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МАКРОЕКОНОМІЧНА БЕЗПЕКА УКРАЇНИ: АНАЛІЗ ДИНАМІКИ  
ТА ПІДХІД ДО ВИЗНАЧЕННЯ КЛЮЧОВИХ ІНДИКАТОРІВ 

Вступ. Макроекономічна безпека, як важлива 
складова економічної безпеки, охоплює всі ключові 
сфери розвитку та функціонування країни, а також в 
першу чергу сигналізує про певні негативні явища. 
Внутрішні структурні проблеми економіки, активна 
інтеграція в систему міжнародної торгівлі, а також 
серйозні зовнішні потрясіння суттєво вплинули на 
економічну стабільність держави та відповідно на 
рівень економічної та макроекономічної безпеки. 
Війна на Сході України, що розпочалася у 2014 році, 
спричинила втрату значної частини промислового 
потенціалу, особливо в металургійному секторі, та 
викликала довготривалий період економічного від-
новлення, зокрема боротьбу з інфляційними проце-
сами. Наступного удари економіці завдала глоба-
льна пандемія COVID-19 у 2020 році, яка спричи-
нила спад ВВП, зростання безробіття та фінансову 
нестабільність. І щойно почали з'являтися ознаки 
стабілізації і економіка пристосувалась до карантин-
них обмежень, Україна зіштовхнулася з новою хви-
лею потрясінь унаслідок повномасштабного вторг-
нення рф у 2022 році. Цей рік став найважчим за 
весь період незалежності, характеризуючись ре- 
кордним падінням ВВП, значними міграційними 
процесами, скороченням рівня зайнятості та подаль-
шим посиленням інфляційного тиску. Тож, беручи 
до уваги всі описані обставини, аналіз індикаторів 
макроекономічної безпеки, а також порівняння їх 
важливості набуває ключового значення для оцінки 
стійкості національної економіки, прогнозування 
майбутніх ризиків та розробки стратегій її віднов-
лення і розвитку. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. В 
наукових статтях завжди багато уваги приділялось 

формуванню переліку ключових індикаторів еконо-
мічної та макроекономічної безпеки, адже загально-
прийнятого в профільних публікаціях переліку не-
має, і навіть у методичних рекомендаціях держав-
них установ ці переліки варіюються. Так, згідно з 
Методичними рекомендаціями щодо оцінки рівня 
економічної безпеки України [1] стан макроеконо- 
мічної безпеки оцінюється за 12 індикаторами, 
проте в указі Президента «Про Стратегію економіч-
ної безпеки України на період до 2025 року» [2] до 
індикаторів макроекономічної безпеки включили 
лише 8 показників. В аналітичній доповіді [3] ав-
тори Ю. Харазішвілі та Є. Дронь виділяють власний 
перелік індикаторів макроекономічної безпеки від-
мінний від методик Мінекономіки, аналогічно й  
О. Тимошенко та К. Коцюбівська виділяють свій пе-
релік з 8 індикаторів, які не співпадають з поперед-
німи працями [4]. В той час як В. Вареник порівню-
вав методологію та перелік індикаторів з рекомен-
дацій Мінекономіки та Методикою за індексом гло-
бальної конкурентоспроможності, відповідно до 
якої перелік показників теж відрізняється [5]. Аналі-
зом безпосередньо стану макроекономічної безпеки 
займались О. Солочіч та М. Сінайко [6], що ж до 
аналізу поточного стану економічної безпеки та  
оцінки загроз, то цим займались О. Клочковський, 
В. Клочковська та Л. Олійник [7], а також експерти 
Національного інституту стратегічних досліджень 
Я. Базилюк, Є. Бєлашов, Р. Власенко та інші [8] та 
інші [9]. Незважаючи на всі описані дослідження, 
жодним з авторів не був проведений повноцінний 
аналіз рівня макроекономічної безпеки, та не був 
сформований остаточний перелік індикаторів мак-
роекономічної безпеки. 
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Тож, метою даної статті є аналіз індикаторів 
макроекономічної безпеки та інтегрального суб- 
індексу, а також порівняння найпопулярніших по- 
казників та формування переліку найактуальніших з 
урахування нинішніх умов розвитку національної 
економіки України, які в подальшому буде доцільно 
використовувати для прогностичного моделювання. 

Для досягнення поставленої мети необхідно ви-
конати наступні завдання: 

– проаналізувати стан індикаторів макроеконо-
мічної безпеки за останнє десятиріччя, особливо з 
початку повномасштабного вторгнення; 

– порівняти найпопулярніші індикатори за їх
унікальністю порівняно з іншими, за їх вагою відпо-
відно до Рекомендацій Мінекономіки та за їх чутли- 
вістю та інформативністю в контексті актуальних 
загроз і ризиків економічній безпеці; 

– кластеризувати інд;икатори на основі їх оці-
нок по відповідних параметрах та обрати групу най-
важливіших показників. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Як писали раніше, усталеного переліку індикаторів 
немає, тож ж для аналітики оберемо перелік запро-
понований в Методичних рекомендаціях [1], відпо-
відно до якого макроекономічна безпека оцінюється 
за наступними індикаторами: різниця між індексом 

продуктивності праці та реальної середньомісячної 
заробітної плати, в.п.; рівень тінізації економіки, % 
до ВВП; сальдо поточного рахунку платіжного ба-
лансу, % до ВВП; рівень безробіття (за МОП), %; рі-
вень тривалого безробіття (понад 12 місяців), % до 
безробітних; різниця темпів росту ВВП України та 
темпів росту країн, що розвиваються; індекс спожи-
вчих цін; відношення наявного доходу населення до 
ВВП, %; схильність населення до заощаджень, %; 
співвідношення обсягів заробітної плати та інших 
трансфертів у загальній структурі доходів насе-
лення, рази; відношення обсягів ВВП на одну особу 
в Україні до середнього значення в країнах ЄС, %; 
зайнятість населення у неформальному секторі еко-
номіки, % до зайнятих. 

Зібравши дані по показниках з 2013 по 2021 р. 
[10-11], нормуємо їх відповідно до Методичних ре-
комендацій [1], та для кращої наглядності предста-
вимо графічно, об’єднавши в групи. Розпочнемо з 
індикаторів, що характеризують доходи населення 
та їх купівельну спроможній. Так, з рис. 1 бачимо, 
що рівень безпеки покращується за рахунок зрос-
тання нормованої різниці індексу продуктивності 
праці до зарплати (особливо у 2021 р. значення – 
0,67), а нормоване співвідношення трансфертів  
до доходів зростає після 2015 року, досягаючи за- 
довільних рівнів з 2016 року. 

Рис. 1. Динаміка нормованих індикаторів макроекономічної безпеки,  
пов’язаних з доходами населення за 2013-2021 рр. 

Побудовано авторами. 

З рис. 2 можемо помітити, що схильність до за-
ощаджень демонструє критичне зниження після 
2013 року (до рівня 0,01 в 2019 та 2021 роках), що є 
небезпечним. Нормований індекс споживчих цін 
має позитивну динаміку до 2020 року, хоча й знахо- 
диться переважно на критичному рівні, але показ-
ник знижується у 2021 році до небезпечного рівня, 
що сигналізує про потенційне погіршення купівель-
ної спроможності. 

Далі перейдемо до індикаторів макроекономіч-
ної безпеки, пов’язаних з зайнятістю населення. З 
рис. 3 видно, що нормований рівень загального без-
робіття знаходиться переважно в критичній та не- 
безпечній зоні протягом усього аналізованого пе- 
ріоду. Нормований показник тривалого безробіття 

знаходиться переважно на оптимальному або ж за-
довільному рівні. 

Наступним кроком розглянемо показники 
пов’язані з ВВП (рис. 4). Нормоване сальдо поточ-
ного рахунку демонструє стабільно високий рівень, 
що свідчить про позитивний вплив на макроеконо-
мічну безпеку, хоча показник і не увесь час знахо-
диться на оптимальному та задовільному рівні. Рі-
вень безпеки за показником відношення доходу на- 
селення до ВВП є стабільно критичним, аналогічна 
ситуація і з відношенням ВВП на людину до серед-
нього в країнах ЄС. Нормована різниця темпів росту 
ВВП України та країн, що розвиваються є стабільно 
низькою (на рівні абсолютної небезпеки та критич-
ному), з покращеннями у 2018 та 2019 р. до незадо-
вільного рівня. 
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Рис. 2. Динаміка нормованих індексу споживчих цін та схильності населення  

до заощаджень за 2013-2021 рр. 

Побудовано авторами. 
 

 
Рис. 3. Динаміка нормованих індикаторів макроекономічної безпеки,  

пов’язаних з зайнятістю населення за 2013-2021 рр. 

Побудовано авторами. 
 

 
Рис. 4. Динаміка нормованих індикаторів макроекономічної безпеки,  

пов’язаних з ВВП за 2013-2021 рр. 

Побудовано авторами. 
 
Проаналізуємо й індикатори пов’язані з тіньо-

вою економікою, відповідно до рис. 5 бачимо що 
обидва показники (і рівень тінізації економіки і  

зайнятість населення у неформальному секторі) зна-
ходяться переважно на небезпечному і незадовіль-
ному рівні, та деколи на критичному. 
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Рис. 5. Динаміка нормованих індикаторів макроекономічної безпеки,  
пов’язаних з тіньовою економікою за 2013-2021 рр. 

Побудовано авторами. 

В решті, поглянемо і на інтегральні показники 
економічної та макроекономічної безпеки (рис. 6), 
обидва індикатори демонструють стабільно небез-
печний та критичний рівні безпеки. 

Тобто, загалом бачимо, що вже в період 2013-
2021 рр. індикатори перебували переважно на кри-
тичному, небезпечному та незадовільному рівнях, 
що не є бажаним для економічної системи, таким чи-
ном одержали розуміння, що і до повномасштабного 
вторгнення стан економіки був незадовільним. 

Рис. 6. Динаміка інтегральної оцінки економічної та макроекономічної безпеки за 2013-2021 рр. 

Побудовано авторами. 

Наступним етапом необхідно проаналізувати 
поточні показники за 2022-2023 рр. та ключові ри-
зики та загрози макроекономічній безпеці. Через 
труднощі зі збором та розповсюдженням певних 
проаналізуємо лише ключові індикатори [10]. І з 
табл. 1 бачимо, що у 2022 році більшість індикаторів 

перебувають на мінімальному рівні безпеки, відо-
бражаючи серйозні економічні виклики. У 2023 році 
помітне покращення стосується лише реального  
темпу приросту ВВП, який досяг оптимального  
рівня, тоді як інші показники залишаються на кри-
тичних або небезпечних рівнях. 

Таблиця 1 
Індикатори макроекономічної безпеки за 2022-2023 р. 

Індикатори 
2022 2023 

Фактич-
ний 

Нормо-
ваний 

Рівень 
безпеки 

Фактич-
ний 

Нормова-
ний 

Рівень 
безпеки 

Індекс споживчих цін, в.п. 26,6 0,09 мінімальний 5,1 0,59 небезпечний
Реальний темп приросту ВВП, в.п. -28,8 0,00 мінімальний 5,3 0,93 оптимальний
Рівень безробіття (за методологією МОП), % 25 0,072 мінімальний 20,17 0,089 мінімальний
Схильність населення до заощаджень, відсо-
тків 0,8 0,053 мінімальний 0,706 0,047 мінімальний 

Побудовано авторами. 
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Результати аналізу макроекономічних індика-
торів вказують на складну динаміку в умовах повно-
масштабного вторгнення рф. Попри деякі позитивні 
зрушення, такі як сповільнення інфляції та віднов-
лення економічного зростання, низькі показники у 
сфері безробіття та заощаджень залишаються не-
змінними. 

Загалом макроекономічна безпека України за-
знала суттєвих викликів унаслідок повномасштаб-
ного вторгнення, що зумовило багаторівневі ризики 
для її економічної стабільності. Різке падіння еконо-
мічної активності, спричинене руйнуванням інфра-
структури та зупинкою роботи багатьох підпри-
ємств, зумовило значне скорочення ВВП, що поси-
лило залежність країни від зовнішнього фінансу-
вання [12]. 

Війна також спричинила масовий відплив капі-
талу та релокацію бізнесу за кордон, що послабило 
податкову базу та створило додатковий тиск на ва-
лютний ринок. У поєднанні зі скороченням інвести-
ційної активності та зниженням обсягів кредитного 
фінансування, це ускладнило модернізацію еконо-
міки та відновлення виробничих потужностей. Брак 
інвестицій загрожує стагнацією та уповільненням 
економічного зростання, що особливо критично для 
ключових галузей, таких як енергетика та інфра-
структура. 

Демографічні втрати, зумовлені масовою міг-
рацією та людськими втратами, ще більше погіршу-
ють ситуацію, скорочуючи трудовий потенціал кра-
їни. Відтік кваліфікованих кадрів посилює дисба- 
ланси на ринку праці та ускладнює відновлення еко-
номіки. У той же час, інфляція, викликана розри-
вами в постачанні, зростанням цін на енергоносії та 
девальвацією гривні, підриває купівельну спромож-
ність населення, що негативно впливає на внутріш-
ній попит [12]. 

Зниження приватного споживання через втрату 
доходів та невпевненість у майбутньому ще більше 
стримує економічну активність, що створює замкну-
те коло стагнації. Розв’язання цих проблем є кри- 
тичним для забезпечення макроекономічної стабіль-
ності та успішної післявоєнної реконструкції країни. 

Оцінивши фактичний стан безпеки за індикато-
рами, перейдемо до порівняння індикаторів та об-
рання найважливіших з них. Будемо робити це в де-
кілька етапів: спочатку проаналізуємо взаємну коре-
ляцію індикаторів, далі оцінимо їх важливість від-
повідно до методичних рекомендацій Міністерства 
економіки, потім оцінимо вплив описаних в попе- 
редньому розділі загроз на конкретні показники і на 
основі усіх попередніх оцінок оберемо перелік най-
більш важливих індикаторів. 

Отже, сформуємо перелік найбільш часто вико-
ристовуваних індикаторів, до яких віднесемо: різ-
ницю між індексами продуктивності праці в Україні 
та реальною середньомісячною заробітною платою, 
в.п.; рівень «тінізації» економіки, % ВВП; сальдо 
поточного рахунку платіжного балансу України, % 
ВВП; рівень безробіття (за методологією Міжна- 
родної організації праці), %; різниця темпів зрос-
тання ВВП України та темпів зростання економік 
країн, що розвиваються, в.п. ; індекс споживчих цін 
(до грудня попереднього року), %; відношення на- 
явного доходу населення до ВВП, %; схильність на-
селення до заощаджень, %; відношення обсягів за-
робітної плати до обсягів соціальних допомог та ін-
ших одержаних поточних трансфертів, разів; темп 
приросту реального ВВП, %. 

Тепер для індикаторів, які зустрічаються най- 
частіше побудуємо матрицю попарної кореляції, аби 
виключити індикатори, які дуже корелюють між со-
бою. На основі зібраних фактичних даних по показ-
никах [10, 11] рахуємо попарні коефіцієнти кореля-
ції Пірсона, розраховані дані представлено в табл. 2. 

 
Таблиця 2 

Матриця парної кореляції індикаторів макроекономічної безпеки 
Індикатори I1 I2 I3 I4 I5 I6 I7 I8 I9 I10

I1 1 0,737 0,586 0,129 -0,914 0,873 -0,117 0,008 -0,652 -0,852
I2 0,737 1 0,340 0,422 -0,847 0,812 -0,293 0,045 -0,678 -0,695
I3 0,586 0,340 1 0,562 -0,374 0,600 -0,461 -0,458 -0,065 -0,594
I4 0,129 0,422 0,562 1 -0,067 0,349 -0,791 -0,686 0,239 -0,101
I5 -0,914 -0,847 -0,374 -0,067 1 -0,864 -0,022 -0,250 0,811 0,883
I6 0,873 0,812 0,600 0,349 -0,864 1 -0,442 -0,169 -0,495 -0,752
I7 -0,117 -0,293 -0,461 -0,791 -0,022 -0,442 1 0,830 -0,421 -0,112
I8 0,008 0,045 -0,458 -0,686 -0,250 -0,169 0,830 1 -0,695 -0,226
I9 -0,652 -0,678 -0,065 0,239 0,811 -0,495 -0,421 -0,695 1 0,778

I10 -0,852 -0,695 -0,594 -0,101 0,883 -0,752 -0,112 -0,226 0,778 1

Побудовано авторами. 
 
З урахуванням одержаних коефіцієнтів кореля-

ції, можемо зробити наступні висновки: показники 
I5 (різниця темпів зростання ВВП України та країн, 
що розвиваються), I9 (співвідношення заробітної 
плати та соцтрансфертів) та I2 (рівень тінізації еко-
номіки) варто розглянути як такі, що можуть бути 

виключені. Їх інформація дублюється через високу 
кореляцію з I10 (темп приросту реального ВВП),  
I6 (індекс споживчих цін) та іншими показниками; 
I8 (схильністю до заощаджень) є більш релевантним 
показником порівняно з I7 (відношення доходу до 
ВВП) тому останній доцільно вилучити; I1 та I10 ма- 
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ють високий зворотний зв’язок, але більш універ-
сальним показником є темп приросту ВВП, тож  
І1 теж варто виключити. 

Тепер для оцінки важливості кожного окремого 
індикатора макроекономічної безпеки проаналізу-
ємо їх вагові коефіцієнти відповідно до Методичних 
рекомендацій [1]. З представлених в джерелі даних 
бачимо, що до найважливіших індикаторів можемо 
віднести: рівень «тінізації» економіки (0,0950), 
сальдо платіжного балансу України (0,0914) та рі- 
вень безробіття за методологією МОП (0,0914), рі-
вень тривалого безробіття (0,0894), індекс спожив-
чих цін (0,0854), рівень зайнятості у неформальному 
секторі (0,0824) та різницю між індексами продук-
тивності праці та заробітної плати (0,0828). До менш 
значущих індикаторів можемо віднести: різницю  
темпів зростання ВВП України та країн, що розви-
ваються (0,0717) та відношення обсягу ВВП на одну 
особу до середнього значення в країнах ЄС-27 
(0,0711), а також схильність населення до заощад-
жень (0,0759) та відношення обсягів трансфертів до 
доходів (0,0798). 

Тепер залишилось оцінити чутливість обраних 
індикаторів до найбільш суттєвих загроз та ризиків, 
дана оцінка враховуватиме як безпосередній вплив 
кризи, так і довгострокові наслідки. Найвищу чут-
ливість мають: рівень безробіття (I4), індекс спожи-
вчих цін (I6) і темп приросту реального ВВП (I10) – 
усі ці показники безпосередньо залежать від еконо-
мічного спаду, міграції, інфляції та зниження ви- 
робничої активності (оцінки – 1). 

Значну чутливість продемонстрували: різниця 
між темпами зростання ВВП України та країн, що 
розвиваються (I5) і схильність населення до за- 
ощаджень (I8), адже вони відображають довгостро-
кові структурні виклики та вплив інфляції на пове-
дінку домогосподарств (оцінки – 0,8–0,9). Усі інші 
індикатори мають помірну чутливість, вони мен-
шою мірою реагують на кризові шоки (оцінки – 0,6). 

Таким чином, отримавши усі необхідні оцінки, 
можемо побудувати таблицю з відповідними коефі-
цієнтами та спробувати кластеризувати показники 
(табл. 3). 

Таблиця 3 
Зведена оцінка індикаторів за відповідними параметрами 

Індикатори 

Ваговий коефіцієнт 
при розрахунках  

субіндексу макроеко-
номічної безпеки 

Важливість індикатора 
порівняно з корелю- 

ючими показниками або 
унікальність 

Чутливість індика-
тора до найбільш 
суттєвих загроз  

та ризиків 

Сума 

(I1) Різниця між індексом прод. праці 
та реальної середньомісячної зп, в.п. 0,67 0,2 0,6 1,47
(I2) Рівень тінізації економіки, 
% до ВВП 1,00 0,1 0,6 1,70
(I3) Сальдо платіжного балансу, 
% до ВВП 1,00 0,3 0,6 1,90
(I4) Рівень безробіття (за МОП), % 1,00 1 1 3,00
(I5) Різниця темпів росту ВВП України 
та темпів росту країн, що розвиваються 0,33 0,1 0,8 1,23
(I6) Індекс споживчих цін 0,67 1 1 2,67
(I7) Відношення наявного доходу насе-
лення до ВВП, % 0,67 0,1 0,6 1,37 
(I8) Схильність населення до  
заощаджень, % 0,33 1 0,9 2,23 
(I9) Співвідношення обсягів трансфер-
тів у загальній структурі доходів насе-
лення, рази  0,33 0,1 0,6 1,03 
(I10) Темп приросту реального ВВП, % 0,33 1 1 2,33

Побудовано авторами. 

Представимо оцінки індикаторів графічно у 
трьохвимірній системі координат, де кожен індика-
тор – куля з радіусом у розмірі однієї десятої від 
суми параметрів, це допоможе нам краще оцінити 
кластери індикаторів та порівняти ці кластери за  
важливістю індикаторів (рис. 7). 

Таким чином, з рисунку бачимо, що з найчас-
тіше використовуваних індикаторів макроекономіч-
ної безпеки ми можемо виділити 3 кластери: най-
більш важливі та чутливі індикатори (I4 (рівень без-
робіття), I6 (індекс споживчих цін), I10 (темп при- 
росту реального ВВП), I8 (схильність населення до 

заощаджень); індикатори середньої важливості – 
мають високий ваговий коефіцієнт, проте або коре-
люють з іншими параметрами або не такі чутливі до 
ризиків (I1 (різниця між індексом продуктивності 
праці та зарплати), I7 (відношення наявного доходу 
до ВВП), I2 (рівень тінізації економіки), I3 (сальдо 
поточного рахунку платіжного балансу)), порівню-
вано менш важливі індикатори (I9 (співвідношення 
зарплати та соціальних трансфертів), I5 (різниця  
темпів росту ВВП України та країн, що розвива-
ються)). 
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Рис. 7. Графічне представлення оцінок індикаторів за відповідними параметрами 

Побудовано авторами. 
 
Отже, вдалось виділити кластер з найважливі-

шими індикаторами, які можна будемо використо-
вувати в подальшій аналітиці та моделюванні рівня 
макроекономічної безпеки. Загалом для моделю-
вання індикаторів використовуються різні типи мо-
делей, в тому числі методи екстраполяції та регре-
сійні моделі, проте щоб врахувати специфіку еконо-
мічних процесів і взаємодій краще будувати моделі 
економічної динаміки [14], одна з таких моделей 
представлена в статті [13], що правда вона працює 
для 3 індикаторів, для повної відповідності обра-
ному в даній статті переліку не вистачає лише  
схильності населення до заощаджень. Загалом по- 
казники охарактеризовані в даній статті як ключові 
індикатори макроекономічної безпеки можна ви- 
користовувати для підрахунку інтегрального суб- 
індексу макроекономічної безпеки проставивши  
відповідні ваги на нормовані індикатори, особливо 
це буде корисно у випадках, коли немає можливості 
брати до уваги всі індикатори, або ж коли стоїть ціль 
спрогнозувати індикатори. 

