повинні орієнтуватися не лише на підви-
щення ефективності операційної діяльності, 
а й на впровадження технологій цифровізації, 
екологічні ініціативи, розширення спектра 
послуг та активізацію підприємницьких мож-
ливостей у сегменті малого й середнього біз-
несу. У цьому контексті особливого значення 
набуває оцінка перспективних напрямів роз-
витку сфери HoReCa, що дозволяє окреслити 
пріоритети стратегічного планування та адап-
тації до глобальних тенденцій. Узагальнені 
результати подано у рисунку 4.

До результатів дослідження теми пропону-
ємо наступні положення:

1. Уточнене визначення потенціалу під-
приємств HoReCa як багатокомпонентної 
системи, що включає виробничі, фінансові, 
кадрові, інноваційні, маркетингові та органі-
заційні ресурси.

2. Виявлено подвійний характер впливу 
глобалізації: з одного боку, вона відкриває 
нові можливості (розширення ринків збуту, 
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Рис. 4. Перспективи розвитку сфери HoReCa в умовах глобалізації 
Джерело: побудовано автором на основі аналізу міжнародних прогнозів і стратегічних документів щодо розвитку 
готельно-ресторанної сфери [7–9]

доступ до нових технологій, міжнародна коо-
перація), а з іншого – посилює конкурентний 
тиск і висуває підвищені вимоги до якості та 
ефективності бізнесу.

3. Систематизовано ключові виклики для 
підприємств HoReCa, серед яких: висока вар-
тість впровадження інновацій, залежність 
від зовнішніх платформ і сервісів, потреба 
у висококваліфікованих кадрах, проблеми 
захисту даних.

Визначено перспективні напрями розвитку 
сфери HoReCa в умовах глобалізації:

•	 цифровізація та автоматизація процесів,
•	 сталий розвиток і екологізація,
•	 диверсифікація послуг,
•	 підтримка та розвиток малого і серед-

нього підприємництва,
•	 глобальна інтеграція та дотримання між-

народних стандартів.
5. Практичне значення результатів поля-

гає у можливості використання отриманих 
висновків для розробки стратегій підвищення 
конкурентоспроможності підприємств, впро-
вадження інноваційних бізнес-моделей, опти-
мізації витрат та формування позитивного 
іміджу на міжнародному ринку.

6. Наукове значення дослідження – у погли-
бленні розуміння сутності потенціалу підпри-
ємств HoReCa та розширенні підходів до його 
аналізу з урахуванням глобалізаційних викли-
ків і трендів цифрової трансформації.

Вказані заходи можуть сприяти форму-
ванню стійкої конкурентної позиції під- 
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приємств готельно-ресторанного бізнесу як 
на національному, так і на міжнародному 
ринках. Поєднання цифрової трансформа-
ції, впровадження інноваційних технологій 
та орієнтації на принципи сталого розвитку 
дозволить оптимізувати витрати, підвищити 
якість сервісу й розширити клієнтську базу.

Висновки. Готельно-ресторанний бізнес 
(HoReCa) є однією з найбільш динамічних 
галузей світової економіки, розвиток якої без-
посередньо залежить від процесів глобаліза-
ції. У статті було розглянуто ключові аспекти 
трансформацій, що відбуваються в цій сфері.

По-перше, було визначено, що глобаліза-
ція суттєво змінює функціонування HoReCa 
через інтеграцію міжнародних стандартів, 
зростання мобільності туристів та поси-
лення конкуренції. Вона не лише створює 
нові можливості для виходу на світові ринки, 
а й підвищує вимоги до якості сервісу та 
інноваційності.

По-друге, доведено, що інновації та циф-
ровізація стають фундаментальним чинни-
ком конкурентоспроможності підприємств. 
Автоматизація процесів, онлайн-платформи, 
використання Big Data та еко-технологій 

забезпечують нові моделі взаємодії з клієн-
тами й підвищують операційну ефективність.

По-третє, особливе значення для малого 
та середнього бізнесу у сфері HoReCa мають 
маркетингові стратегії, кадрова політика 
та здатність швидко адаптуватися до змін 
середовища. Конкурентоспроможність фор-
мується через комплекс внутрішніх і зовніш-
ніх факторів, серед яких визначальними 
є якість сервісу, унікальна пропозиція, лока-
ція та репутація.

По-четверте, перспективи розвитку 
HoReCa пов’язані з активною цифровою 
трансформацією, впровадженням принципів 
сталого розвитку, диверсифікацією джерел 
доходів і створенням партнерств. Водночас 
успішність бізнесу залежить від здатності 
враховувати ризики глобалізації та опера-
тивно реагувати на кризові ситуації.

Таким чином, глобалізація є не лише 
викликом, а й стратегічною можливістю для 
розвитку HoReCa. Успішні підприємства — 
це ті, які поєднують інноваційність, клієнто-
орієнтованість та адаптивність, створюючи 
унікальні конкурентні переваги в умовах 
зростаючої міжнародної конкуренції.
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ТУРИСТИЧНО-РЕКРЕАЦІЙНИЙ ПОТЕНЦІАЛ ЯК ЧИННИК 
ЗМІЦНЕННЯ ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ РЕГІОНУ

TOURISM AND RECREATION POTENTIAL AS A DRIVER  
OF REGIONAL ECONOMIC SECURITY

У статті розглядається туристично-рекреаційний потенціал як чинник зміцнення економічної безпе-
ки регіону. Мета – виявити та систематизувати ключові напрямки впливу туризму на макро- та мікро-
економічні показники, що визначають стійкість економіки до зовнішніх та внутрішніх шоків. Теоретичну 
основу складають концепції економічної безпеки, кластеризації туристичних потоків, мультиплікативних 
ефектів туризму та диверсифікації економічної структури. Методологія поєднує кількісні та якісні мето-
ди: моніторинг туристичних потоків, оцінку мультиплікаторів витрат у сфері послуг, експертні оцінки 
за методикою Delphi для визначення пріоритетів розвитку інфраструктури та бізнес-моделей. У роботі 
визначено механізми збереження та збільшення економічної безпеки регіону через туризм: стабілізацію 
доходів місцевих господарств за рахунок сезонних та міжсезонних потоків, розвиток МСП у гостиннос-
ті, підтримку локальних виробників через партнерські мережі з мікро-логістикою та цифровими рішен-
нями. Аналіз регіональних переваг підкреслює значення природних та культурних ресурсів, транспортної 
доступності, рівня сервісу та якості управління інфраструктурою. Розглядаються ризики зносу ресурсів, 

 © Згадова Н.С., Павленко Г.М., Крамар С.А., Ніколаєва І.В., 2025
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залежності від зовнішніх факторів та криз у суміжних секторах. Практичні рекомендації: інтегрована 
стратегія регіонального туризму з акцентом на сталий туризм та адаптивні бізнес-моделі; цифрові плат-
форми для просування та управління потоками; інвестиції в інфраструктуру та кадри; стимулювання 
кооперації між аграрно-промисловим комплексом, культурними та природними ресурсами; моніторинг та 
оцінка впливу на економічну безпеку. У кінці – кількісні сценарії розвитку за регіональними контекстами 
та критерії ефективності реалізації заходів. Раціоналізований потенціал туризму може стати міцним 
підмурівком економічної безпеки за умови системного планування та диверсифікації пропозицій. Висновки 
дослідження підтверджують гіпотезу про те, що цілеспрямоване використання туристично-рекреаційно-
го потенціалу є потужним інструментом для зміцнення економічної безпеки регіону. Однак, для досягнення 
максимального ефекту необхідно враховувати не лише прямі економічні вигоди, а й синергетичні ефекти 
від взаємодії туристичного сектора з іншими галузями економіки. Зокрема, подальші дослідження можуть 
бути сфокусовані на розробці детальних моделей оцінки соціально-економічних наслідків впровадження ін-
новаційних туристичних продуктів, а також на аналізі впливу глобальних трендів (наприклад, розвиток 
віртуального туризму, зміна клімату) на сталість туристично-рекреаційної діяльності та її внесок у регі-
ональну економічну безпеку.

Ключові слова: туристично-рекреаційний потенціал, економічна безпека регіону, кластеризація 
туристичних потоків, сталість туризму, мультиплікатори витрат, цифрові платформи та управління 
потоками.

The article examines the tourism and recreation potential as a driver of regional economic security. The aim of 
the study is to identify and systematize the key directions of tourism impact on macro- and microeconomic indicators 
that determine the resilience of the regional economy to external and internal shocks. The theoretical framework 
comprises notions of economic security, clustering of tourism flows, multiplier effects of tourism, and principles of 
diversification of the economic structure. The methodology combines quantitative and qualitative methods: monitoring 
of tourism flows, evaluation of expenditure multipliers in the services sector, and expert assessments using the Delphi 
method to determine priorities for the development of infrastructure and business models. The paper identifies the main 
mechanisms for preserving and enhancing regional economic security through tourism: stabilizing local household 
incomes through seasonal and off-season flows, developing small and medium-sized enterprises in the hospitality 
sector, and supporting local producers through partner networks with micro-logistics and digital solutions. An analysis 
of regional advantages highlights the value of unique natural and cultural resources, transport accessibility, service 
quality, and governance of tourist infrastructure. Risks related to resource depreciation, dependence on external 
factors (local policy, global tourism trends, ecological constraints) and potential crises in adjacent sectors are 
discussed. Practical recommendations include: formulating an integrated strategy for regional tourism development 
with an emphasis on sustainable tourism and adaptive business models; implementing digital platforms to promote 
and manage flows; investing in infrastructure and personnel with a focus on improving service quality; stimulating 
local cooperation between the agro-industrial complex, cultural and natural resources; and developing monitoring 
and impact assessment mechanisms on economic security. The paper concludes with quantitative development 
scenarios across different regional contexts and criteria for evaluating the effectiveness of implemented measures. 
The rationalized tourism and recreation potential can become a solid foundation for regional economic security under 
conditions of systemic planning, diversification of offerings, and integration with local resources.

Keyword: tourism and recreation potential, regional economic security, clustering of tourism flows, sustainability 
of tourism, expenditure multipliers, digital platforms and flow management.

Постановка проблеми. Туризм та рекреа-
ція є ключовими компонентами економічного 
розвитку регіонів: вони створюють робочі 
місця, формують надходження до місцевих 
бюджетів, стимулюють розвиток інфраструк-
тури та підвищують конкурентоспроможність 
території. Проте їх потенціал часто викорис-
товується неповністю або нераціонально 
з кількох причин:

По-перше, відсутність системного під-
ходу до управління туристичною системою. 
Без узгодженості між різними суб’єктами: 
владою, бізнесом, територіальними грома-
дами та постачальниками послуг, розвиток 
туризму може бути фрагментарним, мати 
сезонний характер та не відповідати довго-
строковим цінностям регіону. Це призводить 
до нестійкого розподілу ресурсів та обме-
жених можливостей для формування сталій 
економіки.

По-друге, існує ризик нераціонального 
використання потенціалу: акцент часто зосе-
реджено на вузькому наборі атракцій або 
на короткострокових трендах, що зменшує 
загальну стійкість економіки до змін попиту 
або криз. Недостатня диверсифікація пропо-
зицій означає, що регіон залежить від одного 
сегмента туризму (наприклад, пляжного від-
починку або екскурсійна діяльність), що 
збільшує вразливість до зовнішніх факторів, 
таких як зміни клімату, сезонність та коли-
вання світових трендів.

По-третє, обмежені можливості викорис-
тання мультиплікаторів витрат. Якщо кошти 
туристів залишаються в обмежених лан-
цюгах споживання (наприклад, у вузькому 
колі суміжних послуг), ефект від туризму на 
сумарний попит та локальне виробництво 
знижується. Недостатня увага до мульти-
плікаційних механізмів зменшує потенціал 
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економічного впливу туризму на регіон у дов-
гостроковій перспективі.

Обґрунтування актуальності проблеми 
полягає в тому, що сталий регіональний роз-
виток залежить не лише від обсягу турис-
тичних послуг, а й від здатності перетворю-
вати туристичні потоки на стабільні джерела 
доходів, розподіляти ризики між різними 
секторами економіки та якісно управляти 
інфраструктурою та сервісом. Збалансова-
ний, диверсифікований підхід з викорис-
танням сучасних інструментів управління 
дозволяє підвищити не лише обсяги туризму, 
але й довіру інвесторів, рівень зайнятості та 
загальну конкурент

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
У сучасному літературному контексті тема 
інтеграції економічної безпеки, кластериза-
ції туристичних потоків та диверсифікації 
економіки набуває все більшої актуальності. 
Останні дослідження демонструють перехід 
від вузько сфокусованих аналізів окремих 
підсистем до міждисциплінарних підходів, 
які поєднують теорії резилієнсу, економіки 
знань, цифрової трансформації та управління 
ризиками. 

Структуру туристично-рекреаційного 
потенціалу як соціально-економічної кате-
горії розглядає Л. П. Каганець-Гаврилко, 
яка пропонує сприймати його як комплексне 
явище, що охоплює передусім природно-
рекреаційний, людський та історико-культур-
ний потенціали [1].

Сутність поняттєвого апарату турис-
тично-рекреаційного потенціалу як елемента 
конкурентоспроможності територій висвіт-
люють в роботах І. М. Писаревського та 
К. К. Мелешка [2], а також О. І. Вуйцика [12]. 
Вони розглядають потенціал як інтегроване 
поняття, що поєднує ресурсний, соціально-
економічний та інституційно-управлінський 
виміри, і підкреслюють роль його структур-
них складових у підвищенні конкурентоспро-
можності території.