Висновки. У ході проведеного дослідження 
було здійснено комплексний аналіз індикаторів ма-
кроекономічної безпеки України за період 2013-
2023 років. Отримані результати свідчать, що навіть 

до кризи 2022 року рівень макроекономічної без-
пеки перебував на небезпечному та незадовільному 
рівнях, що зумовлено структурними дисбалансами, 
високим рівнем тінізації економіки, низькою купі- 
вельною спроможністю населення та суттєвими ви-
кликами у сфері зайнятості. 

Також був проведений порівняльний аналіз  
важливості індикаторів, в результаті якого було  
сформовано перелік найбільш інформативних та ре-
левантних показників. Зокрема, серед ключових по-
казників було виділено індекс споживчих цін, рівень 
безробіття, темпи приросту реального ВВП, схиль-
ність населення до заощаджень Одержані резуль-
тати допомагають сформувати чітке бачення рівня 
макроекономічної безпеки, а також за одержаним 
переліком ключових показників будувати моделі та 
прогнозну аналітику. Також важливим напрямом 
для подальших досліджень є формування сценарних 
моделей для оцінки впливу різних політичних та 
економічних рішень на рівень макроекономічної 
безпеки. Це дозволить державним органам та на- 
уковцям ефективніше розробляти стратегії віднов-
лення та забезпечення стійкого економічного зрос-
тання в умовах високої невизначеності. 
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Мажара Г. А., Завальна М. В. Макроекономічна безпека України: аналіз динаміки та підхід до визначення клю-

чових індикаторів 
Стаття присвячена актуалізації проблем макроекономічної безпеки України, які стали особливо критичними через зов-

нішні економічні потрясіння та масштабні наслідки війни. В даному дослідженні був проведений детальний аналіз динаміки 
ключових індикаторів макроекономічної безпеки за період 2013-2023 рр., охоплюючи періоди економічних криз, пандемії 
COVID-19 та повномасштабного вторгнення рф. Результати аналізу показали, що вже у 2013-2021 роках більшість індикато-
рів перебували на критичних та небезпечних рівнях, у 2022-2023 роках ситуація значно погіршилася, більшість показників 
досягли мінімальних значень. 

У статті здійснено порівняння найбільш поширених індикаторів, визначено їхню вагу та чутливість до поточних еконо-
мічних загроз. До переліку найбільш актуальних індикаторів увійшли: індекс споживчих цін, рівень безробіття, темпи при- 
росту реального ВВП, схильність населення до заощаджень. 

Ключові слова: макроекономічна безпека, індикатори економічної безпеки, аналіз динаміки індикаторів, загрози макро-
економічній безпеці, критичний рівень безпеки, актуальність індикаторів. 

 
Mazhara G., Zavalna M. Macroeconomic Security of Ukraine: Analysis of Dynamics and Approach to Defining Key 

Indicators 
The article is dedicated to highlighting the pressing issues of Ukraine's macroeconomic security, which have become particularly 

critical due to external economic shocks and the extensive consequences of war. This study conducted a detailed analysis of the dy-
namics of key macroeconomic security indicators for the period 2013–2023, covering economic crises, the COVID-19 pandemic, and 
the full-scale invasion by the Russian Federation. The analysis results revealed that most indicators were already at critical and dan-
gerous levels during 2013–2021, with the situation deteriorating significantly in 2022–2023, as most indicators reached their lowest 
values. 

The article compares the most common indicators, determining their weight and sensitivity to current economic threats. The list 
of the most relevant indicators includes the consumer price index, unemployment rate, real GDP growth rates, and the population's 
propensity to save. 

Keywords: macroeconomic security, economic security indicators, analysis of indicator dynamics, threats to macroeconomic 
security, critical security level, indicator relevance. 
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ІННОВАЦІЙНО-ІНТЕГРОВАНИЙ РОЗВИТОК МОНОПРОФІЛЬНИХ ВИРОБНИЧИХ 
СТРУКТУР ТРАНСПОРТНОГО РИНКУ НАЦІОНАЛЬНОЇ ЕКОНОМІКИ 

Вступ. Ефективне функціонування всіх галузей 
господарсько-територіальних угруповань немож-
ливо без сполучної ланки, такої як транспорт. Роз-
виток ринку транспортних послуг поряд з фінансо-
вими, інформаційними та іншими промисловими 
ринками, забезпечує стійкість функціонування еко-
номічної системи. Тож стабілізація економіки дер-
жави потребує вирішення проблем у транспортній 
сфері. Розвиток ринкових відносин ставлять перед 
собою завдання посилення взаємодії різних видів 
транспорту, що забезпечить ефективне викорис-
тання технічних, економічних та екологічних пере-
ваг, а також дотриманні національних інтересів,  
особливо щодо стосується скорочення імпорту на-
дання транспортних послуг, тим самим сприяючи 
розширенню ринку збуту державних підприємств-
перевізників, отримання додаткових переваг, а  
отже – зростання податкових надходжень бюджети 
платежів. 

Формування монопрофільних підприємств за-
лежить від низки факторів, провідне місце посідає 
транспорт, який формує інфраструктуру господар-
ського комплексу країни, відображає розвиток та  
устрій виробництва та споживання, тобто форму-
вання, функціонування та розвиток сил вироб- 
ництва. Тому необхідно дослідити основні фактори, 

що призвели до формування та розвитку монопро-
фільних підприємств, та виокремити транспортні 
складові в системі цих факторів. Саме це дозволить 
сформулювати умови ефективного транспорту-
вання.   

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Ви-
вчення літератури у сфері транспортного забезпе-
чення монопрофільних підприємств показує, що не-
достатньо висвітлені чинники розвитку транспорт-
ної галузі конкретного суб'єкта, та навіть масштаби 
впливу цих чинників на національному та регіо- 
нальному рівнях.  

Монопрофільні підприємства в різних галузях 
народногосподарського комплексу країни утворю-
ють транспортний комплекс, що включає внутріш-
ньовиробничий транспорт і магістральний транс-
порт. Процеси формування монопрофільних підпри-
ємств на прикладі місто утворюючих знайшли відо-
браження в наукових працях Б. Данілішина [4], 
Є. Сич [6-8], П. Ореховського А. [5], В. Широніна 
[5], О. Шишкіна [11] та інших, аналіз яких свідчить 
про недостатність відображення в сучасній еконо- 
мічній літературі та дослідженнях впливу різних 
суб’єктів економіки на їх розвиток. 

При цьому розвиток таких підприємств знач-
ним чином визначається факторами зовнішнього се-
редовища, які формують суб’єкти економіки різних  

Міжнародна та регіональна економіка 

© Видавець Інститут економіки промисловості НАН України, 2024 
© Видавець ДЗ "Луганський національний університет імені Тараса Шевченка", 2024 
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рівнів. Єдність та протиріччя потреб й інтересів цих 
економічних суб’єктів може як стимулювати, так  
і стримувати ефективне функціонування та подаль-
ший розвиток монопрофільних підприємств. 

В наукових доробках як вітчизняних, так і іно-
земних вчених ці аспекти проблеми не отримали до-
статньої розробки. Саме тому постає завдання ви-
значення суб’єктів економіки, роль яких в станов-
ленні та розвитку монопрофільних підприємств є 
визначальною. 

Метою статті є дослідження розвитку моно- 
профільних підприємств транспортного ринку на- 
ціональної економіки. Основними завданнями є  
розгляд транспортно-економічного утворення моно-
профільних виробничих структур та визначення  
взаємозв’язку транспортної інфраструктури в про-
цесі виробництва продукції. 

Викладення основного матеріалу дослі-
дження. Виникнення та становлення переважної  
більшості українських монопрофільних підпри-
ємств відбувалося в умовах планової економіки, за 
якої вплив держави був визначним. Саме держава 
була реальним власником практично всіх економіч-
них ресурсів, монополізуючи майже всі сфери та  
форми суспільного виробництва й надаючи певні 
специфічні риси господарському механізму. 

Це призвело до відсутності матеріальних і тру-
дових ресурсів для задоволення потреб суспільства 
у випадку порушення збалансованості господар-
ського комплексу країни, визначення структури  
суспільних потреб переважно центральними плано-
вими органами, що по суті зводилося до мінімізації 
їх задоволення, централізованого (без участі вироб-
ників і споживачів) розподілу матеріальних ресурсів 
тощо. 

Ці та інші чинники обумовили недієздатність 
адміністративно-командної системи управління 
економікою і суттєво загальмували проведення со-
ціально-економічних перетворень. 

Серед суб’єктів господарювання, що відобра-
жають всю складність політичних, економічних та 
соціальних перетворень є монопрофільні підприєм-
ства з місто утворюючим характером впливу, тобто 
ті підприємства, ефективність функціонування яких 
визначає розвиток переважної більшості населених 
пунктів країни. 

Досліджуючи транспортне забезпечення моно-
профільних підприємств та зважаючи на їх роль в 
економіці країни, перш за все, необхідно виявити за-
кономірності взаємодії магістрального та внутріш-
ньовиробничого транспорту та їх вплив на терито- 
ріальні утворення місцевого та регіонального рівня 
(рис. 1).  

 

 Магістральний 
транспорт 

Внутрішньо-виробничий транспорт забезпечує:
 

постачання  
факторів  

виробництва 

 

виробництво продукції  монопрофільне під-
приємство 

зв’язок з магістральним 
транспортом 
переміщення факторів ви-
робництва 

 населений пункт

реалізацію готової продук-
ції 

 

 

Рис. 1. Взаємозв’язок транспортної інфраструктури в процесі виробництва продукції 

Джерело: складено авторами. 
 
Сьогодні ці підприємства, незалежно від галу-

зевої та територіальної приналежності, мають низку 
проблем, основні з яких полягають в недостатньому 
використанні економічного потенціалу, зокрема, рі-
вень завантаження виробничих потужностей не до-
сягає «зони безпеки», тобто є збитковим, утриманні 
соціальної інфраструктури – надлишковій зайня- 
тості у непрофільних секторах, внаслідок чого зрос-
тає фінансове навантаження, а отже, витрати вироб-
ництва тощо. 

Особливості створення та функціонування та-
ких підприємств обумовили низку загроз та ризиків, 
котрі є визначальними і зараз, що потребує розробки 
зваженої програми розвитку, спрямованої на стабі-
лізацію процесів економічного зростання, в якій 
були б задіяні суб’єкти економіки різних рівнів – 
держава, регіон, населений пункт і підприємство. 

Основним суб’єктом, що визначає становлення 
та розвиток монопрофільних підприємств, є дер-
жава – «основна політична організація суспільства, 
яка здійснює охорону економічної та соціальної 
структури на певній державній території»; «сукуп-
ність органів та осіб, що зосередили економічну 
владу, ухвалюють економічні рішення в держав-
ному масштабі, розпоряджаються державною влас-
ністю» (рис. 2). 

Кожна держава, незалежно від форми прав-
ління або державного устрою, вирішує ряд осново-
положних політичних, соціально-економічних й ін-
ших задач. Держава виступає законодавчим орга-
ном, який створює нормативно-правову базу, що є 
підґрунтям функціонування всіх суб’єктів націо- 
нальної економіки. 
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Рис. 2. Суб’єкти впливу з боку держави на розвиток монопрофільних підприємств 

Джерело: складено авторами на основі [6; 10]. 

Вплив з боку держави (галузі), пов’язаний зі 
стратегічними та тактичними завданнями, охоплює 
матеріальну та нематеріальну сфери життя суспіль-
ства, та їх спільну складову частину – сферу послуг, 
в розвитку яких, тим чи іншим чином задіяна вся  
сукупність суб’єктів економіки (підприємства, орга-
нізації, установи), а також територіальних угрупу-
вань (регіони, райони, населені пункти). 

Держава визначає форми та методи впливу, за-
кріплюючи їх в нормативно-законодавчих актах, та-
ких як – Конституція України, Цивільний та Госпо-
дарський кодекси, закони, укази та постанови, а га-
лузь розробляє науково-технічні і організаційно-
економічні питання вирішення означених державою 
проблем. 

Внаслідок трансформаційних процесів остан-
ніх десятиліть спостерігається поглиблення право-
вого впливу на економічні процеси, розширення за-
гальнодержавних програм розвитку, зміна влас- 
ності, демонополізація економіки, розвиток конку-
ренції тощо. 

Сьогодні важливе значення приділяється по-
шуку нових форм організації галузевих та територі-
альних комплексів, стимулювання розвитку підпри- 

ємництва, науково-технічного прогресу, впро- 
вадженню інновацій. Ефективність цих впрова-
джень залежить від створення зваженого правового 
поля. Саме тому в сучасних умовах зростає роль 
державного управління, оскільки держава в особі 
органів влади може здійснювати соціально-еконо- 
мічну політику, враховує інтереси всіх прошарків 
суспільства, стимулювати ринкову економіку, за-
безпечувати ефективність її функціонування з одно-
часним попередженням негативних наслідків госпо-
дарської діяльності окремих власників (монополіс-
тів, питома вага яких на вітчизняних товарних рин-
ках певних видів продукції є високою, а відповідно 
їх вплив – вирішальним); гарантувати захист націо-
нальних інтересів та внутрішнього ринку від зов- 
нішніх і внутрішніх ризиків; забезпечити підтримку 
національних виробників, що мають стратегічне 
значення для економіки України (серед яких виділя-
ються промислові монофункціональні підприєм- 
ства), значний економічний, і в тому числі експорт-
ний потенціал. 

Якщо розглядаються підприємства державної 
форми власності, то економічна діяльність держави 
виражається в безпосередньому господарському ке- 

•бере участь у здійсненні функцій, зумовлених змістом діяльності як держави, так і
функцій «галузево-технологічних», владних функцій

Верховна Рада 

•забезпечує стабільність грошової одиниці – ознаки економічного та політичного
потенціалу держави, її незалежності, платіжного засобу, яку монофункціональні
підприємства використовують в грошових розрахунках за всіма видами діяльності

Національний банк України

•сприяють міністерствам та уряду в цілому реалізації цієї політики шляхом виконання
функцій державного управління, як правило, міжгалузевого чи між секторного характеру

Державні комітети та фонди

•готує пропозиції щодо формування державної промислової політики, розробляє
механізми її реалізації; визначає напрями розвитку науково-технічного потенціалу
галузево-спеціалізованого виробництв тощо

Міністерство стратегічних галузей промистловості

•сприяє найбільш повному, безпечному та якісному задоволенню потреб населення й
суб’єктів економіки країни в транспортних послугах; розвитку телекомунікаційних
мереж на базі передових новітніх технологій; забезпечує розвиток, взаємодію та
координацію роботи автомобільного, авіаційного, залізничного, морського та річкового
транспорту в процесі надання транспортних послуг тощо

Міністерство інфраструктури України

•виступає провідним органом у системі центральних органів виконавчої влади України,
забезпечує реалізацію єдиної державної політики економічного і соціального
регіонального розвитку та розвитку країни в цілому

Міністерство економіки
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рівництві державним сектором економіки. Тут дер-
жава виступає власником засобів виробництва, ма-
теріальних благ та послуг, розпоряджається резуль-
татами діяльності таких підприємств на власний  
розсуд. 

Низка монопрофільних підприємств, що мають 
стратегічне значення для української економіки, за-
лишаються в державній власності, не підлягають 
приватизації, тобто є певною мірою захищеними від 
процесів рейдерства, внаслідок якого в останні роки 
втратила свій економічний потенціал значна кіль-
кість підприємств колективної форми власності.  

Перед державою постає задача забезпечення 
соціальної захищеності всіх громадян країни; особ-
ливо тих, хто знаходиться в економічно невигідному 
положенні та підпадає під вищеозначені задачі дер-
жави (робітників монопрофільних підприємств та 
членів їх сімей, соціальний захист яких безпосеред-
ньо залежить від фінансових можливостей таких 
підприємств, взаємодії їх з населеним пунктом сто-
совно утримання соціальної інфраструктури (котра 
часто є спільною для вищеназваних суб’єктів еконо-
міки), а також державного фінансування соціальної 
сфери та державних гарантій тощо. 

Результативність впливу держави на інші 
суб’єкти економіки та, зокрема, на монопрофільні 
підприємства залежить від якості прогнозування, 
планування, організації, мотивації, регулювання, 
координації, обліку, контролю й аудиту. 

Прогнозування, як наукове передбачення, сис-
тематичне дослідження стану, структури, динаміки 
та перспектив управлінських дій та процесів, влас-
тивих суб’єктам ринкової економіки. Необхідність в 
прогнозуванні обумовлена потребою держави вирі-
шувати як повсякденні задачі, так і перспективні 
проблеми. А оскільки явища, на які впливає дер-
жава, мають динамічний характер, то органам вико-
навчої влади необхідно розробляти реальні про-
гнози, управляти ними, вирішувати на їх підставі 
стратегічні задачі розвитку окремих територій. 

Планування полягає у визначенні мети, напря-
мів, задач, способів реалізації тих або інших проце-
сів (політичних, соціальних, економічних, культур-
них й ін.), розробці програм, за допомогою яких по-
винна бути досягнута сукупність поставлених дер-
жавою соціально-економічних, екологічних та ін-
ших цілей [2]. 

Організація пов'язана зі створенням організа-
ційного механізму, мета якого – сформувати управ-
ляючі та керовані системи, а також зв'язки і відно-
сини між ними. Зміст організації включає створення 
органів управління, побудову структури апарату уп-
равління, формування управлінських підрозділів, 
ланок, розробку положень, встановлення взаємо- 
зв'язків між структурами, підбір і розстановку кад-
рів та ін. Організація означає також реорганізацію та 
ліквідацію малоефективних органів державного уп-
равління, підприємств, установ тощо [11]. 

Відомо, що будь-яку діяльність необхідно мо-
тивувати. Держава може мотивувати дії суб’єктів 
ринкової економіки різними методами: 

– юридичними нормами (забороняючи чи до-
зволяючи певні види діяльності); 

– адміністративними санкціями (штрафами  
технічних і протипожежних інспекцій тощо); 

– податковою політикою, встановленням нор-
мативів, лімітів, а також іншими засобами заохо-
чення. 

Завдяки регулюванню досягається необхідний 
стан впорядкування та стійкості системи управ-
ління. Регулювання охоплює головним чином по- 
точні заходи щодо будь-яких відхилень від постав-
лених задач і заданих програм. За допомогою регу-
лювання здійснюються безпосереднє керівництво, 
корегування поведінки та розвиток керованих об'єк-
тів. Під впливом регулювання процеси управління 
монофункціональними підприємствами відбува-
ються в заданому напрямі і відповідно до встановле-
ної програми державного розвитку. Результатом на-
лежної організації регулювання є здатність управ- 
лінської системи, суб’єктів господарювання збері-
гати рівновагу в умовах мінливого внутрішнього й 
зовнішнього середовища. 

Координація забезпечує узгодження діяльності 
систем управління національною економікою в ці-
лому та окремими підгалузями, територіями, суб’єк-
тами господарювання зокрема. 

Облік пов'язаний зі збором, передачею, збері-
ганням і обробкою даних, реєстрацією та групуван-
ням відомостей про розвиток національної еконо-
міки в цілому, на регіональному, місцевому та галу-
зевому рівнях. Облік є передумовою контролю, який 
покликаний постійно представляти інформацію про 
дійсний стан справ щодо виконання стратегічних  
і тактичних цілей і задач. 

Узагальнюючи вищенаведене, необхідно заува-
жити, що основними факторами визначення впливу 
держави на регіональний розвиток монопрофільних 
підприємств відображені на рис. 3. 

Держава впливає на розвиток монопрофільних 
підприємств як безпосередньо, так й опосередко-
вано через міжгалузеві комплекси регіональної рин-
кової економіки. В роботах українських науковців 
міжгалузевий комплекс розглядається як сукупність 
економічно взаємопов’язаних галузей виробничої 
або невиробничої сфери, що формується в конкрет-
них соціально-економічних умовах внаслідок ко- 
операції й інтеграції підприємств (організацій, уста-
нов) різних галузей економіки [4]. 

Виділення регіональних міжгалузевих комп- 
лексів базується на системі політичних, соціальних, 
економічних, управлінських й інших факторів, в ре-
зультаті дії яких взаємопов’язуються окремі галузі. 
В межах кожного регіону функціонують широко 
спеціалізовані комплекси (паливно-енергетичний, 
машинобудівний, агропромисловий, транспортний 
та ін.), котрі мають великий набір взаємопов’язаних  
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Рис. 3. Перелік факторів впливу держави на регіональний розвиток монопрофільних підприємств 

Джерело: складено авторами на основі [8; 10]. 

ланок виробництв та вузькоспеціалізовані – лісови-
робничий, будівельний, рибопромисловий та ін. Ре-
гіон при цьому розглядається як сукупність всіх вза-
ємопов’язаних структурних комплексів, розташова-
них на його території. 

Міжгалузеві комплекси формуються на основі 
галузей, що виступають в якості комплексоутворю-
ючих, спрямовані на досягнення стратегічних і так-
тичних цілей розвитку держави, на розв’язання ос-
новних загальнодержавних проблем. Серед таких 
галузей виділяється транспортна, котра виступає ос-
новою формування транспортно-дорожнього ком-

плексу, що поєднує в собі залізничний, автомобіль-
ний, водний й інші їх види, забезпечуючи функціо-
нування окремих суб’єктів господарювання на 
мікро-, мезо- та макрорівні. 

Формування, становлення та розвиток міжгалу-
зевих комплексів регіональної економіки залежить 
як від держави, так і від монопрофільних підпри-
ємств, що мають місто утворюючий вплив, їх галу-
зевої спрямованості, спеціалізації, форм власності, 
кадрового потенціалу, транспортної доступності та 
забезпеченості, що визначають специфіку, види і рі-
вень їх розвитку (рис. 4). 

Держава 

Монопрофільні підприємства 

Рис. 4. Місце монопрофільних підприємств в економічному просторі держави 

Джерело: складено авторами. 

політичні 
•визначають правову базу створення таких підприємств

соціальні

•спрямовані на розв’язання соціальних проблем населення, в тому числі й тих, що
вирішуються моно профільними підприємствами у взаємодії з населеними пунктами

управлінські
• за рахунок яких держава досягає стратегічних цілей і тактичних задач розвитку

економічні

•створюють умови для проведення зваженої економічної політики на національному і
міжнародному рівнях за рахунок раціонального використання техніко-економічного
потенціалу монопрофільних підприємств

інші
•передбачають транспортне обслуговування, енергопостачання суб’єктів економіки
на національному і загальнодержавному рівнях

економіка країни, національні інте-
реси, законодавча база, транспортне 

обслуговування 

виробництво, обсяги переве-
зень, ринки збуту, галузева 
спрямованість, транспортна  

доступність тощо

міжгалузеві комплекси регіональ-
ної економіки  

(в. т.ч. транспортний комплекс) 
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Серед факторів, що відіграють в цих процесах 
провідну роль, можна виділити й обґрунтувати  
транспортний. Дослідження історико-економічних 
аспектів виникнення міст та розвитку монопрофіль-
них підприємств дозволило виділити основні шляхи 
їх створення за участю транспорту, а саме: виник-
нення нових населених пунктів та розвиток вироб-
ництва впродовж транспортних артерій, як природ-
них (ріки, моря, океани), так і штучно створених 
шляхів (автомобільні, залізниці тощо); новий напря-
мок розвитку існуючих населених пунктів в резуль-
таті винайдення природних ресурсів чи удоскона-
лення їх сфери прикладення в традиційних або но-
вих галузях господарського комплексу країни [7-8]. 

При створенні монопрофільних підприємств 
необхідно враховувати цілу низку факторів, що ви-
значають придатність певної території для розмі-
щення конкретних об’єктів. Передусім це: еконо-
міко-географічне, транспортне положення, кількіс-
ний й якісний склад природних ресурсів, умови та 
технології їх використання, наявність дешевих дже-
рел палива, електричної енергії, близькість ринків 
збуту, забезпеченість трудовими ресурсами, вплив 
сезонних факторів, стан виробничої та соціальної ін-
фраструктури, вартість капіталовкладень, строки 
будівництва тощо. Ці фактори обумовлюють галу-
зеву спрямованість підприємств, визначають спеці-
алізацію та розмір, кадровий склад трудових ресур-
сів, транспортну доступність й обсяги перевезень. 

Вплив кожного фактора не є тотожним і визна-
чається мінливим зовнішнім середовищем та внут-
рішніми можливостями підприємства адаптуватись 
до трансформації навколишнього оточення. В сис-
темі факторів впливу є провідні (домінуючі, клю-
чові) та супроводжуючі. 

Транспортний фактор являється ключовим при 
формуванні галузевого виробництва, забезпечує 
транспортування сировини, матеріалів, комплекту-
ючих та ін. спочатку у будівництві, а потім і у ви- 
робничому процесі (цехові та міжцехові переве-
зення вантажів), транспортування продукції до спо-
живачів тощо, визначає ефективність формування, 
функціонування та розвитку монопрофільних під- 
приємств. 

Ефективна діяльність монопрофільних підпри-
ємств, масштаби виробництва та реалізації продук-
ції, підтримка конкурентоспроможності її виготов-
ляння сприяють постійному та своєчасному над- 
ходженню платежів в бюджет, а отже – фінансу-
ванню соціальної сфери населеного пункту (соці- 
ально-побутових, культурних та інших установ,  

житлово-комунального господарства, закладів 
освіти і охорони здоров’я, науки і наукового обслу-
говування тощо). 

Більшість жителів малих та середніх населених 
пунктів пов’язані з монопрофільними підприєм- 
ствами, які забезпечують населення робочими міс-
тами. Рівень доходів робітників підприємства знач-
ним чином обумовлює реалізацію та задоволення 
потреб та інтересів як його робітників, так і членів 
їх сімей; характеризує споживчу властивість і є ін-
дикатором соціальної напруги. 

Результативність діяльності монопрофільних 
підприємств обумовлює потребу в розвитку додат-
кових послуг, які охоплюють різноманітні напрями 
діяльності, зокрема, пов’язані з наданням комплексу 
сервісних послуг, підготовкою кадрів нових профе-
сій, створенням нових видів продукції та нових ви-
дів бізнесу, що підвищує ефективність викорис-
тання ресурсів та специфічних особливостей тери-
торії їх розташування. 

Таким чином, на макро-, мезо- та мікрорівні  
формується система взаємопов’язаних факторів  
формування, функціонування та розвитку монопро-
фільних підприємств. 

Висновки. Таким чином, провівши дослі-
дження виявлено, що існуючі проблеми монопрофі-
льних підприємств обумовлені особливостями роз-
міщення, що сформувались за часів планової еконо-
міки. Незважаючи на те, що такі підприємства були 
важливими центрами регіонального економічного 
розвитку, не мали достатнього фінансування для  
розвитку інфраструктури виробництва, капітало- 
вкладення в засоби виробництва часто ігнорувались, 
а нестача інвестицій призвела до різкого зниження 
ефективності виробничих потужностей, конкурен-
тоспроможності продукції, яке відобразилось на ре-
зультатах діяльності підприємств та життєдіяльно-
сті міста (якісному або кількісному складі матеріа-
льних, трудових, інформаційних, фінансових ресур-
сів, місто утворюючої та місто обслуговуючої скла-
дових інфраструктури, на які впливає монопро- 
фільне підприємство тощо). 

Отже, галузева спрямованість та спеціалізація 
таких підприємств в національній ринковій еконо-
міці суттєво впливає на рівень розвитку населеного 
пункту, регіону, держави, оскільки саме тут форму-
ються вантажопотоки, які обумовлюють викорис-
тання різних видів транспорту окремо та у взаємодії, 
що визначає величину доходів суб’єктів регіональ-
ної економіки. 
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Гуцалюк О. М., Бондар Ю. А., Бойко О. В. Інноваційно-інтегрований розвиток монопрофільних виробничих 
структур транспортного ринку національної економіки 

У статті розглянуто розвиток монопрофільних підприємств транспортного ринку національної економіки та особливості 
транспортно-економічних утворень монопрофільних виробничих структур. Визначено, що формування монопрофільних під-
приємств залежить від низки факторів, провідне місце посідає транспорт, який формує інфраструктуру господарського ком-
плексу країни, відображає розвиток та устрій виробництва та споживання, тобто формування, функціонування та розвиток 
сил виробництва. 

Проаналізовано взаємозв’язку транспортної інфраструктури в процесі виробництва продукції та визначено, що серед 
суб’єктів господарювання, що відображають всю складність політичних, економічних та соціальних перетворень є монопро-
фільні підприємства з місто утворюючим характером впливу, тобто ті підприємства, ефективність функціонування яких ви-
значає розвиток переважної більшості населених пунктів країни. Формування, становлення та розвиток міжгалузевих ком-
плексів регіональної економіки залежить як від держави, так і від монопрофільних підприємств, що мають місто утворюючий 
вплив, їх галузевої спрямованості, спеціалізації, форм власності, кадрового потенціалу, транспортної доступності та забезпе-
ченості, що визначають специфіку, види і рівень їх розвитку. 

Розглянуто суб’єкти що визначають становлення та розвиток монопрофільних підприємств, основним з яких є держава, 
як основна політична організація суспільства, яка здійснює охорону економічної та соціальної структури на певній державній 
території, а також сукупність органів державної влади, що зосередили економічну владу, ухвалюють економічні рішення в 
державному масштабі, розпоряджаються державною власністю. 

Обґрунтовано, що результативність діяльності монопрофільних підприємств обумовлює потребу в розвитку додаткових 
послуг, які охоплюють різноманітні напрями діяльності, зокрема, пов’язані з наданням комплексу сервісних послуг, підго- 
товкою кадрів нових професій, створенням нових видів продукції та нових видів бізнесу, що підвищує ефективність вико- 
ристання ресурсів та специфічних особливостей території їх розташування. 

Ключові слова: монопрофільні підприємства, транспорт, транспортна інфраструктура, міжгалузеві комплекси, комплекс 
інновацій, інтегровані ланцюги.  

Hutsaliuk O., Bondar Iu., Boiko O. Innovative and Integrated Development of Single-Industry Production Structures of 
the Transport Market of the National Economy 

The article considers the development of single-industry enterprises of the transport market of the national economy and the 
features of transport-economic formations of single-industry production structures. It has been determined that the formation of single-
industry enterprises depends on a number of factors, the leading place is occupied by transport, which forms the infrastructure of the 
country's economic complex, reflects the development and arrangement of production and consumption, that is, the formation, 
functioning and development of production forces. 

The interrelations of transport infrastructure in the production process are analyzed and it is determined that among business 
entities that reflect the complexity of political, economic and social transformations, there are single-industry enterprises with a city-
forming character of influence, that is, those enterprises whose performance determines the development of the vast majority of the 
country's settlements. The formation, formation and development of intersectoral complexes of the regional economy depends both on 
the state and on single-industry enterprises that have a formative influence on the city, their industry focus, specialization, ownership, 
human resources, transport accessibility and security, which determine the specifics, types and level of their development. 

The subjects that determine the formation and development of single-industry enterprises are considered, the main of which is 
the state as the main political organization of society, which protects the economic and social structure in a certain state territory, as 
well as a set of state authorities that have concentrated economic power, make economic decisions on a national scale, dispose state 
property. 

It has been substantiated that the performance of single-industry enterprises necessitates the development of additional services 
covering various areas of activity, in particular, those related to the provision of a range of services, training of new professions, the 
creation of new types of products and new types of business, which increases the efficiency of resource use. and specific features of 
the territory of their location. 

Keywords: mono-professional enterprises, transport, transport infrastructure, inter-industry complexes, complex of innovations, 
integrated chains. 

Стаття надійшла до редакції 12.08.2024 



О. А. Шевчук, М. О. Черняєв 

21  
Економічний вісник Донбасу № 3 (77), 2024 

DOI: https://doi.org/10.12958/1817-3772-2024-3(77)-21-29 
УДК 330.341.46:620.9(477) 

О. А. Шевчук, 
доктор економічних наук, професор,  

ORCID 0000-0003-4117-1474,  
e-mail: shevchuk.olena@lll.kpi.ua, 

М. О. Черняєв, 
магістрант 

ORCID 0009-0008-9027-9151,  
e-mail: olhaklymovych@ukr.net, 

Національний технічний університет України «Київський  
політехнічний інститут імені Ігоря Сікорського» 

ПЕРСПЕКТИВИ ПОБУДОВИ ТА РОЗВИТКУ ДЕЦЕНТРАЛІЗОВАНОЇ  
ЕНЕРГЕТИЧНОЇ СИСТЕМИ УКРАЇНИ НА ОСНОВІ МІКРОМЕРЕЖ 

Постановка проблеми. Починаючи з 2014 ро-
ку, енергетична безпека України почала зазнавати 
значних проблем. Головними чинниками цього 
стали тривалі переговори щодо ціни на природний 
газ, втрата державного контролю над територією 
Автономної Республіки Крим та військові дії у схід-
ній частині країни. Зокрема, у Донецькому вугіль-
ному басейні суттєво скоротився видобуток вугілля 
через затоплення значної кількості шахт та масш- 
табне руйнування енергетичної і транспортної ін-
фраструктури. Як наслідок, країна зіткнулася з сер-
йозними логістичними труднощами, які ускладнили 
процес постачання енергоресурсів кінцевим спожи-
вачам.  

З лютого 2022 року повномасштабна російська 
військова агресія ще більше загострила ситуацію. 
Безперервні ракетні та безпілотні атаки на об'єкти 
критичної енергетичної інфраструктури по всій Ук-
раїні спричинили значні пошкодження та руйну-
вання електростанцій, підстанцій та енергорозпо-
дільних мереж. Внаслідок цього було не лише пору-
шено енергопостачання на внутрішньому ринку, але 
й виникли серйозні проблеми з забезпеченням ста- 
більності в регіональних енергетичних системах [1]. 

Зазначені процеси спричинили початок нових 
змін в енергетичній політиці України, зумовивши 
потребу в пошуку альтернативних джерел енергії, 
диверсифікації каналів постачання та формуванні 
ефективних механізмів підвищення стійкості енер-
гетичного сектору до зовнішніх та внутрішніх за-
гроз шляхом формування та розвитку децентралізо-
ваної енергетичної системи. 

Аналіз та дослідження публікацій. Перспек-
тиви створення децентралізованої енергетичної сис-
теми в Україні стали предметом уваги науковців, зо-
крема, з точки зору її ефективності, економічної до-
цільності та спроможності забезпечити енергетичну 
безпеку в умовах сучасних геополітичних викликів. 
Особливої актуальності ці питання набули в кон-
тексті триваючого бойових дій, які серйозно впли- 

нули на функціонування енергетичної інфраструк-
тури країни.  

Письменна, Кривда та Трипольська (2024) до- 
слідили вплив державних механізмів на розвиток 
альтернативної енергетики, акцентуючи на важли-
вості підтримки домогосподарств-прос’юмерів, сти-
мулюванні децентралізації енергетичної системи та 
необхідності вдосконалення нормативно-правової 
бази для зменшення залежності від централізованих 
постачальників, особливо в умовах війни [2]. На  
думку А. Лісового (2024), енергетичній безпеці Ук-
раїни серйозно загрожує залежність від імпортова-
них енергоресурсів та наявність морально та фі- 
зично застарілої інфраструктури. Автор підкреслює, 
що підвищення енергетичної незалежності шляхом 
диверсифікації джерел та інвестування у внутрішні 
ресурси має вирішальне значення для стабілізації 
енергетичного сектору в умовах війни та після її за-
вершення [3]. О. Дьяченко (2024) наголошує на 
тому, що інвестиції в сонячну енергетику можуть 
значно зменшити залежність від імпортованого ви-
копного палива, що забезпечує стабільне довгостро-
кове енергопостачання. Автор зазначає, що війна зу-
мовила потребу в інвестиціях у відновлювані техно-
логії, які необхідні для забезпечення енергетичної 
інфраструктури, а сонячна енергетика є однією з 
ключових альтернатив для досягнення енергетичної 
незалежності та сталого розвитку [4]. Є. Руднєв та 
Ю. Романченко (2024) стверджують, що втілення 
smart grid-рішень може підвищити ефективність та 
надійність розподілу електроенергії, особливо в по-
воєнний період, коли об'єкти інфраструктури за-
знали значних пошкоджень. Розумні мережі можуть 
забезпечити більше ефективне управління віднов-
люваними джерелами енергії, сприяючи підви-
щенню надійності функціонування енергосистеми 
[5]. 

Мета статті. Водночас, недостатньо уваги при-
діється аналізу шляхів проектування та побудови 
нової децентралізованої енергетичної системи Ук- 
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раїни на основі microgrid, яка зможе забезпечити  
необхідні виробничі потужності та високий рівень 
енергетичної безпеки в умовах сучасної політичної 
ситуації, що визначило мету статті.  

Виклад основного матеріалу. Українська  
енергетична мережа, яка ще до початку війни де-
монструвала обмежену масштабованість, недо- 
статню ефективність управління та недосконалість 
систем моніторингу й контролю, вже тоді мала  
труднощі з підтриманням стабільності роботи, що 
проявлялося у перевантаженнях, енергетичних втра-
тах та нестабільності постачання. Однак, системні 
руйнування та цілеспрямовані атаки на енергетичну 
інфраструктуру внаслідок російської агресії значно 
посилили ці проблеми, що виявило вразливість 
централізованої енергетичної системи. Зокрема, за 
даними Моніторингової місії ООН з прав людини, 
станом на літо 2024 року було втрачено щонай- 
менше 18 гігават генерувальних потужностей, поло-
вина з яких була знищена лише протягом літніх мі-
сяців [6]. 

Варто зазначити, що до 2022 року Україна ви-
робляла приблизно 44 ГВт доступної електроенергії, 
більше половини якої надходило з ядерних джерел. 
Вугілля було джерелом близько 23% генерації в кра-
їні, за ним йдуть природний газ (9%), гідроелектро-
станція (6,5%), сонячна (4%) і вітрова (2%) [7]. Од-
нак сьогодні Запорізька атомна електростанція, най-
більша атомна електростанція країни, перебуває під 
російською окупацією, лише через що генеруючі по-
тужності України зменшилися на 6 гігават [8]. Сотні 
тисяч ліній розподілу електроенергії, підстанцій і 
високовольтних трансформаторів були зруйновані, 
а електростанції всіх видів залишаються цілями під 
час ракетних ударів, а спроби відновити централізо-
ваний сектор, що базується на викопному паливі чи 
атомній енергетиці, чреваті військовими ризиками, 
повільним прогресом, високими витратами для дер-
жави та недостатньою привабливістю для приват-
них інвесторів, які обережно ставляться до вразли-
вих, високоризикових активів. 

Крім того, вітчизняна енергетика має суттєві 
проблеми, які полягають як у незадовільному стані 
технічного оснащення − використовується в основ-
ному старе, зношене і малоефективне обладнання, 
так і у негативних тенденціях щодо зростання дефі-
цитності вітчизняних первинних енергоресурсів. Не 
варто забувати, що відбудова енергетичної інфра-
структури країни потребує великих коштів. Згідно з 
дослідженням Київської школи економіки, «за- 
гальні збитки, завдані енергетичному сектору Укра-
їни, перевищують 56 мільярдів доларів, включаючи 
16 мільярдів доларів прямого фізичного знищення 
та понад 40 мільярдів доларів непрямих фінансових 
збитків» [9]. 

З огляду на суттєві втрати генеруючих потуж-
ностей, руйнування критичної інфраструктури та 
високі ризики, пов’язані з централізованою енерге-
тичною системою, постає нагальна потреба у роз- 

робці децентралізованої енергетичної моделі, яка за-
безпечить гнучкість, стійкість до зовнішніх загроз 
та привабливість для інвестицій в умовах сучасної 
політичної та економічної ситуації. У даному кон-
тексті йдеться про концепцію Microgrid.  

Microgrid – це локалізована та автономна енер-
гетична система, яка може працювати незалежно від 
основної енергосистеми (режим off-grid) або як ке-
рований об'єкт по відношенню до основної енерго-
системи (режим on-grid). Вона складається з розпо-
ділених енергетичних ресурсів (РЕР), таких як со- 
нячні фотоелектричні станції, вітрові турбіни, сис-
теми зберігання, такі як акумулятори і звичайні ге-
нератори, всі вони інтегровані і управляються за до-
помогою передових програмних засобів і комуніка-
ційних технологій. Мікромережі можуть обслугову-
вати невелике енергетичне співтовариство, ком-
плекс будівель або навіть окремий будинок і можуть 
працювати в автономному режимі або паралельно з 
основною електромережею.  

По суті, будь-яка система мікромереж (ММ) 
складається з наступних частин: генерація, система 
накопичення енергії, система енергоменеджменту 
(EMS), навантаження, контролер, точка загального 
приєднання (рис. 1). 

Як можна побачити з рисунку, система генера-
ції мікромережі може складатися з різних диспетче-
ризованих і недиспетчеризованих генераторів. Існує 
цілий ряд диспетчеризованих генераторів, таких як 
генератори природного газу, біогазу та комбіноване 
виробництво тепла та електроенергії (ТЕЦ). Недис-
петчеризовані джерела включають відновлювані 
джерела, такі як сонячна енергія, вітер, гідроенергія, 
біопаливо тощо. Система накопичення енергії (ESS) 
виконує безліч функцій в ММ, таких як забезпе-
чення якості електроенергії, зменшення пікових на-
вантажень, регулювання частоти, згладжування ви-
робітку відновлюваних джерел енергії (ВДЕ) та за-
безпечення резервного живлення для системи. ESS 
також відіграє вирішальну роль в оптимізації витрат 
на ММ. EMS забезпечує розумне управління ММ за 
допомогою лічильників енергії та засобів зв'язку. 
Вона контролює генерацію та диспетчеризацію на-
вантаження на основі економічних критеріїв та кри-
теріїв надійності. На ТЕС є два основних типи на- 
вантажень: (i) критичні навантаження, які необхідно 
обслуговувати за будь-яких умов, та (ii) відкладені 
навантаження, які можна регулювати для балансу-
вання навантаження ТЕС, а отже, для досягнення 
найбільш економічного виробництва електроенер-
гії. Контролер MМ контролює миттєву роботу сис-
теми. Точка загального приєднання (ТЗП) є важли-
вим компонентом, оскільки вона виступає в якості 
фізичної точки з'єднання між ММ та основною ме-
режею. Він слугує інтерфейсом, де відбувається об-
мін електричною енергією між ММ та більшою  
енергосистемою. Центр управління електропосто-
чання (ЦУЕ) включає в себе різноманітне облад-
нання та пристрої для полегшення з'єднання, обміну  
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Рис. 1. Компоненти базової архітектури мікромережі [10] 

електроенергією, управління та захисту між МГ та 
основною мережею. Сюди входять такі компоненти, 
як автоматичні вимикачі, захисні реле та облад-
нання для синхронізації.  

При цьому, концепція Microgrid має ряд неза-
перечних переваг, що робить це рішення придатним 
для української енергетичної системи: 

Надійність електропостачання. Мікромережа 
може забезпечити надійне джерело електроенергії в 
районах з частими перебоями в електропостачанні 
або ненадійною мережевою інфраструктурою. За-
вдяки власним генеруючим потужностям та накопи-
чувачам енергії мікромережа може забезпечити по-
стійне живлення критично важливих навантажень. 

Економія витрат на електроенергію. Мікро- 
мережа може допомогти вам оптимізувати витрати 
на електроенергію, використовуючи комбінацію 
відновлюваних джерел енергії, таких як сонячна або 
вітрова енергія, паливні елементи та системи збері-
гання енергії. Зменшуючи залежність від традицій-
них джерел викопного палива, мікромережа може 
допомогти знизити витрати на електроенергію та 
покращити ваш прибуток. 

Екологічна стійкість. Мікромережа може  
зменшити ваш вуглецевий слід, генеруючи та збері-
гаючи відновлювану енергію на місці. Це допоможе 
вам досягти цілей сталого розвитку та зменшити 
вплив на навколишнє середовище. 

Енергетична незалежність. Мікромережа 
може забезпечити енергетичну незалежність, дозво-
ляючи вам генерувати та зберігати власну енергію. 
Це може бути особливо корисно у віддалених міс-
цях, де доступ до електромережі може бути обмеже-
ним або взагалі відсутнім. 

Стійкість. Мікромережа може забезпечити 
стійкість до стихійних лих, екстремальних погодних 
умов або інших перебоїв в роботі мережі. Завдяки 
власним можливостям генерації та зберігання, мік-
ромережа може продовжувати забезпечувати елект- 

роенергією критично важливі навантаження навіть 
тоді, коли велика мережа виходить з ладу. 

Електрифікація ізольованих районів. Наразі 
975 міст в Україні не мають доступу до електро- 
енергії, отже, ізольована мікромережа може стати 
рішенням цієї проблеми [6]. 