Основні позиції авторів Н.І. Горбаля Н. І. 
та У.І. Когута [3] щодо природно-ресурсного 
та культурно-історичного базису, виділення 
природних, культурних та історико-архітек-
турних ресурсів як базових джерел туристич-
ного потоку та економічного розвитку. 

Зарубіжні дослідження відзначають між-
дисциплінарний характер проблеми: еко-
номічна безпека розглядається як сукуп-
ність резилієнсу, адаптивності та управління 
ризиками, де туризм виступає як механізм 
зміцнення економічної стійкості. У роботах 
з кластеризації туристичних потоків акцент 
робиться на формуванні регіональних 

продуктів з високою доданою вартістю та 
кооперації між різними гравцями ринку [8–9]. 

У сучасних роботах широко застосову-
ються змішані методи: кількісні підходи 
(аналіз мультиплікаторів витрат, моніторинг 
потоків, економетричні моделі) та якісні 
(Delphi-метод, експертні опитування, глибокі 
інтерв’ю з локальними підприємцями, уря-
довцями та громадою). 

Українські вчені В. М. Мацука та К. В. Оси-
пенко зазтосовували  дослідження з викорис-
танням змішаних методів для оцінки регіо-
нальних туристичних систем: комбінування 
експертних оцінок з кількісними моделями 
впливу туризму на локальну економіку [10].

Застосування Delphi-методу та експерт-
них оцінок для формування регіональних 
туристичних політик, а також для визначення 
пріоритетних напрямків диверсифікації еко-
номіки викоритовують М.Ю. Паламарюк та 
М.О. Ячнюк [11].

Моніторинг потоків туристів та аналіз 
мультиплікаторів витрат та поєднання кіль-
кісних даних (економетрія, аналіз потоків) 
з якісними опитуваннями місцевих біз-
несів та громад пропонувала враховувати 
Н.А. Дехтяр [12].

Зазначені джерела слугують орієнтиром 
для подальшого лінковання та конкретизації 
в літературному. 

Мета статті. Метою статті є визначенні 
туристично-рекреаційного потенціалу як 
чинника зміцнення економічної безпеки регі-
ону та формуванні на основі цього основних 
напрямів стратегічного розвитку туризму, що 
забезпечують стійкість економіки до зовніш-
ніх та внутрішніх ризиків. До основних задач 
входить визначення туристично-рекреацій-
ний потенціалу як чинник зміцнення еко-
номічної безпеки регіону та формування на 
його основі основні напрямів стратегічного 
розвитку туризму, що забезпечують стійкість 
економіки до зовнішніх та внутрішніх ризи-
ків. Оцінка теоретичної бази з економічної 
безпеки, кластеризації туристичних потоків, 
мультиплікаторів витрат та диверсифікації 
економічної структури. 

Виклад основного матеріалу. Сучасний 
етап розвитку регіональних економік України 
характеризується високою динамікою струк-
турних змін та зростанням ролі сфери послуг, 
зокрема туризму, у забезпеченні стійкості 
соціально-економічних систем. Туристично-
рекреаційний потенціал виступає важливим 
чинником формування економічної безпеки, 
оскільки забезпечує створення доданої вар-
тості, зменшує залежність від вузькогалузевих 
ризиків та сприяє розвитку підприємництва.
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У умовах динамічних економічних та соці-
альних трансформацій регіональний туризм 
виступає ключовим драйвером сталого розви-
тку та інструментом підвищення економічної 
безпеки. Розуміння його ролі потребує між-
дисциплінарного підходу, що об’єднує кон-
цепції резилієнсу, кластеризації туристичних 
потоків та диверсифікації економічної струк-
тури. Системний підхід може сприяти більш 
раціональному використанню ресурсів, роз-
витку кооперації між суб’єктами ринку та 
адаптації до зовнішніх та внутрішніх ризи-
ків, забезпечуючи не лише зростання потоку 
туристів, а й довгострокову економічну ста-
більність та соціальне благополуччя локаль-
них громад. 

У сучасних умовах глобальної нестабіль-
ності та структурних трансформацій регі-
ональних економік питання забезпечення 
економічної безпеки набуває особливого 
значення. Стійкість регіональної еконо-
міки визначається здатністю адаптуватися 
до зовнішніх і внутрішніх шоків, зберігати 
стабільні темпи розвитку та забезпечувати 
належний рівень життя населення. Одним 
із чинників, що сприяє підвищенню цієї 

стійкості, є туристично-рекреаційний потен-
ціал, який створює можливості для диверси-
фікації економічної структури, активізації 
підприємництва та збільшення бюджетних 
надходжень [7, с. 39–44].

Розвиток туристично-рекреаційної діяль-
ності має значний мультиплікативний ефект: 
він стимулює суміжні галузі — транспорт, хар-
чування, торгівлю, культурну сферу, а також 
сприяє залученню інвестицій у регіон. У кон-
тексті економічної безпеки туризм виконує 
функцію стабілізатора регіонального розви-
тку, дозволяючи пом’якшити наслідки сезон-
них і структурних коливань на ринку праці та 
у сфері виробництва послуг (таблиця 1).

Запропонована система показників, що 
зображена в таблиці 1 дає змогу здійснити 
комплексну оцінку динаміки туристичних 
потоків, ідентифікувати вузькі місця розвитку 
туристичної інфраструктури, а також визна-
чити потенційні напрями підвищення еконо-
мічної безпеки. Зокрема, інтеграція даних про 
сезонність, структуру витрат і локальну участь 
бізнесу створює основу для прогнозування 
стійкості регіональної економіки та форму-
вання ефективної політики у сфері туризму.

Таблиця 1
Основні показники моніторингу туристичних потоків та їх значення  

для оцінки економічної безпеки регіону

№ Показник 
моніторингу Зміст показника Джерела даних Вплив на економічну 

безпеку регіону

1
Обсяг туристичних 
потоків 
(внутрішніх і 
в’їзних)

Кількість осіб, що 
відвідали регіон 
протягом певного 
періоду

Державна служба 
статистики, туристичні 
агентства, місцеві 
адміністрації

Відображає динаміку попиту 
на туристичні послуги та 
масштаби залучення ресурсів

2
Сезонність 
туристичних 
відвідувань

Частка туристів у 
високий, середній і 
низький сезони

Моніторинг потоків, 
реєстри бронювань, 
готельна звітність

Дає змогу визначити рівень 
стабільності доходів та 
необхідність диверсифікації 
пропозиції

3
Тривалість 
перебування 
туристів

Середня кількість днів, 
проведених у регіоні

Дані готелів, санаторіїв, 
сервісів бронювання

Впливає на обсяг споживання 
послуг, навантаження на 
інфраструктуру та зайнятість 
населення

4 Структура витрат 
туристів

Частка витрат 
на проживання, 
харчування, транспорт, 
дозвілля

Соціологічні 
опитування, 
статистичні звіти

Сприяє оцінці 
мультиплікаційного ефекту 
туризму для локальної 
економіки

5
Рівень залученості 
локальних 
ресурсів

Частка місцевих 
підприємств у наданні 
туристичних послуг

Місцеві органи влади, 
бізнес-асоціації, 
дослідження ринку

Відображає ступінь інтеграції 
туризму в економіку регіону

6
Інвестиції у 
туристичну 
інфраструктуру

Обсяг капіталовкладень 
у транспорт, готельний 
бізнес, цифровізацію

Регіональні стратегії, 
держстат, бізнес-звіти

Сприяє підвищенню стійкості 
туристичної системи та 
зниженню ризиків сезонності

7
Рівень 
задоволеності 
туристів

Оцінка якості сервісу, 
екологічних умов, 
інформаційного 
забезпечення

Онлайн-опитування, 
відгуки, соціальні 
мережі

Визначає потенціал повторних 
відвідувань і довгострокову 
конкурентоспроможність 
регіону

Джерело: складено авторами
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Водночас потенціал туризму часто вико-
ристовується неефективно через відсутність 
системного аналізу туристичних потоків, 
недостатню координацію між органами влади 
та бізнесом, обмеженість фінансових ресур-
сів і недосконалість інформаційно-аналітич-
ного забезпечення. Саме тому актуальним 
завданням сучасної наукової думки є роз-
роблення методів комплексного оцінювання 
впливу туристично-рекреаційної сфери на 
економічну безпеку регіонів [8].

У межах даного дослідження особлива 
увага приділяється моніторингу туристичних 
потоків, який виступає ключовим інструмен-
том аналізу стану туристичної галузі та її ролі 
в зміцненні економічної безпеки. Моніторинг 
передбачає систематичне збирання, обробку 
й аналіз статистичних даних про обсяги, 
структуру, напрямки та сезонну динаміку 
переміщення туристів. Він дає змогу виявити 
закономірності сезонних коливань, оцінити 
рівень використання локальних ресурсів 
і визначити періоди найвищого навантаження 
на інфраструктуру.

Застосування моніторингу туристичних 
потоків дозволяє підвищити ефективність 
стратегічного планування, адаптувати пропо-
зицію туристичних послуг до попиту, оптимі-
зувати завантаження інфраструктури та роз-
робити дієві механізми підтримки місцевого 
бізнесу у міжсезоння. 

Моніторинг туристичних потоків є базо-
вим інструментом стратегічного управління 
розвитком туризму, що забезпечує науково 
обґрунтоване прийняття рішень щодо збере-
ження туристичних ресурсів, планування інф-
раструктурних проєктів і підвищення еконо-
мічної безпеки регіону.

Ефективне стратегічне управління розви-
тком туризму неможливе без поєднання моні-
торингу туристичних потоків та розрахунку 
мультиплікаторів витрат, оскільки перший 
забезпечує якісну інформаційну базу про 
динаміку та структуру туристичного попиту, 
а другий дозволяє кількісно оцінити економіч-
ний ефект від туристичної діяльності. Такий 
комплексний підхід дає можливість приймати 
більш зважені управлінські рішення, спрямо-
вані на підвищення ефективності викорис-
тання туристичного потенціалу та зміцнення 
економічної безпеки регіонів [9].

Розрахунок мультиплікаторів витрат у сфері 
туризму та гостинності для оцінки економіч-
ного ефекту є важливим аналітичним інстру-
ментом, що дозволяє кількісно оцінити вплив 
туристичної діяльності на економіку регіону 
чи країни. Мультиплікатори показують, як 
первинні витрати туристів (на проживання, 

харчування, транспорт, розваги тощо) генеру-
ють додаткові доходи в інших галузях через 
ефект ланцюгових реакцій [10, с. 49–63].

Цей підхід дає змогу визначити загальний 
економічний ефект туризму, включаючи:

•	 Прямий ефект – безпосередні витрати 
туристів у туристичних підприємствах;

•	 Непрямий ефект – додаткові витрати, які 
виникають у суміжних галузях (наприклад, 
постачальники продуктів харчування, тран-
спорту, енергії тощо);

•	 Індукований ефект – витрати працівни-
ків туристичної сфери та суміжних галузей, 
які вони здійснюють завдяки отриманим 
доходам.

Розрахунок мультиплікаторів тісно 
пов’язаний з попереднім етапом ана-
лізу – моніторингом туристичних потоків, 
який дозволяє встановити обсяги прибуттів 
та характер споживчої поведінки туристів. 
Саме на основі зібраних даних про кількість 
туристів, середні витрати та структуру спо-
живання формуються вхідні показники для 
оцінки мультиплікаційного ефекту.

Представлена таблиця 2 демонструє зна-
чний економічний потенціал туристичної 
сфери Південного регіону, зокрема Одеської 
області, який формується завдяки поєднанню 
прямих, непрямих та індукованих ефек-
тів. Туризм щороку генерує мільярдні над-
ходження до економіки регіону, забезпечує 
тисячі робочих місць і стимулює розвиток 
суміжних галузей. Високі показники муль-
типлікаторів (1,5–3,0) свідчать про здатність 
туристичних витрат створювати додаткову 
економічну активність, зокрема через зрос-
тання попиту на послуги постачальників та 
збільшення споживчих витрат населення. 
Водночас значна сезонність та часткова фраг-
ментарність статистичних даних вказують на 
необхідність удосконалення системи моніто-
рингу для точнішого прогнозування та страте-
гічного управління туристичною діяльністю.  
Мультиплікаційний ефект туризму поши-
рюється на суміжні галузі – транспорт, тор-
гівлю, сферу послуг – що підвищує загальний 
економічний внесок до 20 млрд грн на рік. 
Поєднання моніторингу туристичних потоків 
із розрахунком мультиплікаторів дає можли-
вість отримати повну картину впливу туризму 
на економіку регіону, оцінити потенціал роз-
витку інфраструктури, зайнятості та форму-
вання місцевих бюджетів.

У контексті комплексного оцінювання 
економічного ефекту туризму та стратегіч-
ного планування розвитку галузі, Delphi-
метод виступає ефективним інструментом 
для експертного визначення пріоритетів 
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у розвитку туристичної інфраструктури, 
цифровізації та інституційної підтримки 
малого бізнесу. Якщо моніторинг турис-
тичних потоків забезпечує базу фактичних 

даних, а розрахунок мультиплікаторів 
дозволяє кількісно оцінити економічний 
ефект, то Delphi-метод доповнює ці інстру-
менти шляхом залучення фахової думки для 

Таблиця 2
Оцінка загального економічного ефекту туризму для Південного регіону  

(на прикладі Одеської області) за 2024–2025 роки

Група 
показників

Показник 
економічного 

ефекту
Значення (Південний 
регіон – Одеська обл.) Одиниці Примітка / Джерело

1. Прямий 
ефект

Кількість 
відвідувачів (за 
рік)

~2,8–3,2 млн відвідувачів 
(2019–2024: коливання; 
2024  пожвавлення,  
+≈18% рік/рік у 
регіональних повідомл.)