Варто зазначити й те, що microgrids є ключовим 
компонентом сучасних енергетичних систем, особ-
ливо в інтеграції відновлюваних джерел енергії, та-
ких як вітер, сонце, гідро та біомаса. Ці децентралі-
зовані енергетичні системи є дуже гнучкими, до- 
пускаючи як диспетчерські, так і недиспетчерські 
генератори, що робить їх ідеальними для розмі-
щення різноманітних відновлюваних джерел енер-
гії. Джерела з диспетчеризацією, такі як генератори 
природного газу та біогазу, можуть забезпечити ста-
більне електропостачання, реагуючи на коливання 
попиту, тоді як джерела без диспетчеризації, як-от 
сонячна, вітрова, гідро- та біомаса, залежать від 
умов навколишнього середовища. Ці джерела енер-
гії за своєю суттю є змінними, що створює проблему 
для стабільності мережі. Однак мікромережі вико-
ристовують системи накопичення енергії (ESS) для 
управління цими коливаннями, накопичуючи над-
лишкову енергію, коли вироблення високе (напри-
клад, у сонячні або вітряні дні), і розряджаючи його, 
коли вироблення мало, таким чином забезпечуючи 
стабільне постачання. Система управління енергією 
(EMS) мікромережі відіграє вирішальну роль в інте-
грації та оптимізації виробництва енергії з цих різ-
номанітних джерел. Він координує роботу різних ге-
нераторів на основі економічних критеріїв і крите-
ріїв надійності, забезпечуючи ефективний розподіл 
енергії та скорочуючи експлуатаційні витрати. На-
приклад, він може віддавати перевагу використанню 
недорогих джерел з низьким рівнем викидів, таких 
як вітер і сонце, у періоди високої генерації, і пере-
ходити на більш надійні джерела, такі як біогаз або 
природний газ, коли відновлювані джерела не- 
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доступні. Ще більше підвищуючи ефективність сис-
теми, точка спільного зв’язку (PCC) з’єднує мікро-
мережу з основною мережею, забезпечуючи дво- 
направлений потік енергії. Це з’єднання гарантує, 
що надлишок енергії з відновлюваних джерел може 
надходити до ширшої мережі під час періодів висо-
кої генерації, тоді як мікромережа може отримувати 
з основної мережі, коли місцевого виробництва від-
новлюваних джерел недостатньо. Удосконалене за-
хисне та синхронізаційне обладнання в Централізо-
ваному управлінні електропостачанням (CPSC) за-
безпечує безпечний та ефективний обмін енергією 
між мікромережею та більшою мережею. У цьому 
контексті інтеграція джерел енергії вітру, сонця,  
гідроенергії та біомаси в мікромережі являє собою 
стійкий і стійкий підхід до виробництва енергії. Ви-
користання систем накопичення енергії та систем 
управління енергією надає можливість цим віднов-
люваним джерелам стати більш надійними, під- 
тримуючи перехід до більш екологічної та децент-
ралізованої енергетичної інфраструктури. 

Зауважимо й на те, що сьогодні у більшості  
розвинених країн світу використання відновлюва-
них джерел енергії є одним із основних пріоритетів 
розвитку енергетики, що обумовлено необхідністю 
усунення енергетичної нестабільності країн, пов’я-
заної з енергетичними кризами, та зменшення обся-
гів шкідливих викидів, що утворюються в процесі 
використання традиційних енергоносіїв. Зокрема, 
США, Німеччина, Іспанія, Швеція, Данія, Японія 
планують у першій половині ХХІ ст. довести частку 
ВДЕ у власному загальному енергобалансі до 50%. 
У 2009 р. країни-члени Європейського енергетич-
ного співтовариства досягли згоди щодо імплемен-
тації Директиви ЄС 2009/28/EC із розвитку віднов-
люваної енергетики, спільною метою якої є досяг-
нення 20 % енергії з відновлюваних джерел у вало-
вому кінцевому споживанні енергії в Європейсь-
кому Союзі до 2020 року. При цьому рівень викидів 
парникових газів має знизитися щонайменше на 
20% порівняно з 1990 р., ефективність використання 
енергії − зрости на 20%, а частку біопалива в загаль-
ному споживанні транспортного палива планується 
довести до 10% [11]. Щодо України, то енергетич-
ною стратегією до 2035 р. передбачено збільшення 
частки «зеленої» енергії до 25% у енергетичному ба-
лансі країни, зниження імпортозалежності енерге- 
тичної галузі України з 51% у 2015 р. до 33% у  
2035 р., а також повноцінна інтеграція з енергетич-
ної системою ЄС [8]. Варто зазначити, що в Україні 
за останні роки спостерігається досить відчутне  
збільшення частки відновлюваної енергетики в  
енергетичній галузі, особливо це стосується елект-
роенергетики на основі вітрових та сонячних елект-
ростанцій. Стабільно розвивається мала гідроенер-
гетика, помітні зрушення є також у розвитку біо- 
енергетичної галузі. 

Значний прогрес у розвитку відновлюваних 
джерел енергії, створює сприятливі передумови для 

ширшого використання окремих видів альтернатив-
ної енергії, таких як вітрова енергетика, що характе-
ризується доступністю, поширеністю та важливістю 
для регіонів із обмеженим доступом до централізо-
ваного енергопостачання. До переваг вітрової енер-
гії перш за все відноситься доступність, повсюдне 
поширення і практична невичерпність ресурсів. 
Джерело енергії не потрібно здобувати і транспор-
тувати до місця споживання: вітер сам поступає до 
встановленого на його шляху вітродвигуна. Ця  
особливість вітру надзвичайно важлива для важко-
доступних (степових, пустинних, гірських і т. п.) 
районів, віддалених від джерел централізованого 
енергопостачання, і для відносно дрібних (потуж- 
ністю до 100 кВт) споживачів енергії. Основним не-
доліком при використанні вітру як енергетичного 
джерела є непостійність його швидкості, а отже,  
і енергії в часі. Вітер характеризується не тільки ба-
гаторічною і сезонною мінливістю, але також змі-
нює свою активність протягом доби і за дуже ко- 
роткі проміжки часу (миттєві пульсації швидкості  
і пориви вітру).  

Ефективність виробництва електроенергії віт-
ровими електростанціями (ВЕС) значною мірою за-
лежить від природних умов розташування. Най-
менш придатними для будівництва є гірські райони 
через значні витрати на інфраструктуру, транспор-
тування обладнання та обслуговування. Лісові зони 
також малопривабливі через створення деревами 
турбулентності вітрових потоків, що знижує про- 
дуктивність і прискорює знос вітроустановок. Нато-
мість степова зона України є найбільш перспектив-
ною для реалізації інвестицій у ВЕС завдяки спри- 
ятливим вітровим умовам, логістичним перевагам і 
наявності низькопродуктивних для сільського гос-
подарства земель площею близько 100 тис. км². Крім 
того, мілководні акваторії Азовського й Чорного мо-
рів, а також внутрішні водойми створюють додат-
кові можливості для будівництва офшорних ВЕС, 
що забезпечує економічну доцільність проектів 
(табл. 1). 

З поданих в таблиці даних випливає, що геогра-
фічні умови території України дозволяють побуду-
вати 249.7 ГВт економічно ефективних вітроелект-
ростанцій на базі сучасних моделей вітроелектрич-
них установок трьохмегаватного класу. 

Попри численні переваги, зокрема екологічну 
безпечність і доступність, розвиток вітрової енерге-
тики має певні обмеження, пов'язані з територіаль-
ними особливостями та природними умовами. Це 
спонукає до інтеграції інших видів відновлюваних 
джерел, зокрема сонячної енергії, яка є ще одним  
важливим напрямом сталого розвитку енергетич-
ного сектору. Сонячна енергія є одним із найпер- 
спективніших відновлюваних джерел енергії, ос- 
кільки характеризується екологічною чистотою, 
практично невичерпними ресурсами та широкою 
доступністю,  що забезпечує її значну роль у зба- 
лансованій структурі відновлюваної енергетики.  
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Таблиця 1 
Результати оцінювання потенціалу потужності офшорних ВЕС на території України [11] 

№  
з/п 

Акваторія Площа мілко-
воддя, км2 

Експертна оцінка частки 
території зони, придат-

ної для ВЕС, % 

Площа для 
ВЕС, км2 

Щільність  
розстановки, 
МВт/ км2 

Потужність 
ВЕС, ГВт 

1 Азовське та Чорне море (україн-
ська акваторія) 

19000 30 5700 35 199,5

2 Залив Сиваш 2500 25 625 30 18,8
3 Дніпровський каскад 6888 15 1033 25 25,8
4 Лимани 1500 15 225 25 5,6
5 Разом 29888 25 7583 105 249,7

Вона ефективно використовується на більшості ді-
лянок земної поверхні, а сучасні технології дозволя-
ють безпосередньо перетворювати сонячну радіа-
цію на електричну чи теплову енергію. 

Залежно від методу перетворення сонячні  
енергетичні системи поділяються на дві основні 
групи: активні та пасивні. Активні сонячні техноло-
гії базуються на використанні технологій перетво-
рення енергії сонячної радіації на електричну енер-
гію та на отримання теплової енергії з метою пере- 
творення сонячного випромінювання на корисний 
вихід енергії. В активних енергосистемах сонячна 
енергія сприймається, накопичується і транспорту-
ється в спеціальних пристроях. Пасивні сонячні  
технології базуються на виборі та використанні ма-
теріалів із ефективними тепловими характерис- 
тиками, вигідному розташуванні будівель відносно 
положення Сонця та інше. У пасивних системах 
приймачем служать самі об’єкти, що нагріваються. 
У сучасній сонячній енергетиці можна виділити два 
основних практичних напрями використання енергії 
сонячної радіації:  

1) перетворення сонячної енергії в електричну
енергію, у тому числі:  фотоелектричний метод  

перетворення (електромагнітне випромінювання 
оптичного діапазону Сонця перетворюється в елек-
троенергію постійного струму) та термодинамічний 
метод перетворення (сконцентрована сонячна енер-
гія використовується для одержання пари, яка,  
обертаючи турбогенератор, виробляє електроенер-
гію);  

2) перетворення сонячної енергії в теплову
енергію, у тому числі:  опалення; гаряче водопоста-
чання а також  технологічні процеси. 

При виборі типу та потужності сонячної енер-
гетичної установки для певної місцевості в першу 
чергу необхідно орієнтуватись на питомі показники 
з надходження сонячної радіації в даній місцевості 
(середня добова, місячна і річна кількість прямої, 
розсіяної та сумарної сонячної радіації), продуктив-
ність геліотехнічної установки.  

В Україні існують достатньо сприятливі умови 
для використання сонячної енергії. Середньорічна 
кількість сумарної сонячної радіації, що потрапляє 
на 1 м2 поверхні, на території України знаходиться в 
межах від 1070 кВт·год/м2 в її північній частині до 
1400 кВт·год/м2 і вище на півдні України, що пока-
зано на рис. 2.  

Рис. 2. Потенціал річного виробітку електроенергії сонячними електростанціями України [12] 

Як можна побачити з рисунку, розподіл ос- 
новних кліматичних показників такий: радіаційний 
режим території характеризується зміною тривало-
сті сонячного сяйва в середньому за рік від 1690 – 
1850 годин у західних районах Полісся та Лісостепу 

до 2150 – 2450 годин у Криму та на узбережжях  
Чорного й Азовського морів. При цьому, кількість 
сумарної радіації – енергії, що потенційно може 
бути використана на формування всіх природних 
процесів, перебуває у межах від 3400 МДж/м² за рік 
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на заході (Прикарпаття) до 5000 МДж/м² в Криму. 
Величини середніх річних значень радіаційного ба-
лансу, тобто сонячної енергії, засвоєної діяльним 
шаром земної поверхні, змінюються по території від 
1200 МДж/м² на Волині до 2100 МДж/м² на узбереж-
жях Чорного й Азовського морів і в Криму. Теоре-
тичний потенціал, або сумарне річне надходження 
сонячної радіації на територію України, оцінюється 
на рівні 720·1012 кВт·год [13]. 

Високий теоретичний потенціал сонячної енер-
гії на території України свідчить про значні можли-
вості її використання у виробництві енергії, особ-
ливо у регіонах з максимальною кількістю соняч-
ного випромінювання. Однак у структурі відновлю-
ваної енергетики не менш важливе місце займає ви-
користання біомаси, яка є ще одним перспективним 
джерелом енергії завдяки її широкій доступності та 
екологічній доцільності.  

Біомаса є одним із основних видів відновлюва-
них енергетичних ресурсів, що утворюються у про-
цесі природного та антропогенного кругообігу орга-

нічної речовини. Залежно від походження виділя-
ють первинну біомасу, яка включає природні рос-
линні ресурси, та вторинну біомасу, що формується 
як відходи після переробки сільськогосподарської 
продукції, деревини або побутових органічних від-
ходів. 

Енергетичний потенціал біомаси в Україні є 
значним. За даними Інституту відновлюваної енер-
гетики НАН України, річне виробництво зернових 
та зернобобових культур в Україні сягає більше ніж 
60 млн т, при цьому у значних обсягах утворюються 
такі побічні продукти, як солома і рослинні відходи. 
Річний технічно-досяжний енергетичний потенціал 
твердої біомаси в Україні є еквівалентним 35 млн т 
н.е., а його використання дасть змогу щорічно  
заощаджувати близько 40 млрд м³ природного газу 
[14]. Найбільший потенціал твердої біомаси зосе- 
реджений у Вінницькій, Дніпропетровській, Жито-
мирській, Київській, Одеській, Полтавській, Сумсь-
кій, Харківській та Чернігівській областях і стано-
вить близько 2,0 млн т н.е./рік (рис. 3).  

 

 
Рис. 3. Карта енергетичного потенціалу твердої біомаси та торфу України [14] 

 
Слід відзначити наявність зростаючої тенденції 

до збільшення можливостей використання твердої 
біомаси, що зумовлено підвищенням продуктив- 
ності сільського господарства, змінами в управлінні 
лісовим господарством та модифікаціями в практиці 
утилізації відходів, як промислових, так і побуто-
вих. Так, наприклад, в  Україні виробляють гранули 
із соломи злакових культур в обсязі 120 тис. т/рік,  
на підприємствах олійної промисловості спалю-
ється біля 500 тис. т лушпиння соняшнику, ще більш 
ніж 700 тис. т гранулюється, а оскільки лісистість 
території України становить біля 16 %, то заготівля 
ліквідної деревини досягла 19 млн м³. Сумарні ре- 
сурси паливних дров, відходів заготівлі та переро-
бки деревини складають біля 10 млн м³ [15]. Відбу-
вається розширення використання дров, деревних 
брикетів та пелет, зокрема у побуті та промислових 
котельнях.  

Хоча використання ресурсів біомаси в Україні 
значно зросло, потенціал відновлюваної енергетики 
країни цим не обмежується. Мала гідроенергетика 

відіграє важливу роль у диверсифікації джерел  
енергії, особливо враховуючи сприятливі геогра- 
фічні особливості України, такі як численні річки та 
водосховища. Так, відповідно до Енергетичної стра-
тегії України до 2030 року, основними задачами ви-
значено: першочергове відновлення малих гідро- 
електростанцій з гідроспорудами, що збереглися;  
реконструкція діючих малих гідроелектростанцій; 
спорудження нових малих ГЕС на існуючих водо- 
сховищах господарського призначення; будів- 
ництво нових малих ГЕС на річках Тисі, Дністер та 
їх притоках з метою комплексного вирішення про-
блем енергозабезпечення західних областей та за- 
хисту прилеглих територій від повеней; типізація 
проєктних рішень для нових малих ГЕС, що дозво-
лить максимально використовувати однотипне об-
ладнання та зменшити капіталовкладення при спо-
рудженні [16]. 

У цьому контексті, варто звернути увагу на до-
свід Данії, яка є одним з лідерів у світі у впро- 
вадженні відновлювальних джерел енергії та роз- 
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витку децентралізованих енергетичних систем 
MicroGrid. Микромережі в Данії активно використо-
вуються для інтеграції відновлюваних джерел енер-
гії, зокрема вітрових (у 2022 році Данія виробила 
19,5 ТВт·год від вітрової енергії, що складає близько 
50% від загального обсягу електричної енергії кра-
їни) та сонячних електростанцій (у 2022 році со- 
нячна енергетика забезпечувала приблизно 6-7% від 
загального споживання електроенергії), в локальні 
енергосистеми [11]. Політика розвитку мікромереж 
Данії охоплює в собі наступні пункти: підтримку 
встановлення домашніх сонячних панелей та інвес-
тицій в акумулятори енергії; розвиток локальних 
енергетичних кооперативів, де громади об'єдну-
ються для спільного виробництва та споживання 
енергії; використання смарт-мереж для управління 
енергетичними потоками в реальному часі, що до-
зволяє ефективно інтегрувати відновлювальні дже-
рела енергії [11]. Варто зазначити, що Україна має 
великий потенціал для розвитку децентралізованих 
енергетичних систем на основі досвіду Данії, врахо-
вуючи свою багатий природний ресурсний потен-
ціал та потребу в модернізації енергетичної інфра-
структури. 

Водночас, незважаючи на потенційні переваги, 
розвиток ММ має низку викликів та обмежень. 
Перш за все, йдеться про економічні виклики. Ін- 
вестиції в ММ залишаються значними. Деякі з його 
компонентів, включаючи паливні елементи, техно-
логії зберігання енергії, інфраструктуру «розумних» 
мереж та програмне забезпечення для управління 
мережею, поки що не є комерційно життєздатними 
без певної фінансової підтримки. Ця проблема може 
бути вирішена за допомогою державної підтримки. 
Зі створенням програм фінансування, вигідних та-
рифів на продаж електроенергії та сприятливих по-
даткових умов розвиток мереж Microgrid приско-
риться в рази і перейде на якісно новий рівень. 

Варто зазначити й та те, що ММ є відносно но-
вою галуззю. Необхідно розробити стандарти і про-
токоли для інтеграції мікро-джерел та участі в тра-
диційних і дерегульованих ринках електроенергії, а 
також рекомендації щодо безпеки і захисту. Якщо 
ММ буде дозволено автономно розподіляти енергію 
для пріоритетних навантажень під час будь-яких  
перебоїв в основній мережі, ключовим питанням є 
те, хто буде відповідати за ціноутворення на енерго-
постачання під час перебоїв. Оскільки основна ме-
режа буде відключена, а ринок електроенергії втра-
тить контроль над цінами на енергію, ГП можуть 
продавати енергію за дуже високою ціною, користу-
ючись монопольним становищем на ринку. Як на-
слідок, для підтримки довгострокового розвитку 
ММ необхідно створити та впровадити належну  
ринкову інфраструктуру. В Україні ці проблеми не 
врегульовані з точки зору законодавства. Для того, 
щоб сприяти поширенню мікромереж, необхідно  
розробити законодавчі акти, які регулюватимуть  

відносини між усіма учасниками українського  
ринку електроенергії. 

Незважаючи на готовність міст до децентралі-
зації енергосистеми, чинне законодавство України 
створює значні перешкоди. У законі немає чіткого 
визначення «децентралізованого виробництва елек-
троенергії», а процес підключення до електромереж 
не врегульовано належним чином. У 2023 році змі-
нами до Закону України «Про ринок електричної 
енергії» було введено поняття «малі системи розпо-
ділу» [17]. Тим не менш, це визначення має розгля-
дати ширше питання про те, як має функціонувати 
децентралізоване/розподілене виробництво. Зако-
нодавство також має роз’яснити, як системи збері-
гання енергії можуть бути інтегровані в децентралі-
зовану генерацію або як невеликі системи розподілу 
можуть підключати існуючі установки в містах без 
створення оператора системи розподілу (DSO). На 
практиці окремі станції підключаються до мереж 
DSO, але потрібна законодавча база для об’єднання 
цих станцій у локальні мережі в малих містах. Ця 
прогалина робить фінансово нежиттєздатним ви- 
робляти більше електроенергії через необхідність 
платити за транзит до мережі після підключення. 
Для вирішення цих проблем Україна має розробити 
чіткий алгоритм для малих мереж і внести відпо- 
відні зміни до нормативно-правової бази. Цей алго-
ритм має включати положення про запозичення, 
коли держава надає гарантії у вигляді активів і надає 
великі кредити для реалізації «зелених проектів», 
забезпечених цими суверенними гарантіями. 

Іншим значним бар'єром є відсутність у націо-
нальному законодавстві поняття «енергетичне спів-
товариство». Хоча влітку 2023 року до Закону Укра-
їни «Про ринок електричної енергії» [17] були вне-
сені позитивні зміни, спрямовані на активних спо-
живачів та їхнє право постачати електроенергію су-
сіднім споживачам, громади все ще мало зацікав-
лені у створенні власних енергетичних проектів  
через фінансові проблеми. Активні воєнні дії ство-
рили серйозні перешкоди для децентралізації, вклю-
чаючи нестачу робочої сили, труднощі з ланцюгом 
постачання, труднощі з пошуком фінансування. Ка-
пітальний ремонт енергетичної інфраструктури ви-
магає великих капіталовкладень, але інвестори не 
вагаються вкладати кошти в Україну через про-
блеми безпеки та невпевненість у майбутньому. За 
даними Віденського інституту міжнародних еконо-
мічних досліджень, після вторгнення Росії у 2022 
році прямі іноземні інвестиції впали з 6,5 мільярдів 
доларів у 2021 році до лише 570 мільйонів доларів у 
2022 році [18]. Водночас, варто зазначити, що певна 
допомога надходить від Європейського Союзу та 
США. У вересні Європейська комісія оголосила про 
кредит у розмірі до 39 мільярдів доларів, який має 
бути витрачений  на енергетику, а адміністрація пре-
зидента США оголосила про виділення 325 мільйо-
нів доларів енергетичної допомоги [9]. Тим не 
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менш, державне фінансування може бути більшою 
частиною того, на що країна може розраховувати. 

Висновки. На тлі посилення енергетичної 
кризи та зростання загроз енергетичній безпеці Ук-
раїни будівництво нової децентралізованої енерге-
тичної системи стає першочерговим завданням. 
Враховуючи економічну ситуацію та міжнародну 
політичну обстановку, побудова нової енергетичної 
системи за концепцією Microgrid є найкращим рі-
шенням поточної проблеми.  Мікромережеві сис-
теми мають кілька переваг, серед яких: енергетична 
незалежність, стійкість, інтеграція відновлюваних 
джерел енергії; місцева генерація; економія коштів; 
підтримка енергосистеми; розширення прав і мож-
ливостей громади; гнучкість і масштабованість, під-
вищена енергетична безпека; впровадження іннова-
ційних технологій. 

Однак впровадження та розвиток системи 
Microgrid стикається з багатьма проблемами, основ-
ними з яких є відсутність законодавчої бази та по- 
треба у масштабному фінансуванні, які за активного 
сприяння держави можуть бути швидко вирішені 
шляхом запровадження фінансових стимулів, залу-
чення іноземних інвестицій та створення правової 
бази для системи Microgrid. Тільки за таких умов 
можна забезпечити ефективну інтеграцію мікро- 
мереж в енергетичну систему країни, що надасть  
можливість значно зменшити залежність від центра-
лізованих енергетичних постачальників і підвищити 
стійкість енергетичної інфраструктури України, 
сприяючи її сталому розвитку та підвищенню енер-
гетичної безпеки. 
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Шевчук О. А., Черняєв М. О. Перспективи побудови та розвитку децентралізованої енергетичної системи Укра-
їни на основі мікромереж 

У статті розглядаються технічні, економічні та політичні аспекти впровадження децентралізованої енергетичної системи 
в Україні на основі мікромереж, з урахуванням сучасних геополітичних викликів. Визначено, що енергетична безпека країни 
зазнала серйозних загроз через військову агресію, що призвела до значних руйнувань енергетичних об’єктів, підстанцій та 
розподільчих мереж. Доведено потребу переходу від великих централізованих енергомереж до менших, більш стійких де- 
централізованих систем. Обґрунтовано впровадження мікромереж, що інтегрують відновлювальні джерела енергії, таких як 
сонячна, вітрова, біомаса та гідроенергетика та являють собою перспективне рішення для підвищення енергетичної безпеки і 
зменшення залежності від зовнішніх джерел енергії. Визначено переваги мікромереж, зокрема їх здатність функціонувати 
автономно під час відключень у центральній системі, зменшувати залежність від викопного палива та сприяти інтеграції від-
новлюваних джерел енергії. Розглянуто виклики, з якими стикається перехід до децентралізованої енергетики, зокрема високі 
початкові витрати, застаріла інфраструктура та відсутність чіткої законодавчої бази для регулювання діяльності мікромереж. 
Обґрунтовано  потребу в системних законодавчих реформах для регулювання діяльності мікромереж,  стимулювання інвес-
тицій та сприяння децентралізації енергетичної системи. Спираючись на кращі практики таких країн, як Данія та Німеччина, 
запропоновано рекомендації щодо інтеграції мікромереж в енергетичну систему України.  

Ключові слова: енергетична безпека, енергетичні ресурси, децентралізація енергетичної системи, технології, відновлю-
вані джерела енергії, інновації, міжнародне співробітництво, підприємництво, MicroGrid. 

Shevchuk О., Cherniaiev M. Perspectives of Building and Developing a Decentralized Energy System of Ukraine Based 
on Microgrids 

This study investigates the technical, economic, and political aspects of developing a decentralized energy system in Ukraine 
based on microgrids amid ongoing geopolitical challenges. The critical state of Ukraine's centralized energy system, worsened by 
military aggression and infrastructure destruction, necessitates a transition to a more resilient and flexible decentralized model. The 
research emphasizes the role of renewable energy sources such as wind, solar, biomass, and hydropower in creating a sustainable 
energy system. Microgrids, with their capacity for local energy generation, storage, and distribution, are identified as a promising 
solution to enhance energy security and independence. The analysis highlights the significant advantages of microgrids, including their 
ability to operate independently during outages, reduce reliance on fossil fuels, and facilitate the integration of renewable energy. 
However, the study underscores several challenges, including the high costs of implementing microgrids, outdated infrastructure, and 
a lack of comprehensive legal frameworks. Addressing these issues requires international investment, government support, and the 
promotion of modern renewable energy technologies. The findings emphasize the critical need for systemic legislative reforms to 
regulate microgrid operations, incentivize investments, and promote energy decentralization. Drawing on global best practices, parti- 
cularly from Denmark and Germany, the study provides recommendations for integrating microgrids into Ukraine’s energy landscape. 
Key measures include financial incentives for renewable projects, enhancing public-private partnerships, and fostering international 
collaboration to attract investments and transfer technology. The study concludes that transitioning to a decentralized energy system is 
vital for Ukraine’s economic and energy security, particularly in wartime. By leveraging renewable energy, implementing microgrid 
solutions, and modernizing energy infrastructure, Ukraine can build a resilient and sustainable energy future. 

Keywords: energy security, energy resources, decentralization of the energy system, technologies, renewable energy sources, 
innovations, international cooperation, entrepreneurship, MicroGrid. 
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АЛЬТЕРНАТИВНІ МЕТОДИ ОЦІНКИ ЕФЕКТИВНОСТІ  

ІНВЕСТИЦІЙНИХ ПРОЕКТІВ НА МІЖНАРОДНОМУ РИНКУ 
 
Вступ. У сучасних умовах глобалізації та ін- 

тенсивної конкуренції підприємства, особливо ті, 
що мають обмежені ресурси, стикаються зі склад-
ними викликами у виборі інвестиційних стратегій 
для виходу на міжнародні ринки. Для компаній кри-
тично важливо обирати ефективні методи оцінки ін-
вестиційних проектів, що дозволяють мінімізувати 
ризики та забезпечити високу рентабельність інвес-
тицій. Проте стандартизовані підходи часто не вра-
ховують специфіку окремих ринків та особливості 
окремих підприємств, що ускладнює прийняття рі-
шень і знижує їх ефективність. Постає проблема  
розробки інструментів, що дозволяють підприєм- 
ствам обґрунтовано оцінювати ефективність інвес-
тицій, враховуючи як фінансові, так і нефінансові 
показники, а також адаптувати ці інструменти до 
міжнародного контексту. 

Дослідження методики оцінки ефективності ін-
вестицій на міжнародному ринку проводилось як  
вітчизняними так і іноземними авторами. Серед ук-
раїнських науковців можна виділити О. Клименко, 
Т. Галецька, С. Питель, О. Вагонова. Зарубіжні до- 
слідники більшою мірою фокусуються на структур-
ному дослідженню традиційних показників, як на-
приклад П. Андру, М. Мадалено, К. Прамод. Однак 
розгляд впливу інвестиційних проектів на людський 
капітал та залежність ефективності змін в цілому 
має поле для дискусії та розширення знань. 

Мета статті полягає в розробці та обґрунту-
ванні методології оцінки інвестиційних проектів для 
підприємств, що прагнуть оптимізувати виробничі 
потужності. Це передбачає аналіз основних фінан-
сових і нефінансових показників, які дозволяють 
комплексно оцінювати ефективність інвестицій, а 
також визначення умов, за яких інвестиції сприяти-
муть підвищенню конкурентоспроможності підпри-
ємства на зовнішніх ринках. 

Результати дослідження. В умовах нестабіль-
ності зовнішнього середовища підприємства схиль-
ні до більш глибинного аналізу інвестиційних про- 

ектів, адже управління ризиками та їх диверсифіка-
ція можлива лише за умови наявності розрахованого 
впливу на бізнес процеси. Важливим є проведення 
аналізу впливу проекту інвестування на найбільшу 
кількість показників діяльності підприємства, на- 
скільки це можливо.  

Для компаній будь-якого розміру кожна зміна 
нестиме певний ефект після імплементації. Завдан-
ням підприємства є, за рахунок наявних історичних 
та науково-популярних даних, провести оцінку 
цього впливу та розробити шляхи взаємодії після 
впровадження. 

Етап оцінки ефективності інвестиційного про- 
екту є одним із визначальних, адже він формує век-
тор імовірності реалізації, особливо для змін у ви- 
робничих процесах. Цей етап дозволяє також сфор-
мувати критерії оцінки успішності проекту.  

Для обрання підприємством методу оцінки ін-
вестиційних пропозицій та ухвалення рішень щодо 
капітальних витрат, кожна компанія має виділити 
власні зони зацікавленості. Відповідь на питання 
«Які показники аналізувати?» може залежати від  
терміновості проведення дослідження, наявних ре-
сурсів і компетенцій для виконання розрахунків, а 
також від співвідношення між обсягом необхідних 
інвестицій, очікуваним прибутком і рівнем пов’яза-
них ризиків [1]. 

Часовий маркер є одним з визначальних у пи-
танні вибору показників до аналізу. Якщо прово-
дити дослідження впливу до безпосереднього над-
ходження ресурсів, оцінювач підприємства визна-
чає можливий вплив інвестицій на об’єкт фінансу-
вання: які переваги отримає компанія, що потребує 
зовнішнього фінансування, як виконуватимуться зо-
бов’язання за інвестиційним договором, включаючи 
виплати відсотків. У разі переходу інвестиційного 
процесу в активну фазу ініціатива оцінки ефектив-
ності переходить до інвестора, який на цьому етапі 
бере на себе максимальний ризик, оскільки ресурси 
вже передані для використання підприємством. 
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Для створення оригінальної системи оцінки 
ефективності інвестицій варто сфокусуватись на  
певному блоку в роботі підприємства – розвиток 
людського капіталу, бухгалтерський облік, фінан-
сові проекти, інвестиції у розвиток основних засобів 
(ОЗ). Для аналізу пропонується розгляд саме вкла-
день у модернізацію обладнання, адже у більшості 
випадків такого роду проекти несуть найбільший су-
купний вплив на діяльність підприємства. 

Зміни у будь-якому процесі впливають на вико-
нання трудових обов’язків безпосередньо працівни-
ками, тому під час формування альтернативних по-
казників оцінки ефективності інвестицій – варто 
врахувати дотичні значення до людського капіталу.  

Водночас дослідження поведінки покупців ви-
магають формування фокусу на певні товарні групи 
кожного підприємства, які приносять найбільше ко-
ристі (прибутку, пізнаваності) для компанії. Power 
SKU – «сильні» товарні одиниці забезпечують біль-
шість доходу та вартують спеціальної уваги [2]. Од-
нак важливим залишається баланс змін, адже за 
умови концентрації всіх зусиль на продукту А,  
можна втратити позиції на ринку по іншим групам, 
що зменшує долю компанії. 

Для збереження фокусу пропонованих показ-
ників на фундаментальні цінності – варто також  
розглянути вплив змін на якість товару. У разі знач-
них відхилень по відношенню до встановленої  
норми – проект може становити стратегічну загрозу 
бізнес діяльності компанії та має бути відповідним 
чином змінений. 

Вплив на продуктивність діяльності може слу-
гувати показником ефективності проекту. Збільшу-
ючи продуктивність виробництва, інвестиції ство-
рюють передумови для зростання доходів.. У рам-
ках розвитку ОЗ першочерговим варіантом може ви-
ступати оновлення устаткування, або закупівля но-
вого, що в свою чергу дозволяє збільшити продук-
тивність та пропускну спроможність виробничого 
цеху. Для зведення у кількісні показники можна ви-
користовувати технічні характеристики обладнання 
та внутрішні вимірювання залученості персоналу. У 
випадку відсутності інформації по виробничому об-
ладнанню можна застосовувати аналітичні розра- 
хунки, виражені через залучення працівника до об-
робки виробу до та після оновлення ОЗ. Для отри-
мання відсоткового значення можливо використати 
наступну формулу (1): ܲݎ∗ = ௉௥భି௉௥బ௉௥బ ∗ 100%, (1) 

де ܲݎଵ – це рівень виробництва після встановлення 
оновлених ОЗ; ܲݎ଴ – стандартний рівень виробництва на підпри-
ємстві. 

Від’ємне значення може свідчити про спад об-
сягів виробництва – що теоретично можливе, однак 
більше пов’язано з плануванням та темпами реаліза-
ції. У випадку високого рівня залученості персоналу 

до навчання роботи з новим обладнанням, негатив-
ними факторами можна управляти. 

Другий показник у системі є граничним до тра-
диційних, однак не менш важливим. Він розкрива-
ється через часовий інтервал, на який отримано зо-
бов’язання по інвестиціям – термін окупності 
(payback period – PBP). Розрахунок можна вивести 
як частку обсягу інвестицій на грошовий потік, або 
ж прибуток підприємства, представлено у формулі 
ܲܤ :(2) = ூ௡௩ூ௡௖௢௠௘∗ௗ, (2)

де  ݒ݊ܫ – це обсяг інвестицій; ݁݉݋ܿ݊ܫ – це обсяг прибутку на рік; ݀ – рівень дисконтування грошовий потоків. 
У результаті отримано обсяг років, за які буде 

повернуто початкові вкладення, скориговано на  
властивість грошей втрачати власну цінність. За ра-
хунок розуміння внутрішніх бізнес процесів, під- 
приємство може аналогічно установлювати еталон-
ний показник. Доречним є використання 2 факто-
рів – плинність кадрів на частку витрат на додаткове 
обслуговування у загальному обсязі інвестицій, 
адже вони опосередковано можуть відтермінувати 
ефект від вкладень. 

Коефіцієнт утримання працівників (обернений 
до показнику плинності кадрів – employee retention 
rate) – вказує у відсотковому співвідношенні скільки 
працівників працювало на початку аналізованого  
терміну та скільки з них залишилось в компанії. Для 
аналізу інвестицій у розвиток ОЗ плинність кадрів 
має прямо пропорційне значення з позитивним 
впливом від залучених коштів, адже навчання пер-
соналу – це важливий процес для підтримки рівня 
продуктивності. У випадку короткого часу перебу-
вання робітника в компанії – вплив від інвестицій 
втрачає своє значення та зменшується. 

Другий коригуючий показник – це частка вар-
тості додаткового обслуговування в загальному об-
сязі інвестицій. Нове обладнання зазвичай може по-
требувати нових витрат на роботу з ним: що більш 
технологічне устаткування – тим вищими навички 
персоналу мають бути для його обслуговування – 
тим більшими є витрати на навчання. 

Необхідно сформувати формат оцінки даного 
показника – від найкращого: еталонним варіантом 
буде збереження більшості працівників (75-100%) 
при умові рівня окупності інвестицій до двох років 
та низькій вартості додаткового обслуговування (0-
5%). Для кількісного вираження надаємо даному ва-
ріанту 10 балів з 10 можливих. По мірі зміщення по-
казників необхідно віднімати по 1 балу. Тому за 
умови найнижчого рівня збереження працівників (0-
25%), термін окупності більше 10 років та вартості 
обслуговування ОЗ у вираженні більшому, ніж 20% 
власне інвестиції – оцінка складатиме 1 з 10 можли-
вих балів. Представимо узагальнену логіку оцінки 
(див. табл. 1). 
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Таблиця 1 
Коригування коефіцієнта утримання персоналу 

Коефіцієнт утримання 
працівників, % 

Термін окупності, р Вартість обслуговування 
(в обсязі інвестицій), % 

0-25 <2 0-5 
25-50 2-6 5-10 
50-75 9-10 10-20 
75-100 >10 >20 

 
Варто виділити, що окрім фінальної оцінки, до-

даткову увагу необхідно звернути у випадку досяг-
нення критичних значень за кожним з показників 
(виділено сірим кольором у табл. 1). У даних випад-
ках інвестицій матимуть надзвичайно обтяжливий 
формат, тому їх доцільність має бути поглиблено 
обґрунтованою. 

Третім показником в системі оцінки ефектив-
ності інвестицій може виступати показник залуче-
ності персоналу у виробництво продукції – FTE (full 
time employee). Зростання продуктивності за раху-
нок нового обладнання дозволяє зменшити залуче-
ність реальних людей у фізичну обробку, тому ви- 
вільняється додатковий робочий час у задіяних спів-
робітників. Для розрахунків варто задіяти внутрішні 
норми виконання конкретних робіт, розроблені на 
підприємстві та виділити скільки часу вивільню-
ється. Розрахунок, представлений у формулі (3), є 
схожим до обчислення зміни продуктивності, однак 
фіксація у даному випадку робиться на часу залу-
чення (його зменшенні). 

ܧܶܨ  = ி்ாభିி்ாబி்ாబ ∗ 100%, (3) 

де ܧܶܨଵ – час на виробництво 1 од. продукції 1 пра-
цівника; 

-଴ – час на виробництво 1 од. продукції 1 праܧܶܨ  
цівника після введення нового обладнання. 

Дана залежність має характер логарифмічної, 
яка не досягає значення у 100%, адже для господар-
ської діяльності все рівно необхідний персонал, 
який здійснюватиме обслуговування. Приведення 
до оціночного значення можна провести на основі: 
при зростання FTE на 10% показник збільшується на 
1 бал, початкове значення показника – 0 б (адже при 
традиційному виробництві залучення працівника 
звичайне, 100%).  

Наступним фундаментальним показником є  
якість продукції. Відділ забезпечення якості є ну-
льовим пріоритетом для будь-якої компанії. Для 
проекту з оновлення основних засобів варто оціню-
вати показник браку від зміни технології вироб- 
ництва. Даний показник важко вимірюваний на 
етапі планування інвестиційної можливості, адже 
потребує значного наближення до даних викорис-
тання обладнання. І хоч ця інформація може бути 
отримана від компаній-партнерів – більш надійним 
джерелом виступатиме власна практика. Тобто по-
казник буде можливим до розрахунку після онов-
лення ОЗ та певного часу його роботи. Для забезпе- 

чення прогнозованого показника варто застосувати 
дані з наукових досліджень, дотичних до запропоно-
ваного проекту. 

Для обчислень можемо зобразити цей показник 
як: QA (quality assurance), зі значенням відбракова-
них деталей на об’єм продукції. Валові значення для 
узагальненої оцінки можна отримати з розрахунко-
вого масиву (табл. 2). 

 
Таблиця 2 

Вираження показника забезпечення якості 
Показник Розрахунковий балܳܣଵ ≤  ଴ 0, збільшення бракуܣܳ

після оновлення ОЗ ܳܣ଴ < ଵܣܳ < ଴ܣ଴ 1 1,5ܳܣ1,5ܳ < ଵܣܳ < ଴ܣ3ܳ ଴ܣ3ܳ 2 < ଵܣܳ < ଴ܣ5ܳ ଴ܣ5ܳ 3 <  ଵ 4ܣܳ
 
Показник ܳܣ଴ по змісту означає обсяг продук-

ції на одиницю браку до оновлення ОЗ, відповідно ܳܣଵ ототожнює к-сть продукції на одиницю браку 
після впровадження нового обладнання. Якщо по- 
казник зменшився після інвестиційного проекту – 
варто звернути увагу на нове обладнання, адже  
зростання браку може негативно вплинути на про-
дуктивність виробництва. 

Більш детально проаналізувати тезу про ос- 
новну групу товарної продукції (Power SKU) необ-
хідно для формування ефективної бізнес стратегії. 
Power SKU (артикул або товарна позиція), як було 
зазначено, стосується продукту, який є одним із най-
кращих у портфелі компанії, зазвичай забезпечуючи 
значну частку продажів та прибутку. Ці товари,  
часто відомі як продукти з високим попитом або 
швидко реалізовані продукти, є ключовими для ге-
нерування доходу та утримання клієнтів. Вони за-
звичай можуть мати доповнюючи групи, що не 
менш важливі для стратегічного плану розвитку. 

Постійне вдосконалення power SKU є важли-
вим з кількох причин. Це дозволяє підтримувати 
конкурентну перевагу, бо такі товари зазвичай  
добре впізнавані та вибудовують враження спожи-
вачів про компанію. Їх вдосконалення з точки зору 
характеристик, ціни або доступності забезпечує 
їхню привабливість на ринку та допомагає утриму-
вати конкурентів на відстані. Зосередженість на вдо-
сконаленні power SKU дозволяє компаніям оптимі-
зувати свої операційні процеси, зменшувати відходи 
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та покращувати ланцюги постачання, що не лише 
забезпечує доступність продуктів, але й допомагає 
знизити витрати [3].  

У рамках інвестиційного проекту по онов-
ленню основних засобів необхідно з’ясувати, який 
ефект матиме ця модернізація для power SKU. На-
скільки буде збільшено продуктивність вироб- 
ництва основних товарних одиниць підприємства. 
Тобто пропонується порівняння продуктивності, од-
нак з коригуванням на різні групи продукції за логі-
кою у формулі (4): ܲݎଵ − =଴ݎܲ ݎܲ∆ ൝݊ ∗ ∆Pr → ݎ݁ݓ݋݌	 ܷ݉ܭܵ ∗ ∆Pr ܭܵ→ ଵܷ݇ ∗ ∆Pr ܭܵ→ ଶܷ , ݊ +݉+ ݇ = 1 

(4) 

де ∆ܲݎ – зміна у обсягах виробництва до та після оп-
тимізації ОЗ; ݊,݉, ݇ – коефіцієнти зміни в обсягах вироб- 
ництва для кожної з груп товарів. 

Використовуючи наведену логіку, можна по- 
рівняти окремий вплив нового обладнання тільки 
для групи продукції, яка утворює power SKU, однак 
не нехтувати іншими товарами на підприємстві. 
Сформуємо бальний розподіл для сукупності крите-
ріїв (табл. 3). 

Таблиця 3 
Формування оціночного значення  

для показника впливу на power SKU 
Умова Бальне значення൝ ݊ ≥ ݉ + ݇0,3 ≤ ݉ + ݇ ≤ 0,50,2 ≤ ݉, ݇ ≤ 0,5  10 

Завдяки даній методиці можна оцінити вплив 
інвестицій на power SKU, а також рівномірний роз-
поділ між іншими товарними позиціями, аби модер-
нізоване обладнання забезпечувало оптимізацію для 
всього виробничого процесу. 

Для завершення даної структурної оцінки варто 
проаналізувати вплив інвестицій на показник HSE 
(health, safety, environment). Здоров’я, безпека та  
навколишнє середовище є критичними елементами 
для ефективної діяльності будь-якого підприємства. 
Модернізація основних засобів може зменшити  
шкідливі викиди та споживання ресурсів, що пози-
тивно вплине на екологічні показники підприєм- 
ства. Нові технології можуть бути розроблені з ура- 

хуванням вимог до енергоефективності та екологіч-
ної відповідності, що не тільки зменшує негативний 
вплив на довкілля, але й може принести підприєм- 
ству вигоду у вигляді економії на енергоресурсах та 
покращення екологічного іміджу. 

Для числового вираження даної оцінки пропо-
нується впровадження бальної оцінки для кожного з 
трьох сегментів. Розглянемо логіку розрахунку 
(табл. 4). 

Таблиця 4 
Формування оціночного значення  

для показника HSE 
Сегмент Діапазон 

балів 
Валове значення 

сегменту 
Health 0-10 0,33 
Safety 0-10 0,33 
Environment 0-10 0,33 

На основі пропонованої методики можна оці-
нити ефективність інвестиційного проекту по онов-
ленню ОЗ з охопленням і показників доходності,  
і впливу на людський капітал компанії. Для визна-
чення узагальненого показника за проектом, кожен 
з підпунктів можна виразити у відсотках, викорис-
товуючи вагові значення. Система дозволяє виокре-
мити фокус на вплив проекту на людський капітал, і 
сформувати методи управління змінами. 

Висновки. Досліджено альтернативні методи 
оцінки ефективності інвестиційних проектів на між-
народному ринку з акцентом на вплив інвестицій на 
ключові показники діяльності підприємства. Було 
розглянуто вплив часових аспектів на вибір методів 
оцінки та визначено значущість попереднього ана-
лізу для прогнозування ефективності інвестицій.  
Підкреслено важливість комплексного підходу до 
оцінки, який включає фінансові та нефінансові по-
казники, такі як продуктивність, рентабельність,  
терміни окупності, рівень утримання працівників та 
їх залученість, а також вплив на екологічні показ-
ники. Фокус на впливі проекту у сферах людського 
капіталу дозволяє виокремити структурно важливі 
елементи, а аналіз Power SKU та HSE (здоров’я, без-
пека та довкілля) – врахувати ширші аспекти впливу 
інвестицій. Запропоновані підходи сприяють не 
лише прийняттю обґрунтованих рішень щодо капі-
тальних вкладень, але й закладають основу для під-
вищення стабільності й конкурентоздатності під- 
приємства на міжнародних ринках. 
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Дергачова В. В., Бурий Є. П. Альтернативні методи оцінки ефективності інвестиційних проєктів на міжнарод-
ному ринку 

У статті розглянуто методи оцінки інвестиційних проектів із акцентом на індикаторах фінансової рентабельності, стра-
тегічного розвитку, кадрових змін і впливу на довкілля. Аналізовано перерозподіл навантаження, реструктуризацію обов’яз-
ків працівників та значення навчання на новому обладнанні. Підкреслено важливість контролю якості через показники браку 
та впливу витрат на основні засоби. Виокремлено аналіз інвестиційного впливу на ключову продукцію (power SKU) для реа-
лізації стратегічних планів, що сприяє зниженню ризиків і підвищенню ефективності управління. 