осіб

Оцінка на основі 
регіональних релізів 
та довоєнних даних; 
регіональні повідомлення 
про +18% (2024)

Середні витрати 
на туриста під 
час перебування

Оцінка:  
3 000–6 000 грн/візит 
(залежно від типу туриста)

грн
Оцінка на основі 
регіональних досліджень та 
методик визначення середніх 
витрат

Доходи 
туристичних 
підприємств 
(прямі)

Оцінка:  
4 000–16 000 млн грн/рік 
(інтервал залежно від 
припущень про витрати та 
потоки)

млн грн

Розрахунок: відвідувачі 
× середні витрати 
(індикативно). Джерела: 
регіональні звіти + методичні 
підходи

2. Непрямий 
ефект

Податкові 
надходження від 
туризму (турзбір 
та ін.) – за 
2022–3

Турзбір у 2022:  
178,948 тис. грн (Одеська 
обл., 2022, скорочення); 
податкові надходження у 
2024 ростуть у регіонах (за 
даними ДАРТ по 3 кв.).

тис./млн 
грн

Офіц. дані ДАРТ та 
регіональні повідомлення

Обсяг витрат 
у суміжних 
галузях

Оцінка: +30–60% 
додаткового попиту 
(відносно прямих витрат)

% / млн грн
Інтерпретація на основі 
мультиплікаторних 
підходів у дорож. карті та 
регіональних моделях

3. Індукований 
ефект

Додаткові 
витрати 
населення 
(внаслідок 
зарплат у 
туризмі)

Оцінка: 800–2 500 млн 
грн/рік млн грн

Залежить від рівня 
зайнятості і середньої 
зарплати в секторі; 
розрахунок за 
мультиплікаторними 
підходами

Рівень зайнятості 
у галузі (прямі 
робочі місця)

Оцінка: 30–60 тис. осіб 
(сезонні + постійні) осіб

Інтервальні оцінки на 
основі структури галузі 
та довоєнних даних по 
зайнятості

4. Загальний 
ефект

Сукупний 
економічний 
ефект (Прямий 
+ Непрямий + 
Індукований)

Оцінка:  
6 000–20 000 млн грн/рік 
(інтервал залежить від 
припущень про середні 
витрати і мультиплікатор)

млн грн
Індикативний інтервал; 
потребує деталізації 
вхідних даних для точного 
розрахунку

Загальний 
мультиплікатор 
витрат у регіоні

Оцінка: 1,5–3,0 коеф.

Типові регіональні 
мультиплікатори для туризму 
з урахуванням суміжних 
секторів; точний коефіцієнт 
потребує локальної матриці 
затрат

Сезонні 
навантаження 
(макс. місяць – 
серпень)

Пік навантаження:  
25–40% річного трафіку  
у літній сезон

%
Регіструється сильна 
сезонність; моніторинг 
потрібен для розрахунку 
пікових навантажень

Джерело: складено авторами на основі [5]
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формування обґрунтованих управлінських 
рішень у ситуаціях, де бракує точних ста-
тистичних показників або необхідно узго-
дити бачення розвитку між різними зацікав-
леними сторонами [11, с. 173–185].

Сутність Delphi-методу полягає у прове-
денні кількох раундів анонімного опитування 
експертів з подальшим узагальненням їхніх 
відповідей та наданням зворотного зв’язку, що 
дозволяє поступово досягти консенсусу щодо 
визначення ключових пріоритетів та напрямів 
розвитку. Застосування цього методу у турис-
тичній сфері дає змогу визначити найважли-
віші інвестиційні напрями в інфраструктуру 
(транспорт, логістика, об’єкти розміщення), 
встановити пріоритети цифрової трансфор-
мації (створення онлайн-платформ, впрова-
дження смарт-рішень, цифровий маркетинг), 
а також сформувати інституційні механізми 
підтримки малого та середнього бізнесу 
(спрощення дозвільних процедур, програми 
фінансування, консультаційні сервіси). 
Delphi-метод дозволяє поєднати аналітичні 
інструменти з експертними оцінками, що 
є особливо цінним для формування страте-
гій розвитку туристичного сектору в умовах 
невизначеності та обмежених ресурсів.

Застосування Delphi-методу для експерт-
ного визначення пріоритетів розвитку турис-
тичної інфраструктури, цифровізації та інсти-
туційної підтримки малого бізнесу в Одеській 
області на 2025–2023 роки із використанням 
наявних статистичних даних та узагальне-
них оцінок експертів, де метою  дослідження 
було визначення пріоритетних напрямів роз-
витку туристичного сектору регіону для 
підвищення економічної ефективності та 
конкурентоспроможності.

Етап 1. Формування експертної групи. 
До опитування було залучено 25 експертів, 
серед яких: представники обласної адмі-
ністрації, туристичних асоціацій, науковці 
з профільних університетів, керівники 

готельно-ресторанного бізнесу та ІТ-компаній, 
які працюють у сфері туризму.

Етап 2. Перший раунд опитування (іденти-
фікація напрямів). Експертам було запропо-
новано визначити та проранжувати 10 потен-
ційних напрямів розвитку туристичної сфери. 
За результатами першого раунду було виді-
лено три ключові блоки:

1.	Розвиток інфраструктури (транспорт, 
логістика, рекреаційні об’єкти);

2.	Цифровізація туризму (онлайн-плат-
форми, цифровий маркетинг, смарт-рішення);

3.	Інституційна підтримка малого бізнесу 
(спрощення процедур, гранти, навчальні 
програми).

Етап 3. Другий раунд (кількісна оцінка 
пріоритетів). Експерти оцінили важливість 
кожного напряму за 5-бальною шкалою. Для 
обґрунтування рішень використовувались 
дані про стан туристичної галузі Одеської 
області (табл. 3).

Етап 4. Третій раунд (досягнення консен-
сусу). Результати другого раунду було наді-
слано експертам повторно з узагальненими 
коментарями. Після повторного оцінювання 
розбіжності між оцінками зменшилися, а кое-
фіцієнт конкордації (узгодженості) експер-
тів склав W = 0,83, що свідчить про високий 
рівень узгодженості.

Delphi-метод дозволив визначити чітку 
ієрархію пріоритетів розвитку туристичного 
сектору Одеської області. Найвищий пріо-
ритет отримав розвиток транспортно-логіс-
тичної та рекреаційної інфраструктури, що 
безпосередньо впливає на пропускну здат-
ність регіону та комфорт туристів. Другим 
за значенням напрямом стала цифровізація, 
адже значна частина місцевих підприємств 
досі не інтегрована в онлайн-середовище, що 
обмежує охоплення ринку. Третє місце посіла 
інституційна підтримка МСП, яка є ключовою 
для підвищення якості послуг та розширення 
туристичної пропозиції [10] (табл. 4).

Таблиця 3
Кількісна оцінка пріоритетів

Показник галузі Значення (Одеська область) Рік / джерело
Кількість відвідувачів ≈3,0 млн осіб 2024 (оцінка на основі 

регіональних повідомлень)
Середні витрати на туриста 3 000–6 000 грн/візит Оцінка
Турзбір 178,9 тис. грн (2022) – зростання у 2024 р. ДАРТ, регіональні дані
Частка сезонного потоку 25–40% річного трафіку Регіональні дослідження
Рівень цифрової присутності 
підприємств

≈45% мають власні сайти, ≈30% 
використовують онлайн-бронювання

Оцінка за даними опитувань 
бізнесу (2023)

Частка МСП у туристичній 
сфері понад 90% підприємств Державна статистика та 

реєстри ФОП
Джерело: складено авторами на основі [10–11]
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Комплексне поєднання трьох мето-
дів – моніторингу туристичних потоків, роз-
рахунку мультиплікаторів витрат та Delphi-
методу – дозволяє отримати всебічну оцінку 
стану та перспектив розвитку туристичної 
сфери. Моніторинг забезпечує достовірну 
інформаційну базу про обсяги, структуру та 
сезонність туристичних потоків; розрахунок 
мультиплікаторів кількісно відображає еконо-
мічний ефект туризму на регіональну еконо-
міку; Delphi-метод доповнює ці інструменти 
експертними оцінками, що дає змогу визна-
чити стратегічні пріоритети розвитку інфра-
структури, цифровізації та підтримки малого 
бізнесу. У сукупності ці методи формують 
ефективний аналітичний інструментарій 
для прийняття обґрунтованих управлінських 
рішень у сфері туризму та зміцнення еконо-
мічної безпеки регіону [12, с. 277–293].

Висновки. У результаті проведеного 
дослідження встановлено, що туристично-
рекреаційний потенціал є стратегічним 
чинником зміцнення економічної безпеки 
регіону, оскільки сприяє формуванню багато-
компонентної системи соціально-економічних 

зв’язків, підвищує конкурентоспроможність 
території та забезпечує сталий розвиток міс-
цевих громад. Визначено, що розвиток турис-
тично-рекреаційної сфери має мультипліка-
тивний ефект для економіки регіону, який 
проявляється у зростанні зайнятості населення, 
активізації підприємницької діяльності, дивер-
сифікації структури регіонального виробни-
цтва та збільшенні податкових надходжень.

Зроблено висновок, що туристично-рекре-
аційна галузь у сучасних умовах може стати 
інструментом підвищення національної кон-
курентоспроможності, забезпечуючи стабі-
лізацію регіональних економік, посилення 
фінансової самодостатності територіальних 
громад та інтеграцію України у світовий 
туристичний простір.

Перспективи подальших досліджень поля-
гають у розробленні методичного апарату 
кількісної оцінки впливу туристично-рекре-
аційного потенціалу на економічну безпеку 
регіонів, а також у вдосконаленні підходів 
до прогнозування його розвитку в умовах 
глобальних викликів і децентралізаційних 
процесів.
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ФІНАНСОВА ГЛОБАЛІЗАЦІЯ В КОНТЕКСТІ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 
ІНКЛЮЗИВНОГО ЕКОНОМІЧНОГО ЗРОСТАННЯ

FINANCIAL GLOBALISATION IN THE CONTEXT  
OF ENSURING INCLUSIVE ECONOMIC GROWTH

У статті досліджено сутність фінансової глобалізації як системного процесу, що визначає сучасну 
архітектуру світової економіки. Проаналізовано її вплив на інституційну стійкість і соціально-економіч-
ну рівновагу держав, зокрема у контексті формування інклюзивного розвитку. Визначено, що фінансова 
глобалізація поєднує лібералізацію руху капіталу, інтеграцію фінансових ринків і цифровізацію фінансових 
потоків, створюючи водночас ризики концентрації фінансових ресурсів та зростання нерівності. Обґрун-
товано, що для країн із перехідною економікою ключовим є поєднання відкритості з ефективним макро-
пруденційним регулюванням, прозорістю корпоративного сектору та розвитком фінансової інклюзивності. 
Підкреслено, що поєднання технологічних інновацій, ESG-принципів і державних механізмів регулювання 
може перетворити фінансову глобалізацію на чинник сталого соціально орієнтованого зростання.

Ключові слова: фінансова глобалізація, інклюзивне економічне зростання, стале фінансування, ESG-
інвестиції, цифрова трансформація, інституційний розвиток.

The article provides a comprehensive analysis of financial globalization as a systemic process that shapes the 
current architecture of the world economy and influences the distribution of global financial power. It investigates the 
dual impact of globalization on institutional stability and inclusive development, emphasizing the interdependence 
between financial openness, market regulation, and social equity. Financial globalization is defined as the expansion 
of international capital mobility, the integration of financial markets, and the growing dominance of transnational 
financial institutions supported by digital technologies. These processes accelerate capital circulation and improve 
global investment efficiency while simultaneously increasing income inequality and the concentration of resources 
in developed economies. For transition countries, the phenomenon intensifies structural dependence on external 
funding and exposes domestic markets to external shocks. The study identifies that the inclusiveness of globalization 
depends on the quality of national financial institutions, macroprudential supervision, and policy coordination 
aimed at social compensation. The paper also highlights the transformative role of financial digitalization, 
which democratizes access to financial services yet generates new forms of technological inequality related to 
data ownership and algorithmic control. Particular attention is given to the evolution of ESG finance and social 
investments as instruments that integrate profitability with environmental and social responsibility. It is argued 
that sustainable finance practices and digital ecosystems form a new paradigm of responsible capitalism, in which 
economic efficiency aligns with long-term societal goals. The findings confirm that inclusive economic growth 

 © Галенко О.М., Коваленко А.Г., 2025
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Постановка проблеми. Фінансова глобалі-
зація є визначальною характеристикою сучас-
ної світової економіки, що охоплює процеси 
лібералізації міжнародного руху капіталу, 
інтеграції фінансових ринків та зростання 
впливу транснаціональних фінансових інсти-
туцій. Водночас цей процес має суперечливий 
вплив на соціально-економічний розвиток, 
оскільки, сприяючи зростанню ефективності 
розподілу капіталу, він водночас посилює 
нерівність доходів і концентрацію фінансових 
ресурсів у глобальних центрах. Для країн із 
перехідною економікою це питання набуває 
особливого значення через структурну залеж-
ність від зовнішніх джерел фінансування та 
обмежений доступ до глобальних ринків капі-
талу. Актуальність дослідження зумовлена 
необхідністю оцінки того, як фінансова гло-
балізація впливає на соціально-економічну 
рівновагу, інституційну стабільність і можли-
вості інклюзивного розвитку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика фінансової глобалізації та її 
соціальних наслідків активно досліджується 
у працях провідних економістів світу. Дж. 
Стігліц [1] підкреслює, що фінансові ринки, 
функціонуючи без належного державного 
контролю, породжують системну нерівність, 
оскільки вигоди концентруються у руках 
обмеженої частини населення. Т. Пікетті [2] 
розвиває концепцію довгострокової концен-
трації капіталу, згідно з якою прибутковість 
фінансових активів стабільно перевищує 
темпи зростання доходів від праці. У пра-
цях Б. Айзенгрина [3] фінансова глобалізація 
розглядається як історична еволюція між-
народної валютної системи, що одночасно 
сприяє інтеграції та підвищує вразливість 
країн із низькою інституційною спромож-
ністю. Д. Родрік [4] акцентує на конфлікті між 
мобільністю капіталу й автономією демокра-
тичних держав, наголошуючи, що надмірна 
фінансова відкритість без регуляторних запо-
біжників підриває соціальну справедливість.