Ключові слова: інвестиції, міжнародний ринок, ефективність, витрати, людський капітал. 

Dergachova V., Buryi Yе. Alternative Methods for Evaluating the Effectiveness of Investment Projects in the Interna-
tional Market 

The article examines methods for evaluating investment projects with a focus on indicators of financial profitability, strategic 
development, workforce changes, and environmental impact. It analyzes workload redistribution, restructuring of employee responsi-
bilities, and the importance of training on new equipment. Emphasis is placed on quality control through defect rate indicators and the 
impact of costs on fixed assets. The analysis highlights the investment impact on key products (power SKU) to support the implemen-
tation of strategic plans, contributing to risk reduction and improved management efficiency. 

Keywords: investments, international market, efficiency, costs, human assets. 
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АНАЛІЗ ІНСТИТУЦІОНАЛЬНИХ АСПЕКТІВ РОЗВИТКУ 
СМАРТ-ПРОМИСЛОВОСТІ В УКРАЇНІ 

Актуальність. На сьогодні Україна перебуває 
на етапі наздоганяючого розвитку, а отже смарт-
промисловість в нашій країні, є маловідомою кате-
горією для широкого загалу, проте активно дослі-
джуваною темою з позиції її переваг перед традицій-
ною формою організації промислового вироб- 
ництва. Узагальнюючи думку науковців, які дослі-
джували це питання [1-5], можна визначити, що 
смарт-промисловість, це комплекс взаємопов’яза-
них підприємств, які широко використовують тех-
нології аналізу великих даних, штучного інтелекту 
та Інтернету речей для цілей оптимізації виробни-
чих процесів. Ключовою особливістю смарт-про- 
мисловості, що відрізняє її від технологічних докт-
рин, які передбачають використання схожого спек-
тру технологій в рамках окремого виробничого про-
цесу, є синхронізація роботи багатьох підприємств. 
Наприклад, це може бути синхронізація роботи ви-
робників сировини із підприємствами, що виробля-
ють основну продукцію, які у свою чергу синхроні-
зують свою роботу із дистриб'юторами продукції. За 
рахунок цього знижуються трансакційні витрати  
ланцюжка створення вартості, що сприяє здешев-
ленню продукції для кінцевого споживача.  

В Україні поняття «смарт-промисловість» до 
сьогодні ще досі не інституціоналізовано. Воно не 
визнано на офіційному рівні та як наслідок не вико-
ристовується у нормативних документах, що визна-
чають принципи розвитку вітчизняної промисло- 
вості. Натомість, деякі документи містять спорід-
ненні поняття та формулювання, які за своїм зміс-
том характеризують окремі аспекти притаманні 
смарт-промисловості. Зокрема в Національній еко-
номічній стратегії до 2030 року [6] використову-
ється поняття  «Індустрія 4.0», у той час, як в Стра-
тегії відновлення, сталого розвитку та цифрової  
трансформації малого і середнього підприємництва 
на період до 2027 року [7] зроблено наголос на не-
обхідності інноваційного розвитку та цифрової  
трансформації підприємств. Самі собою зазначенні 
аспекти не обов’язково мають відношення до смарт-
промисловості, про те смарт-промисловість не може 
існувати без них. Тобто, без високотехнологічних  

підприємств, які працюють на засадах Індустрії 4.0, 
що передбачає використання інновацій та цифрових 
технологій.  

Виходячи з вищеозначеного слід зауважити, що 
стихійний рух до розвитку смарт-промисловості в 
Україні відбувається не з гори до низу (від формалі-
зованої стратегії розвиту смарт-промисловості до її 
імплементації на рівні промислових структур), а з 
низу до гори (від наявних розрізнених положень 
щодо розвитку інновацій та цифрових технологій до 
окремих практик імплементації цих положень на  
рівні підприємств). Із цього випливає мета статті, 
яка полягає в дослідженні інституціональних чинни-
ків, що впливають на розвиток смарт-промисловості 
в Україні. 

Виклад основного матеріалу. Офіційні норма-
тивні документи містять небагато дефініцій, які ма-
ють відношення до смарт-промисловості. Як пра-
вило, їх можна знайти в документах, що визначають 
задекларовані напрямки розвитку господарства. 
Проте, ці дефініції певною мірою доповнюють одна 
одну, а тому їх слід розглядати у контекстному зна-
чені.   

В Національній економічній стратегії до 2030 
року [6], в рамках стратегічного напрямку «Про- 
мисловість», одним із шляхів досягнення цілі «Ство-
рення нових виробничих потужностей через стиму-
лювання інноваційної діяльності підприємств у всіх 
регіонах країни із використання конкурентних пере-
ваг кожного з них», визначено – «впровадження Ін-
дустрії 4.0». У класичному розумінні, Індустрія 4.0, 
це форма виробництва, де автоматизованими проце-
сами виробництва керує штучний інтелект, який ви-
будовує свою роботу на основі попередньо обробле-
них великих масивів даних, що передаються між 
пристроями за допомогою Інтернету речей [8]. По 
суті цей концепт характеризує діяльність окремих 
підприємств в рамках смарт-промисловості. Разом із 
цим, не можна сказати, що смарт-промисловість, це 
лише сукупність підприємств, що діють на засадах 
Індустрії 4.0. Ключовою її особливістю, є синхроні-
зації роботи відокремлених підприємств. Іншими 
словами, смарт-промисловість передбачає викорис- 
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тання технологій аналізу великих масивів даних, 
штучного інтелекту та Інтернету речей на макро- 
рівні, тоді як в рамках Індустрії 4.0, це реалізується 
на мікрорівні. З огляду на це, офіційні положення 
щодо розвитку Індустрії 4.0 в Україні, слід сприй-
мати, як інституціональні фактори, які певною мі-
рою сприяють розвитку смарт-промисловості. 

Виходячи з вищезазначеного, у контексті ана-
лізу інституціональних передумов розвитку смарт-
промисловості в Україні, доцільно розглянути за-
вдання впровадження Індустрії 4.0 в промисловості, 
наведені в Національній економічній стратегії до 
2030 року [6], які передбачають: 

– популяризацію концепції «Індустрія 4.0» та її 
окремих елементів як обов’язкових факторів підви-
щення конкурентоспроможності промислових під- 
приємств на міжнародних ринках; 

– інституціоналізацію Індустрії 4.0 – синхроні-
зацію стратегії; 

– залучення промислових компаній до запро- 
вадження концепції «Індустрія 4.0» за рахунок кош-
тів фондів ЄС, зокрема, за рамковою програмою  
Європейського Союзу з досліджень та інновацій 
«Горизонт Європа» (2021-2027) («Horizon Europe»); 

– сприяння проведенню просвітницьких захо-
дів щодо перенесення передового досвіду з сектору 
ІТ до промислових секторів; 

– забезпечення інтеграції інновацій у сфері Ін-
дустрії 4.0 в стратегії оборонного комплексу та без-
пеки країни; 

– формування нових компетенцій персоналу в 
промисловості з метою впровадження цифрових  
технологій; 

– повномасштабну діджиталізацію ключових 
секторів промисловості; 

– забезпечення кластеризації у сфері Індустрії 
4.0 – на національному та регіональному рівні. 

Разом із цим, слід взяти до уваги завдання спря-
мовані на «покращення інфраструктури та регулю-
вання Індустрії 4.0», наведені в рамках окремого 
стратегічного напрямку під назвою «Цифрова еко-
номіка», які на думку творців Національної еконо-
мічної стратегії до 2030 року [6], мають сприяти до-
сягненню цілі «Трансформації ресурсних секторів 
економіки у високопродуктивні, інтелектуальні та 
конкурентоспроможні». Завдання передбачають:  

– забезпечення реалізації державної та регіо- 
нальних стратегій розвитку Індустрії 4.0; 

– налагодження трансферу технологій від укра-
їнських наукових установ, наукових парків, лабора-
торій R&D, а також від міжнародних центрів та  
корпорацій до кінцевих замовників; 

– утворення мережі найефективніших струк- 
турних елементів екосистеми Індустрія 4.0 – центрів 
експертизи, лабораторій R&D, наукових парків, ін-
кубаторів та акселераторів стартапів 4.0; 

– утворення технологічних центрів спільного 
користування, які нададуть доступ до таких техно-
логій, як широкосмуговий Інтернет, Інтернет речей, 

великі дані (big data), та інших для малих та середніх 
підприємців, які не мають змоги інвестувати у висо-
ковартісну інфраструктуру таких технологій; 

– забезпечення розвитку Фонду розвитку інно-
вацій; 

– впровадження програм підтримки малого та 
середнього бізнесу, які спрямовані на підготовку  
кадрів, освоєння та впровадження технологій Індус-
трії 4.0, програми підтримки експорту та інтеграції 
українських розробників у глобальні ланцюги дода-
ної вартості, зокрема створення торгової місії Ін- 
дустрії 4.0; 

– надання пріоритету у просуванні через екс- 
портний офіс для компаній, які використовують  
технології Індустрії 4.0; 

– розроблення проекту закону щодо впрова-
дження податкових пільг для компаній, які запро- 
ваджують високотехнологічні рішення, що допома-
гають робити виробництво більш екологічним. 

Відповідно до положень, які регламентують 
механізм імплементації Національної економічної 
стратегії до 2030 року [6]: цілі та завдання цієї стра-
тегії мають братись до уваги при розробці страте- 
гічних документів, проектів законів та інших зако-
нодавчих актів у сфері економіки. Разом із цим, по-
ложення імплементації передбачають, що чинні до-
кументи Кабінету Міністрів України, плани діяль-
ності міністерств та інших центральних органів ви-
конавчої влади, мають бути приведені у відповід-
ність до цієї стратегії. Із цього випливає, що дана 
стратегія формалізує пріоритетні шляхи розвитку 
економіки в цілому та Індустрії 4.0 зокрема. Однак, 
із точки зору інституціонального забезпечення, ці 
шляхи є занадто узагальненими, та потребують де-
талізації механізму їх імплементації. Натомість,  
творці стратегії делегують це завдання іншим орга-
нам державної влади, через що відбувається розрив 
між цілями та завданнями стратегії з одного боку та 
реальними можливостями їх імплементації – з ін-
шого. Тобто, декларуючи пріоритетні завдання роз-
витку Індустрії 4.0, Кабінет Міністрів України (який 
відповідає за реалізацію стратегії) де-факто не вра-
ховує практичної здатності їх виконання на місцях. 
Цей аспект імплементації стратегії є сферою компе-
тенції інших органів державної влади та органів  
місцевого самоврядування. 

Більш детально зв’язок цілей та завдань із ме-
ханізмом їх імплементації прописаний в «Стратегії 
відновлення, сталого розвитку та цифрової транс- 
формації малого і середнього підприємництва на пе-
ріод до 2027 року» [7]. Зв'язок цієї стратегії із кон-
текстом розвитку смарт-промисловості обумовле-
ний тим, що по-перше, в ній передбачено операційні 
цілі, які сприяють розвитку структурних одиниць 
смарт-промисловості (зокрема підприємств, що ді-
ють на засадах Індустрії 4.0), по-друге, контекст се-
реднього підприємництва у тому числі може стосу-
ватись і промисловості. Щодо операційних цілей, 
які сприяють розвитку структурних одиниць смарт-
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промисловості, слід виділити такі: сприяння іннова-
ційній діяльності; посилення цифрової трансформа-
ції. 

Оскільки концепція смарт-промисловості пе-
редбачає використання кіберфізичних технологій, 
які із впевненістю можна віднести до розряду інно-
вацій, наведена в стратегії операційна ціль «спри-
яння інноваційній діяльності», чітко відповідає кон-
тексту розвитку смарт-промисловості. Аналогічним 
чином йому відповідає операційна ціль «посилення 
цифрової трансформації», оскільки кіберфізичні си-
стеми функціонують на базі цифрових технологіях. 
Виходячи з цього, в рамках аналізу інституціональ-
ного середовища, що обумовлює розвиток смарт-
промисловості в Україні, слід взяти до уваги зазна-
чені аспекти. 

Відповідно до «Стратегії відновлення, сталого 
розвитку та цифрової трансформації малого і серед-
нього підприємництва на період до 2027 року» [7], 
сприяння інноваційній діяльності передбачає: вста-
новлення фінансових стимулів для розвитку іннова-
цій серед малого і середнього підприємництва; під-
тримку інноваційних підприємств із високими тем-
пами зростання (стартапів); підтримку розвитку 
інновацій з боку ЄС шляхом участі у програмах ЄС 
із досліджень та інновацій; сприяння приватному 
фінансуванню інноваційної діяльності шляхом залу-
чення приватного капіталу для розвитку перспек- 
тивних проектів без безпосереднього фінансового 
навантаження на державу; посилення захисту інте-
лектуальної власності; підтримку у прийнятті регіо-
нальних стратегій смарт-спеціалізації; створення єв-
ропейських хабів цифрових інновацій. 

Для досягнення поставлених, стратегією перед-
бачено виконання таких завдань:  

– запровадження програм грантової підтримки
та кредитування для підтримки діяльності малого і 
середнього підприємництва з проведення дослі-
джень і розробок у пріоритетних напрямах розвитку 
науки і техніки та стратегічних пріоритетних напря-
мах інноваційної діяльності; 

– підтримка діяльності та створення нових га-
лузевих кластерів і наукових парків, які сприяти-
муть співпраці між малим і середнім підприєм- 
ництвом, науковими установами, закладами вищої 
освіти та лідерами певних галузей у пріоритетних 
напрямах розвитку науки і техніки та стратегічних 
пріоритетних напрямах інноваційної діяльності; 

– розширення грантових програм для малого і
середнього підприємництва, спрямованих на фінан-
сування наукових (науково-технічних) робіт, юри-
дичного та експертного супроводу з метою держав-
ної реєстрації об’єктів інтелектуальної власності, 
створених в результаті реалізації інноваційних про-
ектів, зокрема за кордоном; 

– забезпечення надання фінансової підтримки
для створення високотехнологічних виробництв за 
участю закладів вищої освіти та наукових установ 
на умовах співфінансування; 

– проведення навчання за акселераційними
програмами для підприємців з метою модернізації 
технологічних процесів і вдосконалення інновацій-
ної діяльності; 

– забезпечення ефективного функціонування
центрів трансферу технологій; 

– затвердження та виконання регіональних
стратегій розвитку на засадах смарт-спеціалізації в 
усіх регіонах України із залученням експертів ЄС; 

– забезпечення приєднання регіонів України до
Європейської платформи смарт-спеціалізації 

– створення регіональних та галузевих класте-
рів; 

– забезпечення виконання завдань, пов’язаних
з участю України у програмі ЄС «Цифрова Європа»; 

– створення нормативно-правової бази з питань
функціонування інвестиційних фондів згідно з євро-
пейськими правилами діяльності; 

– сприяння участі малого і середнього підпри-
ємництва у програмі ЄС «Цифрова Європа». 

У додатку до стратегії, під назвою «Операцій-
ний план заходів» [7], у контексті окремих завдань 
наведено заходи, які мають бути здійсненні в рамках 
визначених завдань. Разом із цим, у відношенні кон-
кретних заходів наведено: державні органи, що від-
повідатимуть за їх виконання; строки виконання; ін-
дикатори виконання; очікувані результати; джерело 
фінансування. Цей додаток на формальному рівні 
створює більш детальні інституціональні рамки, в 
яких здійснюватиметься стратегія, що створює до-
даткові умови для успішної реалізації її цілей. Ана-
логічний перелік заходів наведено для операційної 
цілі «посилення цифрової трансформації» [7], яка 
передбачає: подолання викликів для бізнесу у сфері 
забезпечення кібербезпеки; підтримку впрова-
дження електронного виставлення рахунків (e-
Invoicing); підтримку впровадження альтернатив-
них методів оплати; забезпечення вимірювання  
цифрової інтенсивності та підвищення її рівня; 
впровадження політики управління даними для ма-
лого і середнього підприємництва; створення стиму-
лів для цифрової трансформації шляхом надання ва-
учерів або грантів для інвестицій у цифрові техно-
логії та підтримки навчання цифрових навичок.  

У контексті зазначеної операційної цілі страте-
гією передбачена реалізація наступних завдань [7]: 

– розроблення та популяризація тесту на циф-
рову зрілість для самооцінки малого і середнього 
підприємництва, рівня цифрової інтенсивності та 
визначення конкретних потреб, зокрема з урахуван-
ням практики співпраці з європейськими хабами  
цифрових інновацій;  

– надання електронних ваучерів на хмарні циф-
рові рішення для мікро-підприємництва та малого 
підприємництва, включно із цілями навчання та 
впровадження заходів із кібербезпеки, на поглиб-
лену цифрову інтеграцію для впровадження техно-
логій штучного інтелекту, інтернету речей та аналі- 
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тики великих даних для малих та середніх підпри-
ємств;  

– створення умов та надання технічної під- 
тримки під час переходу вітчизняного бізнесу з про-
грамного забезпечення російського походження; 

– запровадження інструменту електронних ра-
хунків у публічних закупівлях та спрощення укла-
дення електронних контрактів з іноземними партне-
рами, отримання міжнародних електронних рахун-
ків-фактур тощо, взаємне визнання електронної  
ідентифікації, автентифікації та довірчих послуг із 
ЄС; 

– запровадження миттєвих платежів в Україні; 
– збільшення кількості та якості електронних 

державних послуг, зокрема тих, що доступні на Єди-
ному державному вебпорталі електронних послуг 
(зокрема з використанням мобільного додатка Пор-
талу Дія із особливим фокусом на ті, які надаються 
мікро-підприємствам та малим підприємствам, і за-
безпечення належного та регулярного зворотного 
зв’язку. 

Однак попри окреслення функцій та повнова-
жень державних органів, показників ефективності 
заходів, джерел фінансування тощо, операційний 
план все ж не забезпечує рівня інституціоналізації, 
достатнього для ефективної реалізації стратегії в ці-
лому. Він лише певною мірою підвищує вірогідність 
(у порівнянні з стратегіями, де такого плану нема) 
успішної реалізації окремих напрямків цієї стратегії. 
Із цього випливає, що у контексті досягнення цілей 
сприяння інноваційній діяльності та посилення  
цифрової трансформації, «Стратегія відновлення, 
сталого розвитку та цифрової трансформації малого 
і середнього підприємництва на період до 2027 ро-
ку» [7], не є абсолютно ефективним інституціональ-
ним інструментом імплементації поставлених за-
вдань. 

Отже, виходячи з аналізу дійсних стратегій, які 
визначають напрямки розвитку національного гос-
подарства, слід зауважити, що на інституціональ-
ному рівні вони лише опосередковано впливають на 
становлення смарт-промисловості, оскільки містять 
лише окремі положенні дотичні цього контексту. 
Зокрема це положення про впровадження Індустрії 
4.0 наведені в Національній економічній стратегії до 
2030 року [6] і положення про сприяння інновацій-
ній діяльності та посилення цифрової трансформації 
представлені в Стратегії відновлення, сталого роз-
витку та цифрової трансформації малого і серед-
нього підприємництва на період до 2027 року [7]. 
Однак з огляду на відсутність в документах деталь-
ного механізму імплементації, навіть ці окремі по-
ложення наразі виглядають малодієвими. Із цього 
випливає, що задля створення сприятливих інститу-
ціональних умов для розвитку смарт-промисловості 
в Україні, слід формалізувати план досягнення від-
повідної цілі (затвердити стратегію розвитку смарт-
промисловості), що передбачає: 1) визначення зага-
льної цілі розвитку смарт-промисловості, як ком-
плексу мікроцілей щодо впровадження технологіч-
ної доктрини «Індустрія 4.0» на рівні окремих під- 
приємств та забезпечення кіберфізичної взаємодії 
між ними; 2) визначення завдань спрямованих на  
розвиток інновацій, цифровізацію виробничих про-
цесів та створення механізмів координації роботи 
підприємств за допомогою технологій штучного ін-
телекту; 3) визначення заходів, які потенційно ма-
ють бути реалізовані державними органами влади 
та/або органами місцевого самоврядування в рамках 
визначених завдань; 4) оцінку спроможності відпо-
відальних виконавців до виконання визначених за-
ходів; 5) затвердження інституціонального меха- 
нізму реалізації заходів (рис. 1). 

 

 
 

Рис. 1. Концепція структури стратегії розвитку смарт-промисловості 
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Висновки. Відсутність в українських норма- 
тивних документах положень, що визнають інститу-
ціональні механізми розвитку смарт-промисловості, 
сповільнює процес становлення в країні цього сег-
менту господарства. Частково меті розвитку смарт-
промисловості в Україні можуть сприяти наведені в 
чинних економічних стратегіях цілі, завдання та за-
ходи щодо впровадження Індустрії 4.0, сприяння ін-
новаційній діяльності та посилення цифрової транс-
формації. Однак навіть ці опосередковані чинники, 
із точки зору інституціонального забезпечення, є об- 

межено дієвими, оскільки стратегії не містять де- 
тального механізму їх імплементації. Із цього ви-
пливає, що інститути націлені на розвиток смарт-
промисловості мають: по-перше, ґрунтуватись на ці-
лях, завданнях та механізмах імплементації заходів 
щодо розвитку смарт-промисловості, як сукупності 
промислових об’єктів, що використовують в своїй 
діяльності технології Індустрії 4.0; по-друге, визна-
чати алгоритм та механізми імплементації заходів 
на рівні всіх суб’єктів задіяних у процесі розвитку 
смарт-промисловості (від уряду до підприємства). 

Література 
1. Амоша О. І., Нікіфорова В. А. Світовий досвід становлення металургійних смарт-виробництв: особливості, напрями,

наслідки. Економіка промисловості. 2019. № 2. С. 84-106. DOI: https://doi.org/10.15407/econindustry2019.02.84. 
2. Білоус-Сергеєва С. О. Розумна промисловість: інновації та виклики на шляху до ефективного виробництва.

SWorldJournal. 2023. Вип. 18. Т. 2. С. 121-131. DOI: https://doi.org/10.30888/2663-5712.2023-18-02-057. 
3. Гурочкіна В. В., Рєзнік С. В. Деякі аспекти становлення смарт-промисловості України. Економіка та суспільство.

2022. № 39. DOI: https://doi.org/10.32782/2524-0072/2022-39-58. 
4. Ткачова Т. С. Розвиток розумних виробництв: реалізація концепції стратегії розвитку смарт-промисловості.

ECONOMICS: time realities. 2020. № 3(49). С. 108-114. DOI: https://doi.org/10.15276/ETR.03.2020.13. 
5. Князєв С. І. Смарт-промисловість: формування базису нового етапу економічного зростання у світі. Бізнес Інформ.

2020. № 4. С. 150-162. DOI: https://doi.org/10.32983/2222-4459-2020-4-150-162. 
6. Про затвердження Національної економічної стратегії на період до 2030 року: Постанова Кабінету Міністрів України

від 3 березня 2021 р. № 179. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/179-2021-%D0%BF#n25. 
7. Про схвалення Стратегії відновлення, сталого розвитку та цифрової трансформації малого і середнього підприєм-

ництва на період до 2027 року та затвердження операційного плану заходів з її реалізації у 2024-2027 роках: Розпорядження 
Кабінету Міністрів України від 30 серпня 2024 р. № 821-р. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/821-2024-%D1%80#Text. 

8. Schwab K. The Fourth Industrial Revolution. New-York: Penguin, 2017. 192 p.

References 
1. Amosha, O. I., Nikiforova, V. A. (2019). Svitovyi dosvid stanovlennia metalurhiinykh smart-vyrobnytstv: osoblyvosti,

napriamy, naslidky [World experience of steel smart productions development: features, trends, consequences]. Econ. promisl., 2, 
pp. 84-106. DOI: https://doi.org/10.15407/econindustry2019.02.84 [in Ukrainian].  

2. Bilous-Serheieva, S. O. (2023). Rozumna promyslovist: innovatsii ta vyklyky na shliakhu do efektyvnoho vyrobnytstva [Smart
industry: innovations and challenges on the path to efficient production]. SWorldJournal, 18 (2), pp. 121-131. DOI: 
https://doi.org/10.30888/2663-5712.2023-18-02-057 [in Ukrainian].  

3. Hurochkina, V. V., Rieznik, S. V. (2022). Deiaki aspekty stanovlennia smart-promyslovosti Ukrainy [Some aspects of the
formation of the smart industry of Ukraine]. Ekonomika ta suspilstvo – Economy and society, 39. DOI: https://doi.org/10.32782/2524-
0072/2022-39-58 [in Ukrainian]. 

4. Tkachova, T. S. (2020). Rozvytok rozumnykh vyrobnytstv: realizatsiia kontseptsii stratehii rozvytku smart-promyslovosti
[Development of smart industries: implementation of the concept of smart industry development strategy]. ECONOMICS: time reali-
ties, 3, pp. 108-114. DOI: https://doi.org/10.15276/ETR.03.2020.13 [in Ukrainian]. 

5. Kniaziev, S. I. (2020). Smart-promyslovist: formuvannia bazysu novoho etapu ekonomichnoho zrostannia u sviti [Smart in-
dustry: forming the basis for a new stage of economic growth in the world]. Biznes Inform – Business Inform, 4, pp. 150-162. DOI: 
https://doi.org/10.32983/2222-4459-2020-4-150-162 [in Ukrainian]. 

6. Pro zatverdzhennia Natsionalnoi ekonomichnoi stratehii na period do 2030 roku: Postanova Kabinetu Ministriv Ukrainy vid
3 bereznia 2021 r. № 179 [On approval of the National Economic Strategy for the period until 2030: Resolution of the Cabinet of 
Ministers of Ukraine dated March 3, 2021 No. 179]. Retrieved from https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/179-2021-%D0%BF#n25 [in 
Ukrainian]. 

7. Pro skhvalennia Stratehii vidnovlennia, staloho rozvytku ta tsyfrovoi transformatsii maloho i serednoho pidpryiemnytstva na
period do 2027 roku ta zatverdzhennia operatsiinoho planu zakhodiv z yii realizatsii u 2024-2027 rokakh: Rozporiadzhennia Kabinetu 
Ministriv Ukrainy vid 30 serpnia 2024 r. № 821-r [On approval of the Strategy for the Recovery, Sustainable Development and Digital 
Transformation of Small and Medium-Sized Enterprises for the Period Until 2027 and approval of the Operational Plan of Measures 
for its Implementation in 2024-2027: Resolution of the Cabinet of Ministers of Ukraine dated August 30, 2024 No. 821-r]. Retrieved 
from https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/821-2024-%D1%80#Text [in Ukrainian]. 

8. Schwab, K. (2017). The Fourth Industrial Revolution. New-York, Penguin. 192 p.

Сердюк О. С. Аналіз інституціональних аспектів розвитку смарт-промисловості в Україні 
На основі аналізу робіт вітчизняних науковців та синтезу смислового значення складових термінів, визначено зміст по-

няття «смарт-промисловість». Встановлено, що існуючі в Україні офіційні нормативні документи (Національна економічна 
стратегія до 2030 року та Стратегія відновлення, сталого розвитку та цифрової трансформації малого і середнього підприєм-
ництва на період до 2027 року) містять окремі положення щодо розвитку факторів, які у сукупності сприяють становленню 
смарт-промисловості. Зокрема це положення щодо розвитку Індустрії 4.0, сприяння інноваційній діяльності, посилення циф-
рової трансформації. 
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Встановлено, що нормативні документи не містять чіткого алгоритму імплементація заходів, через що інституціональне 
забезпечення факторів розвитку смарт-промисловості потенційно є малодієвим. Обґрунтовано доцільність застосування  
структури стратегії, яка поручь із цілями, завданнями та заходами розвитку смарт-промисловості, міститиме положення про 
оцінку спроможності суб’єктів процесу до виконання покладених на них обов’язків, на основі чого визначатиметься механізм 
реалізації заходів передбачених стратегією.   

Ключові слова: смарт-промисловість, інновації, цифровізація, Індустрія 4.0, стратегія, інституціональне забезпечення. 
 
Serdiuk O. Analysis of Institutional Aspects of Smart Industry Development in Ukraine 
Based on the analysis of the works of domestic scientists and the synthesis of the semantic meaning of the constituent terms, the 

content of the concept of "smart industry" was determined. It was established that the official regulatory documents existing in Ukraine 
(National Economic Strategy until 2030 and the Strategy for the Recovery, Sustainable Development and Digital Transformation of 
Small and Medium-Sized Enterprises for the Period until 2027) contain separate provisions on the development of factors that collec-
tively contribute to the formation of smart industry. In particular, these are provisions on the development of Industry 4.0, promoting 
innovative activity, and strengthening digital transformation. 

It was established that the regulatory documents do not contain a clear algorithm for the implementation of measures, due to 
which the institutional support for the development factors of smart industry is potentially ineffective. The feasibility of using a strategy 
structure is justified, which, along with the goals, objectives and measures for the development of smart industry, will contain provi-
sions on assessing the ability of the process subjects to fulfill their responsibilities, on the basis of which the mechanism for imple-
menting the measures provided for by the strategy will be determined. 

Keywords: smart industry, innovation, digitalization, Industry 4.0, strategy, institutional support. 
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АНАЛІЗ СУЧАСНОГО СТАНУ САНАТОРНО-КУРОРТНОЇ ГАЛУЗІ УКРАЇНИ  
ТА ПЕРСПЕКТИВИ ЇЇ РОЗВИТКУ В УМОВАХ ВІЙНИ 

Постановка проблеми та її зв’язок із важли-
вими суспільними, науковими і практичними  
завданнями. Однією з найважливіших галузей тре-
тинного сектору економіки для України являється 
туризм. Наша країна, за наявністю природних ре- 
сурсів є однією з найбагатших країн світу. Турис- 
тична діяльність забезпечує суспільно-організовану 
економічну діяльність, соціальну інтеграцію та  
культурний обмін. Сектор туризму сприяє розвитку 
місцевої економіки, зокрема стимулює створення 
нових робочих місць, сприяє розвитку інфраструк-
тури, популяризує впізнаваність місцевості та відпо-
відно стимулює надходження податків, та відпо-
відно зростанню доходів місцевих бюджетів.  

На сьогодні сучасне суспільство все більше орі-
єнтується на пошук альтернативних методів роз- 
витку та підтримки власного фізичного та психоло-
гічного здоров’я. У цьому контексті туризм, а саме 
курортно-санаторна галузь, стає більш популярним, 
адже такий вид туризму набуває все більшого роз-
витку як ефективний засіб покращення здоров’я та 
відпочинку. 

Однак в умовах пандемії ситуація в санаторно-
курортній галузі стала досить складною, адже зітк-
нулася з багатьма викликами. Не оговтавшись від 
пандемічних потрясінь, надсерйозних викликів га-
лузі створили воєнні дії в країні. Погіршення загаль-
ної економічної ситуації в країні, а також безпекова 
ситуація негативно вплинули на кількість відвідува-
чів та попит на оздоровчі послуги санаторіїв. У 
цьому контексті дослідження розвитку туризму в 
Україні, зокрема місті Миргород та його впливу на 
економіку місцевої громади та соціальну сферу до-
воєнного та воєнного періоду є досить актуальним. 

Інформаційно-аналітичну основу статті склали 
праці науковців з теми дослідження, «Стратегія  
розвитку Миргородської міської територіальної гро-
мади до 2030 року» [16], положення Конституції Ук-
раїни [1], Закон України «Про курорти» [2] та інше. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
(Згідно статті 24 Загальної декларації прав людини, 
ст. 45 Конституції України [1] – кожен, хто працює, 
має право на відпочинок. Україна – це одна з бага-
тьох країн світу, яка має великий природний та істо-
ричний спадок. Країна розташована в Східній Єв-
ропі, на перетині різних природних зон і має роз- 
маїття ландшафтів та кліматичних умов, що надає 
значний потенціал для розвитку різноманітних ви-
дів туризму. Лісні масиви, чисте повітря, мінеральні 
водні ресурси, гірські райони сприяють не лише  
розвитку лікувально-оздоровчої галузі а й створю-
ють унікальні можливості задля збереження і покра-
щення здоров’я населення та продовження трива- 
лості їх життя. Різноманітність рекреаційних ресур-
сів Україну сприяє розвитку туристичного сектору 
економіки. 

Санаторно-курортна галузь України супереч-
ливим сегментом ринку. Адже, згідно однієї сукуп-
ності ознак, галузь належить до сфери медицини та 
охорони здоров’я, за іншою – до сфери туристичної 
діяльності [1]. З однієї сторони, досліджувана нами 
галузь, являється важливою складовою відновлення 
трудового потенціалу населення України, з іншого, 
завдяки формуванню конкурентоспроможної ку- 
рортної галузі на міжнародному ринку – стратегічно 
важливим напрямком наповнення бюджету країни.  

Незважаючи на те, що Україна є однією країн, 
яка має значний потенціал для розвитку туристичної 
діяльності, варто зазначити. Проте, варто зазначити, 
що він використовується не повністю. Для прик-
ладу: туристична сфера країни забезпечує не більше 
2% ВВП, тоді як в розвинених країнах світу вона 
складає 10% і більше ВВП. 

Законодавство про куротну галузь базується на 
положеннях Конституції України та Закону України 
«Про курорти» [2], який визначає правові, організа-
ційні, економічні та соціальні засади розвитку ку- 
рортів в Україні. Закон спрямований на забезпе-  
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чення використання з метою лікування і оздоров-
лення людей природних лікувальних ресурсів, при-
родних територій курортів, які є надбанням народу 
України, та їх охорони [2]. 

Україна протягом двох років повномасштаб-
ного вторгнення росії зазнала колосальних викли-
ків. Воєнні дії, на території країни, суттєво впли-
нули на економічний стан країни, рівень життя на-
селення.  

Сьогодні в умовах війни туризм в Україні за-
знає величезних втрат як через відсутність турис- 
тичних потоків, так і через значну втрату туристич-
но-рекреаційного потенціалу на окупованих терито-
ріях, які потерпають від бойових дій [20]. 

На території України розподіл природних ліку-
вальних ресурсів досить нерівномірний. Наразі 
центрами санаторно-курортного та оздоровчого ту-
ризму в Україні є гірські та передгірні райони За- 
карпаття, Івано-Франківщини та Львівщини [2]. Зо-
крема, Закарпаття має унікальні кліматичні умови, 
які є найбільш сприятливими для літньої рекреації. 
Це обумовлюється тим, що область оточена горами 
з півночі та заходу та відповідно має унікальні при-
родні погодні умови. 

Чорноморське узбережжя Миколаївської, 
Херсонської та Одеської областей характеризу-
ються різноманітністю рекреаційних ресурсів. Через 
воєнні дії на території областей та небезпеку обстрі-
лів вони є частково придатними для відпочинку та 
оздоровлення українців. Так, Одеська область вхо-
дить у Причорноморський рекреаційно-туристич-
ний регіон. Завдяки вигідному географічному поло-
женню та сприятливому клімату, область займає  
перше місце серед інших областей регіону по складу 
та обсягу курортно-рекреаційних ресурсів. 

Науковець А. Помаз-Пономаренко у 2022 році 
провів дослідження, результати якого дозволили  
розподілити регіони України за рівнем розвитку ри-
нку послуг санаторно-курортних закладів на 6 груп. 
Відповідно до результатів дослідження, група 1 охо-
плює найбільш розвинені регіони, група 6 – най-
менш розвинені регіони (табл. 1). 

 

Таблиця 1 
Розподіл регіонів України за рівнем розвитку  
ринку послуг санаторно-курортних закладів до 
початку повномасштабного вторгнення росії [5] 
Група Регіони 

1 Львівська, Одеська 
2 м. Київ 
3 Вінницька, Запорізька, Полтавська  

4 Запорізька, Івано-Франківська, Київська, Хар-
ківська 

5 
Волинська, Донецька, Миколаївська,  
Рівненська, Сумська, Хмельницька,  
Чернівецька 

6 
Дніпропетровська, Житомирська, Кіровоград-
ська, Луганська, Тернопільська, Херсонська, 
Черкаська, Чернігівська 

 

Аналіз даних табл. 1 свідчить, що до початку 
війни в Україні найбільш розвиненими регіонами 

санаторно-курортного туризму були Одеський та 
Львівський, найменш розвинені регіони: Дніпропет-
ровська, Житомирська, Кіровоградська, Луганська, 
Тернопільська, Херсонська, Черкаська, Чернігівська 
області.  

З початком повномасштабного вторгнення ро-
сії в стан санаторно-курортної галузі України став 
катастрофічним. Через війну, Україна втратила  
більше 90 % своїх доходів від санаторно-курортного 
туризму. Особливо це стосується півдня та прибе- 
режних зон країни, де у морі стоїть ворожий флот та 
існує небезпека обстрілів. Трохи краща ситуація з 
Карпатським туристичним регіоном. Через віддале-
ність від зони бойових дій, розвиток туризму тут 
станом на початок 2023 року тут значно кращий. 
Станом на початок 2023 року Ситуація в галузі по-
чала стабілізуватися на початку 2023 року, коли  
більшість санаторно-курортних закладів почали 
працювати у звичайному режимі. 

З початком війни багато санаторно-курортних 
закладів України відкрили свої двері для понад  
40 тис переселенців, які забезпечували собі прожи-
вання переважно самостійно. Це призвело до висо-
кої наповненості закладів. Окремі лікувально-про-
філактичні заклади були призначені для українських 
військових, які постраждали в боях та потребували 
термінового лікування та реабілітації. 

Отже, лікувально-оздоровчий туризм являється 
одним з сегментів туристичної галузі, який спрямо-
ваним на поліпшення якості життя, популяризації 
природних ресурсів країни та покращення та під- 
тримці фізичної та психологічної реабілітації насе-
лення. Він акцентує свою увагу на використанні 
природних ресурсів та медичних послуг для віднов-
лення та продовження тривалості життя українців. 
Навіть в умовах воєнного стану, потенціал для роз-
витку лікувально-оздоровчого туризму, який має  
певні особливості та громадське значення, досить 
потужний та може сприяти залученню інвестицій, 
створенню нових робочих місць та активної під- 
тримці місцевої економіки. 

Полтавська область є досить привабливою для 
туристів, адже володіє достатнім потенціалом для 
розвитку туристичної діяльності. На території об- 
ласті знаходиться велика кількість культурно-істо-
ричних пам’яток, археологічних об’єктів, турис- 
тично-рекреаційних зон та інших ресурсів.  

До початку повномасштабного вторгнення ту-
ристичну сферу визнано однією з найбільш пріори-
тетних для Полтавщини. З метою сприяння роз- 
витку туристичної діяльності в області, на міській 
сесії була розроблена та прийнята програма «Пол-
тава туристична» на 2020-2026 рр. Згідно з даною 
програмою, для розвитку туристичної діяльності за-
плановане залучення 9 млн бюджетних коштів [15]. 

Визначимо кількість санаторно-курортних та 
оздоровчих закладів Полтавської області протягом 
2013-2017 рр. 

Аналіз даних табл. 2 свідчить, що кількість са-
наторіїв та пансіонатів з лікуванням протягом 2013- 
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Таблиця 2 
Кількість санаторно-курортних та оздоровчих закладів Полтавської області, 2013-2017 рр. 

Види санаторно-курортних  
та оздоровчих закладів 

Роки 2017 р. у % 
до 2013 р. 2013 2014 2015 2016 2017 

Санаторії та пансіонати з лікуванням, од. 13 13 13 13 13 100,0
Санаторії-профілакторії, од. 5 5 2 2 2 40,0
Будинки і пансіонати відпочинку, од 1 1 1 – – х
Бази відпочинку та інші заклади, од 11 11 12 13 12 109,1

Розраховано автором на основі [13]. 

2017 рр. в Полтавській області не змінювалась  
і складала 13 од. Проте, кількість санаторіїв-профі-
лакторіїв в регіоні зменшилась протягом досліджу-
ваного періоду на 3 од. і у 2017 р. склала 2 од. В об-
ласті спостерігається незначне коливання кількості 
баз відпочинку та інших закладів.  

Визначимо основні санаторно-курортні за-
клади Полтавщини (рис. 1).  

Аналіз рис. 1 свідчить, що переважна більшість 
санітарно-курортних закладів області (8 од.), знахо-
диться саме у м. Миргород. Тому об’єктом наших 
подальших досліджень будуть саме заклади цього 
славнозвісного курортного міста. 

Рис. 1. Основні санаторно-курортні заклади Полтавської області 

Місто Миргород – найвідоміше місто-курорт 
не лише Полтавської області, а всієї країни. Воно ві-
доме не лише своїми природними ландшафтами та 
історичними пам’ятками, а й умовами для розвитку 
санаторно-курортного лікування. Миргород най-
більш відомий своїми місцевими мінеральними 
джерелами, які мають унікальний склад та цілющі 
властивості. Вони успішно використовуються для 
лікування різних захворювань. Протягом усього 
року в курортному місті діють санаторії, загально-
курортний бувет з мінеральною водою. Відстань від 
м. Києва до Миргорода приблизно 250 км. 

Історія санаторно-курортного лікування в Мир-
городі нараховує десятиліття успішної роботи та за-
доволених пацієнтів. У місті розташовано чотири 
основних курортно-санаторних заклади: ПрАТ ліку-
вально-оздоровчих закладів «Миргородкурорт», Са-
наторій ім. М. В. Гоголя (Південної залізниці), Ме-
дичний реабілітаційний центр МВС України «Мир-
город» та Спеціалізований Миргородський санато-
рій «Слава». 

Найвідомішим є об’єднання курортів «Мирго-
родкурорт». До нього входять чотири курорти-сана-
торії: «Миргород», «Полтава», «Хорол» та «Березо-
вий гай». Всі вони обладнані всім необхідним для 
якісного лікування та відпочинку. Територія «Мир-
городкурорту» включає велику частину лісу, в 
якому ростуть соснові, мішані та березові ліси. На 
його території також знаходиться приватний курорт 
«Райдужний». 

«Миргородкурорт» спеціалізується на комп- 
лексному професійному лікуванні за допомогою мі-
неральних вод, грязей та фізіотерапевтичних про- 
цедур [9]. Його санаторії відомі своєю високою які-
стю надання послуг та кваліфікованим медичним 
персоналом, який забезпечує якісне лікування та  
відпочинок. 

Наступним закладом курортної галузі м. Мир-
город є Миргородський реабілітаційний центр 
(МРЦ) Міністерства внутрішніх справ України 
«Миргорд». Розташований центр у привабливій пів-
нічній частині міста, на острові площею 46 га, ото- 
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Медичний центр Національної гвардії України «Нові Санжари» 

ПрАТ лікувально-оздоровчих закладів «Миргородкурорт» (Сана-
торії «Миргород», «Полтава», «Хорол», «Березовий гай») 

Спеціалізований Миргородський санаторій «Слава» 

ПП санаторій «Миргород оздоровниця» 

Санаторій ім. М.В. Гоголя (Південної залізниці) 

Медичний реабілітаційний центр МВС України «Миргород» 

ТОВ Санаторій «Сосновий бір» 

ТОВ Санаторій «Псьол»
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ченою річкою Хорол. Цей заклад призначений для 
надання медичної допомоги, реабілітації та відпо- 
чинку працівникам правоохоронних органів, війсь-
ковослужбовцям внутрішніх військ та конвойної 
охорони, членам їх сімей, пенсіонерам правоохо-
ронних органів, учасникам ліквідації наслідків ава-
рії на Чорнобильській АЕС, учасникам бойових дій, 
інвалідам усіх категорій та іншим громадянам. За-
клад створено для підтримання та поліпшення здо-
ров’я людей, які потребують спеціалізованої допо-
моги та відпочинку [18]. 

Окрім цих закладів, в Миргороді розташову-
ється структурний підрозділ «Санаторій ім. М. Го-
голя» регіональної філії «Південна залізниця» акці-
онерного товариства «Укрзалізниця». Санаторій за-
снований у 1981 році, розташований на просторі  
23 га і має повний набір усіх необхідних умов для 
самостійного функціонування. Сучасні заклади Пів-
денної залізниці мають просто вражаючу лікува-
льно-профілактичну базу. Санаторій ім. М. Гоголя, 
як ключова ланка залізничної медицини, надає висо-
коспеціалізовану гастроентерологічну допомогу 
своїм працівникам та ветеранам. Відмінне науково 
обґрунтоване лікування, комфортне середовище та 
унікальний склад мінеральної води створюють ідеа-
льні умови для поєднання ефективного лікування з 
приємним відпочинком у будь-який час року [19]. 

Наступним закладом лікування та відпочинку в 
м. Миргород є санаторій «Слава». Тут отримують 
лікування інваліди різних категорій, ветерани бойо-
вих дій, а також ліквідатори аварії на Чорнобильсь-
кій АЕС, які мають можливість отримати путівки 
через управління соціального захисту населення у 
своєму регіоні. Використовуючи природні джерела, 
зокрема мінеральну воду «Миргородська», у поєд-
нанні з фізіотерапією, гідротерапією, спеціальним 

харчуванням, психотерапією та дотриманням ре-
жиму, санаторій забезпечує повноцінне оздоров-
лення населення [20]. 