Міжнародний валютний фонд у Global 
Financial Stability Report 2024 [5] аналі-
зує ризики глобальної фінансової інтеграції 
для нерівності доходів, підкреслюючи, що 
наслідки фінансової лібералізації залежать 
від рівня правової стабільності та регулятор-
ної спроможності. Світовий банк у Global 
Economic Prospects 2024 [6] зазначає, що 

відкритість фінансового рахунку має позитивні 
ефекти лише за умови розвиненої фінансової 
інфраструктури. Згідно з оцінками OECD [7], 
посилення глобальної мобільності капіталу 
супроводжується зростанням майнової дифе-
ренціації, оскільки прибутки від фінансових 
активів концентруються у верхніх децилях 
населення. Дані World Inequality Lab  [8] під-
тверджують стійку тенденцію до зростання 
нерівності у світовому масштабі, а дослі-
дження Bank for International Settlements  [9] 
свідчать про посилення ролі автоматизованих 
фінансових технологій у структурі глобальних 
ринків, що збільшує інформаційну асиметрію. 
Навіть у соціально орієнтованих економіках 
ЄС статистика Eurostat [10] фіксує тенденцію 
до розширення розриву в доходах.

В українських наукових дослідженнях 
фінансова глобалізація осмислюється як про-
цес, що поєднує переваги інтеграції з ризиками 
втрати фінансового суверенітету та потребує 
узгодження національної фінансової системи 
з міжнародними регуляторними стандартами. 
У цьому контексті домінують три підходи: 
ліберальний – як джерело розвитку, інститу-
ційний – як потреба балансу між відкритістю 
й контролем, та критико-структуралістський – 
як фактор соціальної нерівності.

Попри наукові здобутки, невирішеним 
залишається питання кількісного оцінювання 
впливу фінансової глобалізації на інклю-
зивність економічного зростання та пошуку 
інституційних механізмів, здатних забезпе-
чити баланс між фінансовою відкритістю 
й соціальною справедливістю.

Метою статті є виявлення взаємозв’язку 
між фінансовою глобалізацією та інклюзив-
ним розвитком національних економік.

Виклад основного матеріалу. Фінансова 
глобалізація є системним процесом, який 
охоплює лібералізацію руху капіталу, роз-
виток транснаціональних фінансових інсти-
тутів, стандартизацію регуляторних меха-
нізмів і цифровізацію фінансових потоків. 
Вона формує глобальне середовище, у якому 
національні економіки взаємодіють у межах 
єдиного фінансового простору, що харак-
теризується високою мобільністю капіталу, 
уніфікацією ризиків і домінуванням інфор-
маційних технологій. За визначенням Міжна-
родного валютного фонду, фінансова глоба-
лізація означає «зростаючу взаємозалежність 

under financial globalization can only be achieved through the synergy of technological innovation, institutional 
resilience, and ethical investment principles that convert global integration into a driver of stability and sustainable 
development.

Keywords: financial globalization, inclusive economic growth, sustainable finance, ESG investments, digital 
transformation, institutional development.
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країн через рухи капіталу, фінансові ринки та 
інституції» [5].

Її вплив на соціально-економічний розви-
ток має двоїстий характер. З одного боку, інте-
грація у глобальні фінансові ринки відкриває 
доступ до інвестицій, сприяє модернізації 
інфраструктури, стимулює зростання продук-
тивності праці та розширює можливості для 
підприємницької діяльності. З іншого боку, 
вона призводить до концентрації фінансових 
ресурсів у великих корпорацій, зростання спе-
кулятивних операцій і посилення нерівності 
у розподілі доходів. Як зазначає Т. Пікетті [2], 
у глобальній економіці темпи приросту дохо-
дів від капіталу систематично перевищують 
темпи приросту доходів від праці, що спричи-
няє структурну поляризацію суспільства.

Одним із найпомітніших наслідків фінан-
сової глобалізації є формування нового типу 
нерівності – фінансової нерівності, коли дифе-
ренціація доходів зумовлена не лише соці-
альними чи професійними відмінностями, 
а й рівнем доступу до фінансових інструмен-
тів, активів і кредитних ресурсів. У країнах 
із розвиненими фінансовими системами цей 
доступ забезпечується розгалуженою інф-
раструктурою, низькими транзакційними 
витратами та високим рівнем фінансової гра-
мотності населення. Натомість у державах із 
перехідною економікою обмеженість фінан-
сового ринку, недовіра до банківського сек-
тору й нерівномірна цифровізація створюють 
бар’єри для участі широких верств населення 
у фінансових процесах.

Дж. Стігліц [1] наголошує, що ефективне 
використання переваг фінансової глобаліза-
ції можливе лише за умови наявності силь-
ної системи регуляторних інститутів, здатних 
забезпечити справедливий доступ до фінансо-
вих ресурсів і запобігати монополізації ринку. 
У країнах, де цей механізм не сформований, 
відкритість фінансових потоків призводить до 
ефекту «асиметричного зростання»: фінансо-
вий сектор розвивається швидше, ніж реаль-
ний, що збільшує частку фінансових прибут-
ків у національному доході й зменшує частку 
трудових доходів. Саме тому фінансова глоба-
лізація без соціально орієнтованої державної 
політики може трансформуватися у чинник 
довгострокової нерівності.

Інституційна якість фінансових систем 
визначає глибину інтеграції та здатність країн 
протидіяти зовнішнім ризикам. У звіті Світо-
вого банку Global Economic Prospects 2024 [6] 
зазначено, що країни, які одночасно здій-
снюють лібералізацію фінансового рахунку 
і зміцнення інституційного контролю, досяга-
ють більш стійких темпів зростання, ніж ті, 

що відкривають ринки без належного регу-
лювання. Водночас OECD [7] підкреслює, що 
ефективна фінансова інтеграція вимагає роз-
витку механізмів соціального коригування – 
перерозподільчих податкових інструментів, 
державних програм кредитування малого біз-
несу та системи фінансової освіти.

Фінансова глобалізація безпосередньо 
впливає на модель інклюзивного економіч-
ного зростання – тобто такого, що поєднує 
ефективність і справедливість розподілу. За 
визначенням OECD, інклюзивне зростання – 
це розвиток, що «створює можливості для всіх 
і забезпечує справедливий розподіл вигод еко-
номічного зростання» [7]. Його досягнення 
потребує одночасного впровадження еконо-
мічних і соціальних механізмів: регуляції 
фінансових ринків, підтримки малого підпри-
ємництва, доступу до фінансових технологій 
і рівних умов оподаткування.

Важливу роль у цьому процесі відіграють 
інституції глобального регулювання. Міжна-
родний валютний фонд [5] і Банк міжнародних 
розрахунків [9] визначають серед ключових 
завдань сучасного фінансового управління 
зменшення системних ризиків і посилення 
макропруденційного нагляду. Зокрема, запро-
вадження стандартів Базель III, обмеження 
короткострокових капітальних потоків і поси-
лення вимог до прозорості фінансових опера-
цій мають знизити нестабільність фінансової 
системи. Для країн із перехідною економі-
кою, таких як Україна, важливо адаптувати ці 
стандарти з урахуванням особливостей струк-
тури банківського сектору та рівня долариза-
ції економіки.

Не менш значущим чинником інклюзив-
ності є цифрова трансформація фінансо-
вого сектора, що стала визначальним трен-
дом світової економіки протягом останнього 
десятиліття. За даними Bank for International 
Settlements [9], у 2024 році понад 70 % сві-
тових біржових операцій здійснювалися 
із застосуванням алгоритмічних систем та 
високочастотної торгівлі. Такий технологіч-
ний зсув підвищує ефективність фінансових 
ринків, зменшує транзакційні витрати та при-
скорює оборот капіталу, проте водночас ство-
рює асиметрію доступу до цифрових ресурсів 
і даних, яка формує новий вимір глобальної 
фінансової нерівності.

Домінування великих фінтех-корпорацій 
(FinTech-платформ, цифрових банків, мар-
кетплейсів даних і блокчейн-інфраструктур) 
спричинило концентрацію ринкової влади 
у руках обмеженої кількості технологічних 
посередників. За оцінками OECD [7], п’ять 
провідних фінтех-компаній у США та Китаї 
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контролюють понад 60 % глобальних транзак-
ційних обсягів у сегменті електронних плате-
жів, що суттєво змінює структуру конкуренції 
у фінансовому секторі. Це породжує феномен 
«платформного капіталізму», коли доступ до 
фінансових послуг і умов кредитування визна-
чається не класичними ринковими факторами, 
а алгоритмічними критеріями платформи, що 
оперує великими масивами даних (big data).

З одного боку, цифрові фінанси відкрива-
ють значний потенціал для інклюзивності: 
розвиток мобільного банкінгу, цифрових 
гаманців і технологій віддаленої ідентифіка-
ції (e-ID) дає змогу залучати до фінансової 
системи групи населення, які раніше були 
позбавлені доступу до банківських послуг. 
За даними World Bank Global Findex 2021, 
частка дорослого населення, що має банків-
ський рахунок, зросла з 51 % у 2011 р. до 
76 % у 2021 р., причому понад половина нових 
користувачів відкрила рахунки саме через 
мобільні застосунки [6]. Для країн із низьким 
рівнем доходів це означає не просто доступ до 
платіжних інструментів, а й можливість брати 
участь у кредитних, заощаджувальних і стра-
хових програмах, що безпосередньо впливає 
на добробут домогосподарств.

З іншого боку, цифровізація породжує тех-
нологічні та соціальні ризики, що можуть ніве-
лювати її інклюзивний потенціал. По-перше, 
зростає залежність користувачів від моно-
польних платформ, які володіють базами пер-
сональних фінансових даних і алгоритмами 
ризик-скорингу. Це ставить під загрозу фінан-
сову автономію споживачів і посилює асиме-
трію інформації між великими гравцями та 
пересічними користувачами. По-друге, авто-
матизація фінансових операцій спричиняє 
скорочення робочих місць у традиційних бан-
ках, що поглиблює структурну безробітність 
у секторі фінансових послуг. По-третє, нерів-
номірний рівень цифрової грамотності та інф-
раструктурного забезпечення між країнами, 
а також між містом і селом створює «циф-
ровий розрив» – ситуацію, коли можливості 
участі у глобальній фінансовій системі стають 
привілеєм лише певних соціальних груп.

Для подолання цих викликів міжнародні 
організації наголошують на необхідності фор-
мування національних цифрових фінансових 
екосистем, які б поєднували технологічну 
інноваційність із соціальною відповідаль-
ністю. Міжнародний валютний фонд [5] визна-
чає пріоритетами сучасної фінансової політики 
розвиток відкритих API-платформ, інтеграцію 
фінтех-стартапів у систему регуляторного 
нагляду (RegTech) та підвищення цифрової 
грамотності населення. OECD [7] рекомендує 

урядам розробляти спеціальні механізми під-
тримки мікро-та малих підприємств у сфері 
цифрових фінансів – через державне співфі-
нансування технологічних інновацій і спроще-
ний доступ до платіжних систем.

У країнах Європейського Союзу поступове 
впровадження директив PSD2 і MiCA ство-
рило передумови для прозорішої конкуренції 
у сфері електронних платежів і криптоакти-
вів. Це сприяє появі нових постачальників 
фінансових послуг, зменшуючи монопольну 
владу традиційних банків і великих техно-
логічних компаній. Для України цей досвід 
є надзвичайно цінним, адже розвиток націо-
нальної фінансової цифрової інфраструктури, 
а саме системи «Дія», платформи відкритого 
банкінгу, цифрових ідентифікаторів і елек-
тронних грошей, дає змогу підвищити про-
зорість фінансових операцій, розширити базу 
фінансово залученого населення та зменшити 
рівень тінізації економіки.

Цифрова трансформація фінансового 
сектора стає не просто технологічним, 
а соціально-економічним інструментом 
інклюзивності. Вона здатна забезпечити рівні 
можливості для участі у фінансовій системі, 
проте лише за умов державного регулювання, 
спрямованого на баланс між інноваціями, 
безпекою та соціальною справедливістю. 
Тому стратегічним завданням країн, що інте-
груються у глобальний фінансовий простір, 
є створення власних цифрових фінансових 
платформ з відкритим доступом, прозо-
рими алгоритмами та високими стандартами 
захисту даних. Такий підхід перетворює циф-
ровізацію з фактору ризику на чинник змен-
шення глобальної нерівності та сталого соці-
ально-економічного розвитку.

У контексті фінансової глобалізації дедалі 
більшого значення набуває ESG-парадигма 
(Environmental, Social, Governance), що поєд-
нує фінансову ефективність із соціальною 
відповідальністю та екологічною стійкістю. 
Ця концепція стала системним елементом 
глобальної інвестиційної політики, оскільки 
відображає переорієнтацію світового капіталу 
з короткострокових прибуткових операцій на 
довгострокові проєкти сталого розвитку. За 
даними Global Sustainable Investment Alliance 
(GSIA, 2024), обсяг активів, що управляються 
за принципами ESG, перевищив 40 трлн дола-
рів США, тобто понад третину усіх глобаль-
них інвестиційних фондів. Така динаміка свід-
чить, що сталість і соціальна інклюзивність 
стають не лише етичним, а й фінансово вигід-
ним орієнтиром для інвесторів, що узгоджу-
ється з аналітичними висновками OECD про 
«нову хвилю відповідального капіталізму» [7].
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ESG-фінансування охоплює інструменти, 
які інтегрують нефінансові критерії оціню-
вання у процес ухвалення інвестиційних 
рішень. Екологічний компонент (E) фокусу-
ється на проєктах із декарбонізації та роз-
витку відновлюваної енергетики, соціаль-
ний (S) – на програмах розвитку людського 
капіталу й рівності можливостей, а управ-
лінський (G) – на підвищенні корпоратив-
ної прозорості та антикорупційних практи-
ках. Як зазначає OECD [7], впровадження 
ESG-критеріїв створює новий стандарт від-
повідальної інвестиційної поведінки, що 
узгоджується із завданнями інклюзивного 
зростання, визначеними у програмних доку-
ментах Світового банку [6].

Соціальні інвестиції становлять логічне 
продовження ESG-екосистеми, оскільки вони 
спрямовані на поєднання фінансової віддачі 
з позитивним соціальним ефектом. За оцін-
ками World Bank [6], глобальний ринок соці-
альних облігацій утричі зріс за останні п’ять 
років, а основними емітентами стали уряди 
країн ЄС, Японії та Канади. Згідно з IMF 
Global Financial Stability Report 2024 [5], 
соціальні облігації та інвестиції у сферу люд-
ського розвитку знижують макроекономічну 
волатильність, оскільки мають довгострокову 
орієнтацію і стабільну структуру власників.

У межах фінансової глобалізації розвиток 
ESG-підходів виконує інклюзивну функцію. 
По-перше, він забезпечує доступ малих і серед-
ніх підприємств до міжнародного фінансу-
вання, оскільки проєкти з високим соціальним 
впливом отримують пріоритетну підтримку 
міжнародних фінансових інституцій – OECD, 
EBRD, World Bank. По-друге, інтеграція ESG-
принципів у корпоративні стратегії підвищує 
ефективність управління і зменшує інститу-
ційні ризики, що підтверджується звітами 
Bank for International Settlements [9]. По-третє, 
розвиток ринку «зелених» і соціальних фінан-
сів сприяє вирівнюванню регіональних дис-
пропорцій, оскільки ресурси спрямовуються 
у проєкти з високим рівнем зайнятості й соці-
альної корисності, що також відображено 
у статистиці Eurostat [10].

Для України впровадження ESG-
фінансування є важливою складовою інте-
грації у європейський фінансовий простір. 
Європейський банк реконструкції та розви-
тку (ЄБРР) у партнерстві зі Світовим банком 
реалізує у 2023–2025 рр. програми підтримки 
сталого бізнесу, енергоефективних проєктів 
та жіночого підприємництва, що відповідає 
підходам інклюзивного розвитку, описаним 
у працях Дж. Стігліца [1]. Крім того, адапта-
ція стандартів Task Force on Climate-Related 

Financial Disclosures (TCFD) забезпечує про-
зорість корпоративної звітності та знижує 
інформаційну асиметрію між інвесторами, 
що є ключовим чинником соціальної довіри 
у фінансовій системі.

Важливим напрямом для України є фор-
мування національної стратегії соціального 
інвестування, яка має поєднувати державні 
стимули, приватний капітал і міжнародну 
технічну допомогу. Доцільним є створення 
спеціалізованих impact funds, що фінансу-
ватимуть соціальні проєкти з вимірюваним 
суспільним ефектом, а також запровадження 
податкових пільг для компаній, які дотриму-
ються ESG-принципів. Міжнародна практика, 
описана у звітах OECD [7] і World Bank [6], 
показує, що такі заходи підвищують інвести-
ційну привабливість національної економіки, 
знижують рівень нерівності та посилюють 
довіру до фінансових інститутів.

Таким чином, ESG-фінансування і соці-
альні інвестиції формують інституційний 
міст між фінансовою глобалізацією та інклю-
зивним економічним зростанням. Вони забез-
печують перехід від моделі спекулятивної 
мобільності капіталу до моделі відповідаль-
ного фінансування, де економічна ефектив-
ність поєднується з суспільною корисністю. 
Розвиток цих підходів створює основу для 
перетворення фінансової глобалізації з чин-
ника нерівності на інструмент сталого роз-
витку, що відповідає цілям Програми сталого 
розвитку ООН до 2030 року [6; 7].

Висновки. Фінансова глобалізація визначає 
сучасну архітектуру світової економіки, ство-
рюючи умови для прискорення руху капіталу, 
технологічного обміну та інтеграції фінансо-
вих систем. Водночас вона посилює структурні 
диспропорції, оскільки вигоди від фінансової 
відкритості розподіляються нерівномірно. Зба-
лансування цих процесів вимагає переосмис-
лення ролі держави у регулюванні глобальних 
фінансових потоків та посилення інституцій-
ної стійкості національних економік.

Інклюзивне економічне зростання в умо-
вах фінансової глобалізації можливе лише за 
умови поєднання відкритості з ефективним 
фінансовим наглядом, прозорістю корпора-
тивного сектору та розвитком фінансової гра-
мотності населення. Зменшення соціально-
економічної нерівності потребує активного 
залучення малих і середніх підприємств до 
фінансових ринків, розширення доступу до 
кредитування та стимулювання довгостроко-
вих інвестицій у реальний сектор.

Цифрова трансформація стає ключовим 
чинником інклюзивності, оскільки сприяє 
демократизації доступу до фінансових 
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послуг. Проте цифровізація потребує регу-
ляторного контролю, здатного забезпечити 
рівні умови конкуренції, захист персональних 
даних і недопущення монополізації фінансо-
вих платформ.

ESG-фінансування та соціальні інвестиції 
формують нову парадигму відповідального 
капіталізму, у якій економічна ефективність 
узгоджується з екологічною та соціальною 
стабільністю. Їх впровадження сприяє під-
вищенню довіри до фінансової системи, 

зміцненню корпоративної культури та орієн-
тації інвестицій на суспільно корисні цілі.

Отже, інклюзивне зростання в епоху 
фінансової глобалізації передбачає не відмову 
від відкритості, а побудову регульованої та 
соціально відповідальної фінансової системи. 
Лише інтеграція інноваційних технологій, 
ефективних інституцій і принципів сталого 
фінансування здатна перетворити глобаліза-
цію на чинник рівноваги, розвитку та підви-
щення добробуту суспільства.
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ВПЛИВ КРЕДИТНО-ФІНАНСОВИХ ОРГАНІЗАЦІЙ  
НА ДІЯЛЬНІСТЬ МІЖНАРОДНОГО БІЗНЕСУ

THE INFLUENCE OF CREDIT  
AND FINANCIAL INSTITUTIONS  

ON THE OPERATION OF INTERNATIONAL BUSINESS

У статті досліджується роль кредитно-фінансових організацій у функціонуванні та розвитку між-
народного бізнесу. Розглянуто основні механізми впливу банківських та небанківських фінансових інститу-
цій на процеси міжнародної торгівлі, інвестиційної діяльності та формування глобального ринку капіта-
лу. Встановлено, що діяльність таких організацій є важливим чинником стабілізації світової економіки, 
оскільки вони забезпечують доступ до фінансових ресурсів, сприяють зменшенню ризиків та формують 
умови для розвитку інноваційних бізнес-моделей. Окрему увагу приділено проблемам регулювання діяльнос-
ті міжнародних кредитно-фінансових структур, зокрема, в умовах економічної турбулентності та гло-
бальних криз. Визначено, що подальше дослідження потребує аналізу ефективності механізмів міжнарод-
ного співробітництва у фінансовій сфері, а також пошуку нових підходів до зміцнення довіри між бізнесом 
і фінансовими організаціями.

Ключові слова: кредитно-фінансові організації, міжнародний бізнес, фінансова інфраструктура, 
інвестиційна діяльність, глобальні ринки.

The influence of credit and financial organizations on international business is a central issue in the modern 
global economy. In the context of globalization and financial integration, these institutions play a crucial role 
in shaping the environment in which international enterprises operate. They form the financial infrastructure 
that ensures the movement of capital, supports trade, and facilitates investment activities across borders. The 
topic remains relevant due to ongoing changes in global financial systems, the emergence of digital financial 
instruments, and the growing complexity of international markets. The discussion addresses how banking and 
non-banking institutions affect global business through their credit, investment, and risk management functions. 
Their influence extends beyond financing; they also shape strategic decisions, stimulate innovation, and promote 
sustainable development. International business increasingly depends on financial intermediaries capable of 
balancing profitability with stability, especially in conditions of market volatility and geopolitical uncertainty. 
Attention is given to the challenges of regulating international credit and financial organizations in times of crisis. 
Economic turbulence exposes the vulnerability of financial systems, highlighting the importance of effective 
supervision and institutional trust. The adaptability of these organizations to changing conditions determines the 
resilience of international business and its capacity for recovery. The rapid spread of financial technologies and 
digital platforms is also transforming traditional financial mechanisms, demanding new models of cooperation 
and regulatory approaches. The relevance of this topic lies in the need to understand the interdependence between 
financial institutions and global business structures. Their cooperation ensures transparency, risk reduction, 
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and access to financial resources necessary for innovation and growth. The effectiveness of credit and financial 
organizations ultimately defines the stability of international business and influences the pace of global economic 
development.

Keywords: credit and financial institutions, international business, financial infrastructure, investment activity, 
global markets.

Постановка проблеми. Сучасний етап 
розвитку міжнародних економічних відносин 
характеризується глибокими трансформацій-
ними процесами, зумовленими глобалізацією, 
лібералізацією фінансових потоків і формуван-
ням єдиного світового економічного простору. 
У цих умовах ключову роль у забезпеченні 
ефективного функціонування міжнародного 
бізнесу відіграють кредитно-фінансові орга-
нізації, які виступають основними посередни-
ками у русі капіталу, створюють інституційне 
середовище для інвестиційної діяльності та 
визначають умови доступу підприємств до 
фінансових ресурсів. Їхній вплив охоплює всі 
аспекти міжнародної економічної взаємодії – 
від фінансування зовнішньої торгівлі до регу-
лювання валютних курсів і визначення напря-
мів інвестиційних потоків.

Водночас посилення ролі кредитно-фінан-
сових структур у глобальній економіці супро-
воджується зростанням залежності бізнесу 
від їхньої політики. Саме фінансові інсти-
тути значною мірою визначають можливості 
виходу підприємств на зовнішні ринки, струк-
туру міжнародного капіталу та формування 
конкурентних переваг. Надмірна концентра-
ція фінансових ресурсів у великих банках, 
нерівномірний розподіл капіталів і валютна 
нестабільність створюють ризики для фінан-
сової стійкості міжнародного бізнесу.

Попри наявність численних досліджень 
у сфері міжнародних фінансів, системна вза-
ємодія між кредитно-фінансовими організаці-
ями та суб’єктами міжнародного бізнесу зали-
шається недостатньо вивченою. У наукових 
працях аналізуються окремі елементи фінан-
сової системи – банківське кредитування, 
іноземні інвестиції чи валютне регулювання, 
тоді як комплексний вплив цих інститутів на 
стратегії та фінансову безпеку бізнесу дослі-
джено фрагментарно.

Сучасний фінансовий простір зазнає глибо-
ких змін під впливом цифровізації та розвитку 
фінтеху. Поява криптовалют, блокчейн-техно-
логій і цифрових платформ трансформує роль 
традиційних банків і змушує їх адаптуватися 
до нових форм міжнародного фінансування. 
Одночасно глобальні фінансові інститути – 
Міжнародний валютний фонд, Світовий банк, 
ЄБРР – суттєво впливають на умови функці-
онування міжнародного бізнесу, формують 

макроекономічне середовище та здійснюють 
фінансові реформи.

Отже, актуальність дослідження зумов-
лена потребою глибшого аналізу механізмів 
впливу кредитно-фінансових організацій на 
міжнародний бізнес і пошуку шляхів опти-
мізації цієї взаємодії. Розв’язання цієї про-
блеми сприятиме підвищенню ефективності 
міжнародного підприємництва, зміцненню 
фінансової стабільності та формуванню стій-
ких економічних відносин у глобальному 
середовищі.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідженню впливу кредитно-фінансових 
організацій на розвиток міжнародного бізнесу 
присвячено значну кількість праць як вітчиз-
няних, так і зарубіжних науковців. Зокрема, 
питання функціонування банківських уста-
нов у системі міжнародних фінансів та їхньої 
ролі у підтримці зовнішньоекономічної 
діяльності розглядають Козак Ю.Г., Луци-
шин З.О., Рєпка К.Р., Козоріз Л.А. У моногра-
фії Козака  Ю.Г. [1]  детально проаналізовано 
вплив банківських структур на рух капіталів 
у глобальній економіці, підкреслено значення 
кредитно-фінансових інструментів для стиму-
лювання міжнародної торгівлі. Луцишин З.О. 
досліджує роль фінансових інституцій у зміц-
ненні макроекономічної стабільності та фор-
муванні стійких умов для міжнародного  
бізнесу [2]. 

Проблематика діяльності експортно-кре-
дитних агентств і міжнародних фінансових 
інституцій широко висвітлена також у пра-
цях закордонних науковців. Деліо Е. Джі-
антурко виокремлює роль експортно-кре-
дитних агентств як ключових посередників 
у підтримці міжнародного бізнесу, адже вони 
знижують фінансові ризики для експортерів 
і сприяють зростанню зовнішньоторговель-
них потоків [3]. Подібної позиції дотриму-
ється Памела Блекмон, яка у своїй праці [4] 
аналізує політичні та економічні чинники, що 
визначають діяльність кредитно-фінансових 
організацій у глобальній системі торгівлі, під-
креслюючи їхню роль у подоланні наслідків 
фінансових криз.

Вагомий внесок у дослідження ролі екс-
портно-кредитних агентств у розвитку міжна-
родної торгівлі зробив Андреас Класен. У нау-
кові статті [5] автор доводить, що ці агентства 



222

Наукові праці Міжрегіональної академії управління персоналом. Економічні науки  Випуск 4 (80), 2025

є важливими інструментами державної під-
тримки експорту та формування конкурент-
них переваг національних економік.

Значну увагу ролі банків у міжнародній 
торгівлі приділяють Фрідеріке Ніпман  та Тім 
Шмідт-Айзенлое у своїй науковій роботі [6]. 
Автори аналізують механізми мінімізації 
фінансових ризиків через банківські інстру-
менти, такі як акредитиви та документарне 
інкасо, підкреслюючи їхню ключову роль 
у забезпеченні стабільності зовнішньоторго-
вельних операцій.

Та проте, попри значну кількість науко-
вих праць, присвячених питанням функціо-
нування кредитно-фінансових організацій та 
їхньої ролі у розвитку міжнародного бізнесу, 
низка аспектів залишається недостатньо 
дослідженою. Зокрема, у науковій літературі 
спостерігається брак комплексного підходу 
до аналізу механізмів впливу фінансово-
кредитних інститутів на стратегічну пове-
дінку міжнародних компаній, їхню фінан-
сову стійкість та конкурентоспроможність 
у глобальному середовищі. Недостатньо 
уваги приділяється також питанням оціню-
вання ефективності використання кредитних 
ресурсів міжнародних фінансових організа-
цій у забезпеченні сталого розвитку бізнесу, 
а також ролі інноваційних фінансових тех-
нологій у трансформації системи міжнарод-
ного фінансування.

Окрім того, залишається відкритим 
питання адаптації діяльності кредитно-
фінансових організацій до нових викликів 
світової економіки – таких як, цифровізація, 
посилення геополітичних ризиків, валютна 
нестабільність та зростання фінансової тур-
булентності. У цьому контексті актуальним 
є подальше дослідження взаємозв’язку між 
стратегіями міжнародного бізнесу та полі-
тикою фінансових інституцій, визначення 
оптимальних моделей їхньої взаємодії й роз-
робка механізмів підвищення ефективності 
співпраці у сфері міжнародних фінансових 
відносин.

Метою наукової статті є всебічне дослі-
дження впливу кредитно-фінансових орга-
нізацій на діяльність міжнародного бізнесу 
в умовах глобалізації світового фінансового 
ринку, визначення основних тенденцій, форм 
і наслідків цього впливу, а також окреслення 
можливих напрямів підвищення ефективності 
взаємодії між фінансовими інституціями та 
суб’єктами міжнародного підприємництва.

Виклад основного матеріалу. Кредитно-
фінансові організації відіграють фундамен-
тальну роль у формуванні умов для між-
народного бізнесу, оскільки вони не лише 

забезпечують необхідні фінансові ресурси, 
але і створюють інституційний, регулятор-
ний та інфраструктурний каркас, без якого 
участь компаній у глобальних ланцюгах вар-
тості була б значно утруднена. Дослідження 
Atakuzieva (2025) демонструє, що міжнародні 
фінансові інституції, такі як Міжнародний 
валютний фонд та Світовий банк, відігра-
ють ключову роль у модернізації економіч-
них секторів, запровадженні реформ і залу-
ченні прямих іноземних інвестицій у країнах 
із перехідною економікою, підкреслюючи 
взаємозв’язок між стабільністю фінансового 
середовища та зростанням міжнародної біз-
нес-активності [7].

Коли фінансові інституції надають кредити, 
здійснюють гарантії чи страхування, вони 
зменшують невизначеність для експортерів 
і імпортерів, створюючи умови,  яких бізнес 
може планувати довгострокові міжнародні 
контракти. Це підтверджує дослідження, яке 
аналізує роль міжнародних фінансових інсти-
туцій у забезпеченні глобальної фінансо-
вої стабільності в періоди криз, зокрема під 
час Азіатської фінансової кризи, глобальної 
фінансової кризи 2008–2009 років і панде-
мії COVID-19 [8]. У цих випадках основним 
інструментом підтримки виступало кредитне 
фінансування, яке в окремих країнах стано-
вило важливий відсоток ВВП, і саме це фінан-
сування дозволяло пом’якшити шоки, запо-
бігти розвалу зовнішньоторговельних зв’язків 
і втраті довіри міжнародних партнерів. 

Фінансові системи країни, включно з струк-
турою банків, рівнем регулювання, доступ-
ністю фінансових послуг, мають вирішальне 
значення для того, які компанії зможуть вийти 
на міжнародні ринки [9]. Як показує Ілін Шень 
у порівняльному дослідженні розвинених та 
країн, що розвиваються, обмеження в доступі 
до капіталу і слабке регулювання у останніх 
сповільнюють можливості компаній розви-
вати експорт, залучати іноземні інвестиції та 
інтегруватися в глобальні ланцюги поставок. 

Динаміка фінансових інституцій та їхня 
здатність впроваджувати інновації так само 
стають важливими чинниками. У дослідженні, 
яке вивчає системи фінансових інтермедіа-
цій у пострадянських країнах, показано, що 
фінансові посередники, що активно підтри-
мують інвестиційні та інноваційні проєкти, 
сприяють поліпшенню добробуту населення, 
зменшенню міжсекторних диспропорцій 
та підвищенню ефективності економіки 
в цілому [10]. Це має прямий вплив і на між-
народний бізнес, оскільки підприємства, що 
закуповують технології, залучають інвестиції 
у R&D або співпрацюють із закордонними 
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партнерами, стають конкурентнішими на сві-
товому ринку. 

Кредитно-фінансові інституції також 
формують правила гри через регулювання, 
стандарти і практики, які охоплюють корес-
пондентські банки, вимоги до капітальних 
резервів, фінансову звітність, управління 
ризиками. Вони мають здатність впливати на 
умови для міжнародного бізнесу, наприклад, 
через вимоги до транспарентності, антико-
рупційних стандартів чи екологічних угод, 
що можуть стати частиною кредитних умов. 
Дослідження “Financial Systems and Their 
Influence on Entrepreneurial Development: 
Insights for Building Sustainable and Inclusive 
Ecosystems” підкреслює, що регуляторні 
бар’єри, які створюють фінансові інституції, 
можуть суттєво сповільнювати розвиток під-
приємницьких ініціатив, особливо у зонах із 
слабким фінансовим захистом чи обмеже-
ним доступом до фінансових ресурсів [11]. 
З іншого боку, належне регулювання та про-
зорі фінансові стандарти підвищують довіру 
іноземних інвесторів і сприяють зменшенню 
ризику політичних чи фінансових шоків.

Ще один аспект – міжнародна взаємо-
дія через кредити між урядами, міжнародні 
фінансові організації і комерційними банками. 
У країнах, які залежать від імпорту капіталу, 
кредитно-фінансові організації створюють 
канали, через які державні програми стиму-
лювання експорту або промислового розви-
тку можуть бути реалізовані. При цьому жор-
сткі умови таких кредитів чи грантів (умови 
реформи, звітність, відповідальність) можуть 
як підтримувати, так і стримувати швидкість 
виконання проєктів. Така двостороння дія 
показана в аналізі міжнародного фінансу-
вання, де ефект залежить не тільки від обсягу 
ресурсів, але й від інституційної якості при-
ймаючої сторони [8]. 

Важливим аспектом є вплив кредитно-
фінансових організацій на географічну 
диверсифікацію бізнесу. Blackmon (2016) 
у своїй праці наводить приклади того, як екс-
портно-кредитні агентства стимулюють вихід 
компаній на ризиковані ринки, забезпечуючи 
їх страхуванням та гарантіями, що дозво-
ляє державам підтримувати національний 
експорт навіть у нестабільних регіонах [4]. 
Таким чином, кредитно-фінансові інституції 
виступають інструментом державної полі-
тики, одночасно сприяючи розвитку бізнесу 
та мінімізації зовнішніх ризиків.

Дослідження Ілінь Шень (2023) показує, 
що роль міжнародних фінансових органі-
зацій у підтримці країн, що розвиваються, 
критично важлива для інтеграції місцевих 

компаній у глобальні ланцюги доданої вар-
тості [7]. Фінансові ресурси та консультаційна 
підтримка, що надаються такими організаці-
ями, дозволяють компаніям впроваджувати 
сучасні технології, підвищувати продуктив-
ність і відповідати міжнародним стандартам, 
що значно розширює їхні конкурентні пере-
ваги на світових ринках.

Сучасні тенденції цифровізації фінансових 
послуг створюють додаткові можливості для 
міжнародного бізнесу. Використання фінтех-
платформ, блокчейну, автоматизованих сис-
тем оцінки ризиків та електронних платіж-
них систем дозволяє кредитно-фінансовим 
організаціям забезпечувати швидкі та прозорі 
фінансові операції, знижуючи транзакційні 
витрати і розширюючи доступ до капіталу 
для підприємств із регіонів з обмеженою бан-
ківською інфраструктурою.

Особливо важливою є взаємодія міжнарод-
них фінансових організацій із державними 
програмами підтримки бізнесу. Державні та 
міжнародні банки, а також експортно-кре-
дитні агентства, через надання кредитних 
ліній, гарантій і страхових продуктів, фор-
мують середовище, в якому компанії можуть 
здійснювати довгострокові інвестиції та 
стратегічні проєкти за кордоном. При цьому 
ефективність цих інструментів залежить від 
прозорості, стабільності та надійності інсти-
туційної структури країни, а також від здат-
ності бізнесу дотримуватися умов кредитних 
та страхових контрактів.

Отже, кредитно-фінансові організації 
впливають на міжнародний бізнес різними 
способами. Вони забезпечують фінансування 
та страхування ризиків, створюють інститу-
ційні стандарти та сприяють географічній 
диверсифікації бізнесу, впливають на іннова-
ційні процеси та інтеграцію компаній у гло-
бальні ланцюги доданої вартості. У сучасних 
умовах глобальної нестабільності та цифро-
візації фінансових ринків роль таких орга-
нізацій стає визначальною для стабільності 
міжнародних економічних відносин і конку-
рентоспроможності національних підпри-
ємств на світових ринках.

Висновки. Проведене дослідження дає під-
стави стверджувати, що кредитно-фінансові 
організації відіграють ключову роль у фор-
муванні сучасного економічного простору та 
визначають динаміку розвитку міжнародного 
бізнесу. Вони виконують функцію не лише 
фінансового посередництва, а й інституцій-
ного регулятора, що формує умови доступу 
до капіталу, стандарти фінансової звітності, 
рівень прозорості та стабільності економіч-
ного середовища. Завдяки діяльності таких 
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інституцій, як Міжнародний валютний фонд, 
Світовий банк, Європейський банк рекон-
струкції та розвитку, а також регіональні 
фінансові інститути, відбувається активі-
зація міжнародних інвестиційних потоків, 
розвиток інфраструктури, посилення конку-
рентоспроможності національних економік. 
Разом із тим, результати аналізу засвідчили, 
що вплив кредитно-фінансових організа-
цій є неоднозначним. Поряд із позитивними 
ефектами – стабілізацією фінансової сис-
теми, підвищенням інвестиційної привабли-
вості, розширенням доступу до фінансових 
ресурсів – існують і ризики надмірної залеж-
ності від зовнішнього фінансування. Жорсткі 
умови кредитування, вимоги щодо струк-
турних реформ чи фіскальної консолідації 
іноді обмежують можливості держави у про-
веденні самостійної економічної політики, 
що може негативно вплинути на внутрішній 
бізнес-клімат.

Водночас сучасні тенденції – такі як: циф-
ровізація фінансового сектору, поширення 

фінтех-рішень, розвиток «зеленого» фінан-
сування та глобальна інтеграція ринків капі-
талу – відкривають нові можливості для 
трансформації міжнародних фінансових від-
носин. У цьому контексті особливої актуаль-
ності набуває формування адаптивних стра-
тегій взаємодії між кредитно-фінансовими 
інституціями та міжнародними корпораціями, 
спрямованих на забезпечення сталого еконо-
мічного зростання, інноваційного розвитку 
й підвищення фінансової стійкості.

Таким чином, ефективний вплив кредитно-
фінансових організацій на діяльність між-
народного бізнесу можливий лише за умов 
узгодження інтересів усіх сторін – держави, 
фінансових інститутів і бізнесу – на основі 
принципів прозорості, взаємної відповідаль-
ності та довгострокового партнерства. Надалі 
слід зосередити увагу на оцінюванні ефек-
тивності фінансових механізмів, розвитку 
інноваційних інструментів фінансування та 
дослідженні впливу регіональної фінансової 
інтеграції на світову економіку.

Список використаних джерел
1.	 Козак Ю. Г. Міжнародна економіка. Київ: «Центр учбової літератури», 2017. 228 с.
2.	 Луцишин З. О., Мазур М., Катрич О. Аналіз крихкості існуючих принципів функціонування сві-

тової економіки. Technology audit and production reserves. 2020. Т. 4 : Економіка підприємств. Макро-
економіка. С. 53–60.

3.	 Gianturco D. E. Export Credit Agencies. Bloomsbury Publishing. URL: https://www.bloomsbury.com/
us/export-credit-agencies-9780313000690/ (дата звернення: 07.10.2025).

4.	 Blackmon P. The Political Economy of Trade Finance. London: Routledge, 2017. 140 с.  
DOI: https://doi.org/10.4324/9781315770611 (дата звернення: 07.10.2025).

5.	 Klasen A. The Role of Export Credit Agencies in Global Trade. Wiley Online Library.  
URL: https://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/j.1758-5899.2011.00091.x  (дата звернення: 07.10.2025).

6.	 Niepmann F., Schmidt-Eisenlohr T. International Trade, Risk and the Role of Banks. Federal Reserve 
Bank of New York. Staff Reports. 13.10.2013. URL: https://www.newyorkfed.org/research/staff_reports/
sr633.html (дата звернення: 07.10.2025).

7.	 Atakuzieva S. The role of international financial institutions in economic development. Global Economic 
Review: Journal of Economics, Policy, and Business Development. 2025. Т. 1. С. 1–16.

8.	 International Financial Institutions and Their Role in Promoting the Stability of The Global Financial 
System. ASERS Publishing. URL: https://journals.aserspublishing.eu/tpref/article/view/8686 (дата звер-
нення: 07.10.2025).

9.	 Yiling S. The role of financial institutions in promoting economic growth: A comparative study of 
developed and developing economies. Universe Sientific Publishing. URL: https://ojs.usp-pl.com/index.php/
fm/article/viewFile/12053/11543 (дата звернення: 07.10.2025).

10.	Influence of financial intermediation institutes on the welfare of the population in the post-Soviet 
countries: A comparative analysis. Taylor & Francis. 13.08.2023. URL: https://www.tandfonline.com/doi/ 
full/10.1080/23311886.2023.2252260 (дата звернення: 07.10.2025).

11.	MDPI. Financial Systems and Their Influence on Entrepreneurial Development: Insights for Building 
Sustainable and Inclusive Ecosystems. URL: https://www.mdpi.com/1911-8074/18/3/131 (дата звернення: 
07.10.2025).

References:
1.	 Kozak, Yu. H. (2017). Mizhnarodna ekonomika [International Economics]. Kyiv: Tsentr uchbovoi 

literatury. 228 p. (in Ukrainian)
2.	 Lutsyshyn, Z., Mazur, M., & Katrych, O. (2020). Analiz krykhkosti isnuiuchykh pryntsypiv 

funktsionuvannia svitovoi ekonomiky [Analysis of the vulnerability of the existing functioning 
principles within the world economy]. Technology Audit and Production Reserves, no. 4 (54), p. 53–60.  
(in Ukrainian)



225

Наукові праці Міжрегіональної академії управління персоналом. Економічні науки   ISSN: 2523-4536 

3.	 Gianturco, D. E. (2001). Export Credit Agencies. Bloomsbury Publishing. Available at:  
https://www.bloomsbury.com/us/export-credit-agencies-9780313000690/ (accessed 07.10.2025).

4.	 Blackmon, P. (2017). The Political Economy of Trade Finance.  Routledge. 140 p. DOI: https://doi.org/ 
10.4324/9781315770611 (accessed 07.10.2025).

5.	 Klasen, A. (2011). The Role of Export Credit Agencies in Global Trade. Global Policy. Wiley Online 
Library. Available at: https://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/j.1758-5899.2011.00091.x (accessed 
07.10.2025).

6.	 Niepmann, F., & Schmidt-Eisenlohr, T. (2013). International Trade, Risk and the Role of Banks. Federal 
Reserve Bank of New York. Available at: https://www.newyorkfed.org/research/staff_reports/sr633.html 
(accessed 07.10.2025).

7.	 Shaxnoza, A. (2025). The role of international financial institutions in economic development. Global 
Economic Review: Journal of Economics, Policy, and Business Development, no. 1, рp. 1–16. 

8.	 International Financial Institutions and Their Role in Promoting the Stability of the Global Financial 
System. (2024). ASERS Publishing. Available at: https://journals.aserspublishing.eu/tpref/article/view/8686 
(accessed 07.10.2025).

9.	 Shen, Y. (2023). The Role of Financial Institutions in Promoting Economic Growth: A Comparative 
Study of Developed and Developing Economies. Finance and Market. Available at: https://ojs.usp-pl.com/
index.php/fm/article/viewFile/12053/11543 (accessed 07.10.2025).

10.	Influence of Financial Intermediation Institutes on the Welfare of the Population in the Post-Soviet 
Countries: A Comparative Analysis. Cogent Economics & Finance. Taylor and Francis. Available at:  
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/23311886.2023.2252260 (accessed 07.10.2025).

11.	Financial Systems and Their Influence on Entrepreneurial Development: Insights for Building 
Sustainable and Inclusive Ecosystems. (2023). Journal of Risk and Financial Management, MDPI. Available 
at: https://www.mdpi.com/1911-8074/18/3/131 (accessed 07.10.2025).

Стаття надійшла: 17.10.2025
Стаття прийнята: 30.10.2025

Стаття опублікована: 05.12.2025



226

Наукові праці Міжрегіональної академії управління персоналом. Економічні науки  Випуск 4 (80), 2025

DOI: https://doi.org/10.32689/2523-4536/80-30
УДК 330.322:338.45:69(477)

Богун В.С.
здобувач третього рівня вищої освіти, 

Приватне акціонерне товариство 
«Вищий навчальний заклад 

«Міжрегіональна Академія управління персоналом»
ORCID: https://orcid.org/0009-0003-4587-0819

Bohun Viacheslav
Third-Level Higher Education Applicant (Ph.D. Degree Applicant),

Private Joint-Stock Company
“Higher education institution

“Interregional Academy of Personnel Management”

ІНВЕСТИЦІЙНІ МЕХАНІЗМИ ВІДБУДОВИ:  
ДЕРЖАВНО-ПРИВАТНІ ПАРТНЕРСТВА І ГРАНТОВІ ІНСТРУМЕНТИ

INVESTMENT MECHANISMS FOR RECONSTRUCTION:  
PUBLIC–PRIVATE PARTNERSHIPS AND GRANT INSTRUMENTS

У роботі запропоновано архітектуру інвестиційної відбудови, що поєднує договори державно-приват-
ного партнерства і концесії з грантовими та гарантійними інструментами ЄС і міжнародних фінан-
сових організацій. На основі правового й інституційного аналізу доведено логіку розподілу ризиків, умови 
страхування воєнних і політичних ризиків та способи зниження вартості капіталу. Показано, як інвес-
тиційна рамка ЄС і довірчі фонди Світового банку підвищують життєздатність проєктів, а кейси пор-
тових концесій підтверджують масштабованість моделі. Запропоновано клаузули стійкості воєнного 
ризику, підходи до платежів за доступність, виплат за результат і підготовчі кроки для замовників у  
2025–2027 роках. Оцінено розрив у 524 млрд доларів США; узгодження з МВФ та підтримкою ЄС формує 
стабільну макрорамку. 

Ключові слова: державно-приватне партнерство, концесія, відбудова, гранти, гарантії, страхування 
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довірчі фонди Світового банку.

The paper proposes an investment reconstruction architecture that combines public–private partnership 
and concession contracts with grant and guarantee instruments from the European Union and international 
financial institutions. Based on legal and institutional analysis, it substantiates the logic of risk allocation, the 
conditions for insuring war and political risks, and approaches to lowering the cost of capital. It shows how 
the EU investment framework and World Bank trust funds enhance project bankability, while port concession 
cases confirm the model’s scalability. The paper proposes war-risk resilience clauses, approaches to availability 
payments, results-based payments, and preparatory steps for contracting authorities in 2025–2027. It estimates 
a financing gap of USD 524 billion; alignment with the IMF programme and EU support forms a stable macro 
framework.
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Постановка проблеми. Відбудова України 
потребує довгострокової інвестиційної архі-
тектури, здатної поєднати обмежені бюджетні 
ресурси з приватним капіталом і донорськими 
інструментами. За оновленою спільною оцін-
кою уряду України, Світового банку, ЄС та 
ООН потреби на десятирічний горизонт ста-
новлять близько 524 млрд доларів США; при 
цьому вже у 2025 році фіксувався розрив між 
наявним фінансуванням і пріоритетними 
потребами, що робить мобілізацію приватних 

інвестицій під державні гарантії стратегічним 
завданням політики [2]. 

На рівні ЄС запущено інструмент “Ukraine 
Facility” на 2024–2027 роки, який передба-
чає як бюджетну підтримку, так і інвести-
ційну рамку з гарантіями та грантами для 
залучення приватних коштів у критичні сек-
тора – від енергетики до транспорту та муні-
ципальної інфраструктури [1]. У поєднанні 
з програмою МВФ EFF це формує передбачу-
вану макрорамку та сигнал для інвесторів про 



227

Наукові праці Міжрегіональної академії управління персоналом. Економічні науки   ISSN: 2523-4536 

спроможність держави обслуговувати довгі 
зобов’язання [4]. 

У цьому контексті державно-приватне парт-
нерство і концесійні моделі виступають базовою 
організаційно-правовою формою для проєктів 
відбудови. Національна правова основа – Закони 
України “Про державно-приватне партнерство” 
№ 2404-VI та “Про концесію” № 155-IX – закрі-
плюють процедури відбору, розподіл ризиків, 
можливості державної підтримки, а також вза-
ємодію з кредиторами, що дозволяє структуру-
вати життєздатні проєкти “availability-payment” 
і змішані моделі доходу [5; 6; 7]. 

Проте у воєнних умовах ключовим 
бар’єром для “financial close” є воєнний і полі-
тичний ризик, що потребує спеціальних гаран-
тій і страхування. На ринку вже з’явилися 
інструменти деризикування – зокрема гаран-
тійно-страховий механізм EBRD для воєнних 
ризиків, який дозволив українським страхо-
викам укладати перші договори щодо ванта-
жів, автопарків і рухомого складу; це знижує 
вартість капіталу та відкриває шлях до масш-
табування ДПП-портфеля [3]. 

Таким чином, дослідження обґрунтовує 
необхідність ієрархії інструментів відбудови, 
де основою є контракти ДПП/концесії з про-
зорим розподілом ризиків і клаузулами стій-
кості воєнного ризику, а надбудову становлять 
гранти та гарантії “Ukraine Facility” і багато-
сторонніх інституцій, інтегровані з ринко-
вими страховими рішеннями. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
У вітчизняній та зарубіжній науці накопичено 
значний масив досліджень щодо ролі дер-
жавно-приватних партнерств у розвитку інфра-
структури, деризикуванні та підвищенні ефек-
тивності довгострокових капіталовкладень; 
у контексті відбудови після катастроф увага 
фокусується на поєднанні державних інвести-
цій із приватними коштами через механізми 
“ДПП” (державно-приватне партнерство) та 
блендинг грантів і гарантій, що дозволяє під-
тримувати рентабельність без перевищення 
боргового навантаження бюджету [6; 28]. 
У випадку України, з 2024 року запущено сис-
темний інструмент ЄС “Ukraine Facility” із 
трьома стовпами підтримки, серед яких інвес-
тиційна рамка “UIF” забезпечує гарантії та змі-
шані фінанси для мобілізації приватного капі-
талу у відбудову [6; 7]. 

Мета статті – розкрити логіку ієрархії 
інструментів, що поєднує українську правову 
рамку “ДПП/концесії” з міжнародними гран-
товими і гарантійними механізмами, і пока-
зати, як договірні та страхові рішення щодо 
воєнних ризиків знімають головні бар’єри 
банкування проєктів відбудови.

Виклад основного матеріалу. Регламент 
ЄС 2024/792 створив “Ukraine Facility” на 
2024–2027 роки – його інвестиційна рамка 
“UIF” забезпечує гарантії та інструменти 
“blending” (змішане фінансування) для залу-
чення приватного капіталу [6]. У 2025 році під-
писано угоду Європейської комісії з Групою 
ЄІБ про велику гарантію; загальна ємність 
“UIF” становить близько 9,3 млрд євро 
(7,8 млрд – гарантії; 1,5 млрд – гранти) з орі-
єнтиром мобілізувати до 40 млрд євро інвес-
тицій [7]. 

ЄІБ/ЄІФ оголосили пакети підтримки енер-
гетики, транспорту та бізнес-стійкості, а також 
запустили пілоти для експортних гарантій 
держав-членів ЄС щодо торгівлі з Украї-
ною [16; 15]. Такі кроки напряму підсилюють 
“bankability” (спроможність до банківського 
фінансування) портфеля ДПП, знижуючи 
ризики кредиторів та інвесторів [7; 16].

Із 2023 року діє Міжнародна платформа 
донорів для України, що узгоджує фінансові 
потоки партнерів і підсилює підготовку про-
єктів, зокрема через державний “PPF” (меха-
нізм підготовки проєктів) та інструменти ЄІБ/
ЄБРР [22]. Довірчий фонд Світового банку 
“URTF” мобілізував значні грантові вне-
ски донорів і підтримує пакети відновлення; 
сукупна підтримка України через Світовий 
банк від лютого 2022 року перевищує десятки 
мільярдів доларів [9; 10]. Як результат це ство-
рює сталу “парасольку” грантів, які поєдну-
ються з гарантіями та кредитами в “blending” 
структурах [9; 22].

Ключовими інструментами деризику-
вання стали гарантійно-страхові рішення 
ЄБРР – “URGF” (гарантійна програма для 
реіншуренсу воєнних ризиків у локальних 
страховиків), пакети політичного/воєнного 
ризику DFC, а також розширення підтримки 
МІГА [11; 24; 13]. 

У 2025 році ринок почав укладати перші 
угоди з українськими страховиками, що 
підтверджено публічними повідомленнями 
ЄБРР  [12]. Сукупно це відкриває змогу 
інтегрувати “war-risk insurance” (страху-
вання воєнних ризиків) у фінансові моделі 
ДПП, знижуючи вартість капіталу та при-
скорюючи “financial close” (закриття фінан-
сування) [11; 12; 24; 13].

До повномасштабної агресії Україна 
закрила перші великі концесії портів: “Оль-
вія” (QTerminals, 35 років; інвестзобов’язання 
близько 3,4 млрд грн і внесок у міську інф-
раструктуру) та “Херсон” (Risoil-Kherson, 
30 років) [17; 18; 19]. Кейси пілоти підтвер-
дили працездатність рамки конкурсу і дого-
вору та слугують шаблонами для секторної 
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експансії у відбудові [17; 18]. У 2025 році 
сторони комунікували дорожні карти з ура-
хуванням воєнних обставин, що демонструє 
адаптивність моделі [17; 18].

Грантовий компонент відбудови реалізу-
ється через “UIF” (разом із гарантіями/пози-
ками), “URTF”, угоди ЄБРР/ЄІБ/ЄІФ і двосто-
ронні програми [6; 9; 16]. У 2024–2025 роках 
оголошено пакети гарантій/грантів ЄС для 
енергетики, транспорту та МСП, а також 
експортні гарантії країн ЄС для торгівлі 
з Україною [15; 16; 23]. “Blending” дозволяє, 
по-перше, закривати дефіцит життєздатності 
соціальної та муніципальної інфраструктури; 
по-друге, застосовувати виплати за досягнення 
стандартів доступності й якості; по-третє, 
комбінувати капітальні гранти зі “stand-by” 
гарантіями воєнного ризику [6;  7; 9; 16].

ЄБРР у 2025 році заявив про щонай-
менше 1,5 млрд євро інвестицій і окремо –  
близько 1 млрд євро для енергетики; макро-
прогнози оновлено з урахуванням невизна-
ченості  [27;  8]. ЄІБ/ЄІФ розгортають лінії 
кредитів та гарантій на користь публічних 
і приватних інвестицій у межах “UIF” [16]. 
Світовий банк через “PEACE/URTF” надає 
бюджетну підтримку, фінансує ключові про-
єкти відбудови та інструменти для приватного 
сектору через МФК/МІГА [9; 10]. Сукупно це 

формує надійну макроякірну рамку для довгих 
зобов’язань у ДПП/концесіях [16; 9;  27].

В Україні функціонує Агенція з питань 
підтримки державно-приватного партнерства 
(PPP Agency) як проєктний офіс; у 2025 році 
за підтримки Світового банку розгортається 
“Ukraine Project Preparation Facility”, а також 
рамка для координації підготовки з ЄІБ/
ЄБРР  [20]. Процедури аналізу ефективності/
ризиків і конкурсів встановлено актами КМУ 
й Мінекономіки, що скорочує цикл від ідеї до 
тендеру [3; 4].

Аналіз свідчить, що інструменти відбу-
дови мають застосовуватися у багатошаро-
вій послідовності. Базовий шар – договори 
ДПП/концесії з прозорим розподілом ризиків 
і механікою “availability payments” для про-
єктів із високою суспільною значущістю або 
змішаною виручкою; другий шар – гранти 
та гарантії інвестиційної рамки ЄС “UIF” 
і довірчих фондів Світового банку “URTF”, 
які зменшують потребу в бюджетних вли-
ваннях і закривають “viability gap”; третій 
шар – страхові рішення воєнного й політич-
ного ризику (МІГА, DFC) і реіншуренс воєн-
них ризиків за програмою ЄБРР “URGF” 
для здешевлення покриттів і підвищення 
довіри кредиторів [6; 7; 9; 10; 11; 12; 13; 24]. 
Така архітектура безпосередньо підвищує 

Таблиця 1
Основні інвестиційні та гарантійні інструменти відбудови і застосування в ДПП/концесіях

Інструмент Суть і обсяг Як допомагає 
ДПП/концесіям

Приклади 
застосування/стан

“Ukraine Facility” 
та “UIF”

50 млрд євро на 2024–2027; у 
“UIF”: ~9,3 млрд євро (7,8 – 
гарантії; 1,5 – гранти)

Зниження вартості 
капіталу через гарантії, 
техдопомога

підписано гарантії на 2 
млрд євро; нові пакети ЄІБ/
ЄІФ для енергетики/МСП

“URTF” (Світовий 
банк)

Багатосторонній довірчий 
фонд; мобілізовані значні 
гранти

капітальні гранти та 
“output-based” виплати 
для соціальних/
муніципальних ДПП

підтримка проєктів з 
енергетики, логістики, 
житла, освіти

ЄБРР: “URGF” 
(war-risk)

Гарантія 110 млн євро для 
реіншуренсу воєнних ризиків 
у локальних страховиків

дозволяє страхувати 
активи/перерви бізнесу 
в ДПП

операційні угоди 
з українськими 
страховиками у 2025 році

DFC політичний/
воєнний ризик

Пакет страхування 357 
млн дол. із компонентом 
реіншуренсу

покриває політичний/
воєнний ризик для 
приватних інвесторів у 
ДПП

транзакції в агро та 
виробництві, співпраця з 
брокерами

МІГА (Група 
Світового банку)

Розширення страхових 
рамок і (ре)страхування для 
України

покриття воєнно-
політичних ризиків; 
підвищення довіри 
кредиторів

меморандуми та угоди 
2024–2025 років, синергія з 
експортними агентствами

ЄІФ/експортні 
гарантії

“Capped guarantee” для 
портфелів МСП; пілоти 
експортних гарантій

доступ підрядників 
ДПП/ланцюгів 
постачання до кредитів

угоди з нацекспорт-
агентствами; оголошені 
пакети 2025 року

Портові концесії 
«Ольвія», «Херсон»

35/30 років; інвестиції, 
платежі державі, 
соцзобов’язання

пілотні шаблони 
договорів, підтверджена 
конкурсна модель

передача активів у 2021 
році; відновлення дорожніх 
карт у 2025 році

Джерело: систематизовано автором за [6; 7; 8; 9; 10; 11; 12; 13; 14; 15; 16; 22; 23; 24; 25; 26]
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“bankability” портфеля ДПП, адже гарантії та 
гранти зменшують кредитний ризик, а стра-
хування воєнних ризиків стабілізує опера-
ційну фазу під час невизначеності [7; 11; 16].

За секторами найбільший ефект очіку-
ється в енергетиці, транспорті, муніципаль-
них і соціальних послугах. В енергетиці 
грантові та гарантійні пакети ЄІБ/ЄІФ зни-
жують вартість боргу для мережевих і гене-
руючих проєктів, а також пришвидшують 
модернізацію вразливих вузлів системи [16]. 
У транспорті поєднання гарантій “UIF” 
і страхування воєнних ризиків (зокрема 
морські схеми через глобальних брокерів) 
утримує логістику в робочому стані та дає 
змогу структурувати концесії портів і вузлів 
мультимодальності у форматі “availability + 
revenue-sharing” [15; 16; 11; 12]. Для муніци-
пальних і соціальних об’єктів гранти “URTF” 
доцільно спрямовувати на капітальну скла-
дову та “output-based” виплати за досягнення 
стандартів доступності й якості, що підтвер-
джує результативність бюджетних витрат 
і дозволяє уникати перекриття субсидій із 
тарифною виручкою [9; 10].

З погляду фінансової моделі, на етапі 
будівництва ключовими є “EPC” контракти 
зі “step-in rights” кредиторів і чіткі “force-
majeure” положення; на етапі експлуатації – 
баланс між платежами за доступність і част-
кою виручки, індексація платежів на підставі 
публічних індикаторів та прив’язка частини 
компенсацій до “results-based” маркерів 
(якість послуг, рівень втрат у мережах, доступ-
ність для вразливих груп)  [1;  2;  3;  4;  6;  7]. 
Водночас вимоги фіскальної стійкості перед-
бачають відображення зобов’язань у реєстрі 
довгострокових зобов’язань і тест на доціль-
ність залучення держпідтримки відповідно до 
методики Мінекономіки [3; 4].

Алгоритм дій замовника має включати 
ранню перевірку можливостей “blending” під 
конкретний проєкт (UIF/URTF/ЄІБ/ЄБРР), 
“market sounding” із банками й страховими 
компаніями щодо параметрів покриття МІГА/
DFC/URGF, узгодження матриці ризиків із 
потенційними донорами та кредиторами, 
а також стандартизацію ТЕО й тендерного 
пакета через Агенцію з питань підтримки 
ДПП і новий державний механізм підго-
товки проєктів “Ukraine Project Preparation 
Facility”  [20; 11; 12; 13]. Така стандартиза-
ція скорочує цикл “ідея → тендер → financial 
close”, знижує трансакційні витрати і полег-
шує повторюваність типових угод у містах 
і регіонах [3; 4; 20].

Емпіричні приклади портових конце-
сій “Ольвія” і “Херсон” демонструють 

працездатність конкурсних процедур і дого-
вірної структури, що може бути масштабовано 
на інші інфраструктурні сегменти за умови 
доповнення договорами стійкості воєнного 
ризику та зовнішнім страхуванням/гаранту-
ванням [17; 18; 19]. Додатковим позитивним 
сигналом є оновлені оголошення ЄІБ/ЄІФ 
і плани інвестицій ЄБРР на 2025 рік, які фор-
мують очікування приватних учасників ринку 
щодо наявності довгого капіталу і гарантій-
них вікон на ключові сектори [16; 27; 8].

Так, інструменти “UIF” і “URTF” мають 
застосовуватися як системний блендинг: 
гранти – на будівельну частину і “results-
based” виплати, гарантії – на кредитну й екс-
плуатаційну фази, що безпосередньо підви-
щує життєздатність моделей ДПП/концесій 
у соціальній та муніципальній інфраструк-
турі [6; 7; 9; 16]. Друге, страхові рішення воєн-
ного ризику (МІГА, DFC) разом із реіншурен-
сом ЄБРР “URGF” створюють мінімально 
необхідну страховуваність активів та перерв 
у бізнесі, уможливлюючи фінансування в умо-
вах невизначеності [11; 12; 13; 24]. Третє, 
стандартизація підготовки через PPP Agency 
та “Ukraine Project Preparation Facility” має 
стати базовою організаційною відповіддю 
на обмежені адміністративні ресурси, тоді як 
фіскальні запобіжники та реєстр зобов’язань 
гарантують контрольованість майбутніх пла-
тежів бюджету [20; 3; 4]. Четверте, наявні пра-
вові механізми України в поєднанні з європей-
ською інвестиційною рамкою і продуктами 
МФО формують послідовний маршрут від 
ідентифікації потреб до масштабування порт-
феля проєктів у 2025–2027 роках, з акцен-
том на прозорий розподіл ризиків, вимірю-
вані результати послуг і зниження вартості  
капіталу [6; 7; 9; 16; 27].

Висновки. Українська правова база ДПП/
концесій, підсилена чинними процедурами 
КМУ та Мінекономіки, дозволяє розгортати 
масштабні інвестиційні проєкти відбудови. 
Інвестиційна рамка ЄС у межах “Ukraine 
Facility” з інструментами “UIF”, довірчі фонди 
Світового банку та продукти ЄБРР/МІГА/
DFC/ЄІФ формують практичний набір для 
деризикування воєнних і політичних ризи-
ків, зниження вартості капіталу і прискорення 
“financial close” (закриття фінансування). 

Пілотні портові концесії довели застосовність 
конкурсних і договірних рішень; ринкові стра-
хові схеми воєнного ризику та експортні гаран-
тії відновлюють страхову і кредитну місткість. 
Рекомендована ієрархія інструментів у поєд-
нанні з клаузулами стійкості воєнного ризику 
в договорах створює послідовний маршрут для 
замовників і інвесторів у 2025–2027 роках.
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