До початку пандемії COVID-19 та повномасш-
табного вторгнення росії на наші землі, курорти та 
санаторії в м. Миргород користувались дуже вели-
ким попитом у туристів України та закордонних 
країн. Люди з усього світу відвідували курортне  
містечко, щоб насолоджуватися природними ланд-
шафтами, лікувальними процедурами та розвагами, 
які були доступні в місті. Миргородські курорти 
були місцем, де можна було забути про повсякденні 
турботи та хвилювання, зарядитися енергією від ці-
лющої миргородської води та звісно покращити 
стан свого здоров’я. 

Пандемія COVID-19 серйозно вплинула на всі 
аспекти життя, включаючи туризм. Обмежувальні 
заходи призвели до значного зменшення потоку ту-
ристів, зокрема міжнародних та негативного впли-
нули на зміни попиту на послуги туристично-ре- 
креаційної галузі. А російсько-українська війна зму-
сила багатьох, зокрема дуже потребуючого, за ста-
ном здоров’я населення, відмовитися від поїздок на 
лікування через страх за власну безпеку. 

Офіційні дані Державної податкової служби 
свідчать про активне зростання туризму у 2021 році 
в різних областях України, зокрема м. Миргород. Це 
забезпечило значну кількість податкових над- 
ходжень до місцевих бюджетів. 

З початком повномасштабної війни в країні, за-
криття кордонів та відсутність авіасполучення,  
значно підвищило кількість внутрішніх туристів 
країною. Визначимо основні обсяги реалізації сана-
торно-курортних послуг лікувально-оздоровчими 
закладами м. Миргород у 2021 р. (табл. 3). 

 

Таблиця 3 
Основні обсяги реалізації послуг санаторно-курортними закладами м. Миргород, 2021 р. [6] 

Назва санаторно-курортного закладу Обсяги реалізації послуг, %
ПрАТ ЛОЗ «Миргородкурорт» 81,62 
Санаторій МРЦ МВД «Миргород» 4,44 
Спеціалізований Миргородський санаторій «Слава» 0,07 
Структурний підрозділ «Санаторій ім. М. Гоголя» регіональної філії «Південна заліз-
ниця» акціонерного товариства «Укрзалізниця» 

13,87 

 
Згідно з даними, поданими у табл. 3, найбіль-

ший обсяг реалізації послуг, серед санаторно-ку- 
рортних закладів міста Миргород у 2021 р. спостері-
гався у ПрАТ ЛОЗ «Миргородкурорт», а саме – 
81,62%. Незважаючи, на пандемію COVID-19, це 
свідчить про досить успішну діяльність приватного 
акціонерного товариства та високу його популяр-
ність серед туристів України та зарубіжних країн. 

На другому місці за кількістю реалізованих по-
слуг у м. Миргород є Структурний підрозділ «Сана-
торій ім. М. Гоголя» регіональної філії «Південна 
залізниця» – 13,87%. Звісно, це значно менші обсяги 
реалізації, ніж у ПрАТ ЛОЗ «Миргородкурорт», 
проте вони засвідчують популярність цього закладу 

санаторно-курортної галузі м. Миргород. Найменша 
частка реалізованих послуг у місті у 2021 р. спосте-
рігалася у Спеціалізованого Миргородського сана-
торію «Слава». Це свідчить про досить низьку кіль-
кість наданих послуг курорту у 2021 р. 

Збільшення обсягів реалізації санаторно-ку- 
рортних послуг значно впливає на зростання кілько-
сті відпочиваючих. Чим більше людей користу-
ються послугами даного виду туризму, тим більший 
попит він має.  

Визначимо та проаналізуємо частку відпочива-
ючих у санаторно-курортних закладах м. Миргород 
у 2021 р. (табл. 4). 
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Таблиця 4 
Частка відпочиваючих у санаторно-курортних закладах м. Миргород, 2021 р. 

Назва санаторно-курортного закладу Частка відпочиваючих, %
ПрАТ ЛОЗ «Миргородкурорт» 63,31 
Санаторій МРЦ МВД «Миргород» 7,65 
Санаторій «Слава» 11,29 
Структурний підрозділ «Санаторій ім. М. Гоголя» регіональної філії «Південна залізниця» акціоне-
рного товариства «Укрзалізниця» 

17,75 

Згідно за даними, поданими у табл. 4, ПрАТ 
ЛОЗ «Миргородкурот» у 2021 р. мав найбільшу  
частку відпочиваючих, а саме: 63,31%. Це свідчить 
про високий рівень популярності серед відпочиваю-
чих та туристів, які обрали саме цей курортний ком-
плекс для відпочинку та лікування. Інші курортні за-
клади міста мали значно меншу кількість відпочива-
ючих у порівнянні з «Миргородкурортом», зокрема: 
Структурний підрозділ «Санаторій ім. М. Гоголя» 
регіональної філії «Південна залізниця» – 17,75%, 
Спеціалізований Миргородський санаторій «Сла-
ва» – 11,29%. Найменше відпочивало у 2021 р., се-
ред курортних закладів м. Миргород у санаторії 
МРЦ МВС «Миргород» – лише 7,65% від загальної 
кількості відпочиваючих. 

Збільшення кількості відпочиваючих призво-
дить до зростання попиту на послуги і товари, що 
надаються в санаторно-курортних закладах (готелі, 
ресторани, транспортні послуги, розваги та інші).  

Проаналізовані нами дані знову засвідчили  
значну і лідируючу позицію ПрАТ ЛОЗ «Миргород-
курорт» щодо реалізації санаторно-курортних по- 
слуг та кількості відвідувачів серед закладів міста 
Миргород. 

Згідно даних Державної податкової служби  
можна свідчити про активне зростання туризму в рі-
зних областях України у 2021 році. Це забезпечило 
значну кількість податкових надходжень до місце-
вих бюджетів, зокрема м. Миргород. З початком  
повномасштабної війни в країні, закриття кордонів 
та відсутність авіасполучення, підвищувало кіль-
кість внутрішніх туристів країною. 

Туризм, серед усіх галузей економіки, займає 
третє місце за доходами для національної еконо-
міки. Курортні заклади країни, зокрема м. Мирго-
род, здійснюють платіжні надходження до місце-
вого бюджету у вигляді податків та зборів. Відпо- 
відні ці податки становлять значну частину місце-
вих бюджетів та можуть бути використані для роз-
витку і покращення інфраструктури курорту, покра-
щення якості надання послуг, підтримки місцевої 
економіки та забезпечення добробуту місцевої тери-
торіальної громади. 

Галузь туризму дає значні поштовхи для роз- 
витку різних ланок інфраструктури, в тому числі  
торговельних підприємств. Вона забезпечує багато 
робочих місць і можливостей, а також створює 
умови для ведення бізнесу в галузях, бізнес-процеси 
яких тісно пов’язані з туристичною індустрією [20]. 

З початком повномасштабного вторгнення ро-
сії відбулося призупинення діяльності санаторно-

курортних закладів України. Значні простої курор-
тів та санаторіїв спричинили суттєве зменшення по-
даткових надходжень до місцевих бюджетів. Через 
безпекову ситуацію та невідомість майбутнього  
значно зменшився і туристичний потік, в результаті 
чого відбулося значне зменшення попиту на сана- 
торно-курортні послуги. 

Досить значне збільшення кількості внутріш-
ньо-переміщених осіб в Миргородській громаді 
призвело до змін в роботі санаторно-курортних за-
кладах міста. Через значну кількість внутрішньо пе-
реміщених осіб, частина з яких перебралася до ін-
ших громад, було облаштовано кілька місць колек-
тивного проживання для ВПО на території Мирго-
родської міської територіальної громади. 

Однак місцеві ресурси були обмежені і не в 
змозі задовольнити потреби внутрішньо переміще-
них осіб. У зв’язку з цим, продовжувалася активна 
робота з пошуку підтримки та допомоги від різних 
джерел фінансування.  

Першим на допомогу в проживанні ВПО прий-
шов курортний комплекс «Миргородкурорт», який 
надав особам безоплатне проживання в таких ку- 
рортах як: «Березовий гай», «Хорол» та «Миргород» 
протягом декількох місяців початку війни в Україні. 
Починаючи з 2023 року, активно почала залучатися 
Програма медичних гарантій Національної служби 
здоров’я України [7], за якою пацієнти могли отри-
мати повноцінне лікування та відпочинок за раху-
нок держави з повною або частковою оплатою.  

Окрім цього, ПрАт ЛОЗ «Миргородкурорт» до-
лучився до медико-психологічної реабілітації учас-
ників АТО та захисників України, а саме в курорті 
«Полтава». Медичні працівники курорту допомага-
ють військовим проходити реабілітацію, що супро-
воджується порушенням адаптації, психологічними 
розладами та медичним лікуванням. В даному за-
кладі санаторно-курортної галузі оздоровитися ма-
ють право не лише військовослужбовці, а й члени їх 
сімей. 

Також, в курорті «Миргородкурорт» успішно 
реалізовується Комплексна програма соціальної 
підтримки учасників АТО (ОСС), згідно з якою в за- 
кладі проводиться оздоровлення осіб, залучених до 
здійснення заходів із забезпечення національної без-
пеки і оборони, відсічі і стримування збройної агре-
сії росії на території України на 2022-2024 рр. [8]. 

ПрАТ ЛОЗ «Миргородкурорт» надає лікування 
особам, постраждалим від Чорнобильської катаст-
рофи та особам з інвалідністю. Функціонує сана- 
торно-курортний заклад не лише завдяки внутріш- 
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ньо-переміщеним особам та військовослужбовцям, 
а й туристам та іншим пацієнтам. Протягом 2022-
2023 рр. переважала кількість відпочиваючих була 
за власний рахунок. 

На сьогодні найбільша кількість внутрішньо-
переміщених осіб знаходиться в Миргородському 
спеціалізованому санаторії «Слава». Даний санато-
рій з липня 2023 року надає соціальні послуги для 
внутрішньо-переміщених осіб; лікувально-оздо-
ровчі послуги для осіб з інвалідністю та осіб похи-
лого віку. Зокрема, тимчасове проживання (приту-
лок), з наданням послуги соціальної адаптації [10]. 
Окрім житла, даний заклад санаторно-курортної га-
лузі м. Миргород надає послуги медико-психологіч-
ної реабілітації військовослужбовцям, інвалідам 
війни. 

Основною діяльністю в умовах воєнного стану 
Медичного реабілітаційного центру Міністерства 
внутрішніх справ України «Миргород» є медико-
психологічна реабілітація військовослужбовців, 
оздоровлення для співробітників центру, членів їх 
сімей, лікування дітей та людей з обмеженими мож-
ливостями.  

Миргородська міська влада підтримала сана- 
торно-курортні заклади міста, які перебували у ви-
мушеному «простої», шляхом зменшення податко-
вого навантаження [14]. Також, відповідно до дер-
жавної програми у 2023 році на Полтавську область 
виділено 1,9 млн грн для санаторно-курортного лі-
кування 157 осіб з інвалідністю, у тому числі для  
4 осіб у санаторіях спинального профілю [12]. 

Департаментом соціального захисту населення 
Полтавської обласної військової адміністрації здій-
снено всі необхідні заходи щодо розподілу коштів 
до органів соціального захисту районних військових 
адміністрацій та міських територіальних громад, а 
також організовано роботу щодо укладання догово-
рів із санаторіями за вільним вибором особи з інва-
лідністю [12]. 

Отже, діяльність санаторно-курортних закладів 
м. Миргород в умовах воєнного стану відіграли до-
сить вагоме значення та забезпечили соціальну під-
тримки та оздоровлення внутрішньо-переміщених 
осіб країни. Незважаючи на складний фінансовий 
стан, охарактеризовані нами заклади, продовжують 
працювати та надати необхідні оздоровчі послуги.  

Полтавська область, зокрема місто-курорт 
Миргород, мають значний рівень потенціалу для  
розвитку усіх основних видів туризму, навіть в умо-
вах воєнного стану. При цьому, на перше місце ви-
ходить організація та ефективне використання на- 
явної ресурсної бази для розвитку туристичної дія-
льності. Велика кількість об’єктів туристичної  
діяльності знаходяться у занедбаному стані. У 
зв’язку з цим, існує проблема застарілої туристичної 
інфраструктури, яка вимагає вкладення інвестицій у 
її розвиток, модернізацію застарілих пам’яток куль-
тури, реставрацію старих історичних будівель та 
інші напрямки. 

Перетворення Миргородської громади на ту- 
ристський центр європейського типу неможливо без 
створення умов, які б гарантували відпочиваючим 
якісне лікування та оздоровлення, невід’ємною час-
тиною яких є екологічна безпека [16]. 

На нашу думку, перспективи розвитку курор-
тно-санаторної бази в Миргородській громаді є 
вкрай позитивними. Наявність невичерпних запасів 
мінеральної води, приваблює людей, які прагнуть 
відпочити та поліпшити своє здоров’я. Крім того, 
кліматичні умови в Миргороді є сприятливими, з 
м’якими температурними коливаннями, що робить 
його ідеальним місцем для відпочинку та віднов-
лення сил [16]. 

Населення країни, навіть в умовах війни, все  
більше орієнтується та потребують відновлення 
свого здоров’я. У зв’язку з цим, шукають безпечні, 
в умовах сьогодення місця, де можна відпочити та 
провести час з користю для організму. Стабільний 
попит на санаторно-курортні послуги також сприяє 
перспективам розвитку цієї галузі. Місто Миргород, 
зі своїми унікальними природними ресурсами, здат-
ний задовольнити цей попит. Одна з головних пере-
ваг розвитку курортно-санаторної бази в Миргороді 
полягає в можливості користуватися послугами ці-
лий рік [16].  

За будь-якої пори року, люди можуть при- 
їжджати в санаторії Миргорода для відпочинку, 
оздоровлення та реабілітації. Це забезпечує постій-
ний потік відвідувачів та стабільні прибутки для са-
наторно-курортної галузі. Найбільший попит на лі-
кувально-оздоровчі послуги в основному припадає 
на період весни та літа. З приходом холодів відвіду-
ваність значно зменшується. 

Очікується, що розвиток курортно-санаторної 
галузі в м. Миргороді призведе до збільшення кіль-
кості відпочиваючих у санаторно-курортних закла-
дах громади. Це сприятиме розширенню сфери реа-
білітаційних послуг, оскільки більше людей змо-
жуть скористатися такими можливостями. Це при-
верне увагу не лише внутрішніх, але й зарубіжних 
туристів, що сприятиме розвитку міжнародного ту-
ризму та збільшенню доходів місцевого бюджету.  

Результатом розвитку курортно-санаторної 
бази в Миргороді буде збільшення туристичного по-
току та покращення економічного становища міста. 
Збільшення кількості відпочиваючих у санаторно-
курортних закладах Миргородської громади спри- 
ятиме зростанню зайнятості та створенню робочих 
місць. Розвиток рекреаційно-туристичної та сана- 
торно-курортної галузей може мати багатообіцяючі 
економічні перспективи. Миргород має великі мож-
ливості стати туристичним центром не лише Пол- 
тавського регіону, а й всієї України.  

Санаторно-курортна галузь в Миргородській 
територіальній громаді на сьогоднішній день стика-
ється з проблемою низької впізнаваності, недостат-
нього рівня розвитку маркетингової стратегії та про-
моцій. Ці проблеми є досить важливими, адже вони 
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перешкоджають зміцненню позицій Миргородських 
курортів та санаторіїв на внутрішньому і міжнарод-
ному ринках, а також наповнюваності лікувально-
оздоровчих закладів міста. 

Ця проблема є актуальною, оскільки розвине-
ний туризм сприяє залученню інвестицій та грантів 
від міжнародних організацій для фінансування 
проєктів. Але туристична галузь в Миргородській 
громаді слабо розвинена. 

Для досягнення поставленої мети важливо зо-
середити зусилля на розвиток територій, які є при-
вабливими для туристів, активізувати розвиток го-
тельно-ресторанної сфери, санаторіїв, курортів. Од-
ним з ключових напрямів розвитку є вдосконалення 
інфраструктури, зокрема ремонт доріг, реконструк-
ція та модернізація курортно-санаторних баз, ство-
рення нових туристичних об’єктів та атракцій. 

Важливим є залучення інвестицій для розвитку 
санаторно-курортної галузі. Це може бути досяг-
нуто шляхом привернення уваги інвесторів, які заці-
кавлені у розвитку туризму та лікувально-оздоров-
чої галузі саме Миргородської громади. Інвестиції у 
сучасне інноваційне обладнання, яке забезпечува-
тиме конкурентоспроможність курортно-санатор-
них баз. Потрібно розглянути можливості простір з 
медичними центрами та формами, які спеціалізу-
ються на медичному обладнанні. З цією метою кож-
ному окремому закладу курортно-санаторної галузі 
м. Миргород необхідно провести маркетингові до- 
слідження та розробити ефективну стратегію залу-
чення інвестицій.  

Маркетингова стратегія курортів м. Миргород 
повинна бути спрямована на популяризацію турис-
тичного потенціалу та залучення більшої кількості 
відпочиваючих. Це включає  в себе активну роботу 
маркетолога, рекламні заходи, створення привабли-
вого веб-сайту, участь у туристичних виставках і за-
ходах, співпраця з туристичними агентствами та он-
лайн-платформами, а також розвиток інформацій-
них ресурсів про курортно-санаторні бази. 

Важливою складовою розвитку санаторіїв, в 
умовах продовження війни в Україні, залишається 
наявність на територіях укриттів (бомбосховищ),  
вільний доступ до них та нормальні умови для дов-
готривалого перебування. Зацікавити туристів мо-
жуть віртуальні 3D тури та допоміжні засоби для до-
слідження туризму, які сприятимуть популяризації 
туристичних об’єктів та полегшуватимуть пошук ін-
формації для відвідувачів та туристів.  

Myrhorod Business Lab – це комплексна плат- 
форма, яка створена для стимулювання економіч-
ного зростання та розвитку туристичної галузі, під-
приємницької діяльності, інвестицій та міжнарод-
ного співробітництва [17]. Ця багатогранна ініціа-
тива охоплює широкий спектр послуг і ресурсів, що 
дозволяє підприємствам процвітати, а інвесторам та 
міжнародним співтовариствам – знаходити прибут-
кові можливості.  

Веб-портал служить «віртуальною вітриною», 
висвітлюючи місцеві підприємства в різних секто-
рах – від виробництва та сфери продажів до туризму 
та його послуг. Приєднавшись до каталогу, підпри-
ємства отримують більшу видимість, надають до- 
ступ до потенційних партнерів і можливості для  
розвитку в громаді та поза її межами.  

Миргородська міська громада – скарбниця при-
родної краси, культурної спадщини та рекреаційних 
принад. Тому розділ «Досліджуй» є невичерпним 
путівником, відкриваючи приховані перлини ре- 
гіону всім небайдужим. В цьому ж розділі можна 
знайти Мапу, яка є відповідним віртуальним путів-
ником, що дозволяє користувачам легко орієнтува-
тися в різноманітних місцях курортного Миргороду. 
Інтерактивна карта дає можливість знайти в місті 
курортно-санаторні заклади, готелі, заклади харчу-
вання, музеї, об’єкти культурної спадщини, рекреа-
ційні зони та крафтових виробників, дозволяючи 
відвідувачам планувати свої маршрути заздалегіть 
та розкрити повний потенціал  регіону. 

З метою створення туристичних маршрутів і 
пропозицій для відвідувачів та відпочиваючих, за-
кладам курортно-санаторної галузі м. Миргорода 
важливо розвивати партнерські відносини з іншими 
туристичними регіонами та організаціями. Окрім 
цього, важливе місце належить співпраці з місце-
вими підприємствами, що сприятиме розвитку тури-
зму у місті і появі нових ідей та проєктів. 

З метою покращення якості та надання ліку- 
вально-оздоровчих послуг, курортні заклади Мирго-
рода мають бути забезпечені повною мірою високо-
кваліфікованими фахівцями галузі медицини, фізіо-
терапії, реабілітації та туризму. Це може включати 
організацію навчальних програм та підвищення ква-
ліфікації діючих працівників. 

Висновки та пропозиції щодо подальшої  
розробки досліджуваних питань. Вагомий еконо-
мічний потенціал для міста Миргород має ефектив-
ний розвиток туристичної галузі. Шляхом підви-
щення якості туристичної інфраструктури, інтегро-
ваного підходу, просування туристичних послуг та 
привабливих локацій, маркетингових заходів та ви-
користання сучасних технологій, інформаційному 
та документаційному висвітленню історії міста, що 
сприятиме приверненню більшої кількості туристів, 
збільшивши при цьому прибутки від розвитку га-
лузі. Окрім цього, важливий розвиток туристичної 
інфраструктури, з наданням переваги рекреації та 
оздоровленню воїнів – захисників країни. 

Розвиток туризму в Україні, зокрема м. Мирго-
род, сприятиме створенню нових робочих місць,  
розвитку суміжних галузей, зокрема, готельно-рес-
торанного бізнесу, роздрібної торгівлі, транспортної 
галузі та інше. Збільшення туристів сприятиме  
зростанню попиту та підвищенню оборотів продажу 
товарів в місцевих підприємствах. Проте, успіш-
ному розвитку санаторно-курортної галузі спри- 
ятиме поєднати зусилля органів влади, громад, міс-
цевих бізнесів, інвесторів та зацікавлених сторін.  
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Горбатюк Л. М., Борисенко В. В. Аналіз сучасного стану санаторно-курортної галузі України та перспективи її 
розвитку в умовах війни 

У статті проведено розподіл регіонів України за рівнем розвитку ринку послуг санаторно-курортних закладів до початку 
повномасштабного вторгнення росії. Визначені основні санаторно-курортні заклади Полтавщини. Обґрунтоване вагоме зна-
чення діяльності санаторно-курортних закладів міста Миргород. З’ясовано, що його історія санаторно-курортного лікування 
нараховує десятиліття успішної роботи та тисячі задоволених пацієнтів. З’ясовано, що у місті розташовано чотири основних 
курортно-санаторних заклади: ПрАТ лікувально-оздоровчих закладів «Миргородкурорт», Санаторій ім. М. В. Гоголя (Пів-
денної залізниці), Медичний реабілітаційний центр МВС України «Миргород» та Спеціалізований Миргородський санаторій 
«Слава». Проаналізовано частку відпочиваючих у санаторно-курортних закладах міста Миргород. Визначено специфіку дія-
льності  ПрАТ «Миргородкурорт»: комплексне професійне лікування за допомогою мінеральних вод, грязей та фізіотерапев-
тичних процедур. З’ясовані основні обсяги реалізації санаторно-курортних послуг лікувально-оздоровчими закладами міста 
Миргород у 2021 р., які, незважаючи, на пандемію COVID-19, свідчать про досить успішну їх діяльність та високу популяр-
ність серед туристів не лише України, а й зарубіжних країн. Визначені наслідки повномасштабного вторгнення росії на стан 
санаторно-курортної галузі в Україні: призупинення діяльності закладів, значне зменшення туристичного потоку та попиту 
на санаторно-курортні послуги.  Досліджено основні перспективи розвитку курортних закладів України, зокрема міста Мир-
город, в умовах продовження воєнних дій: наявність на територіях закладів укриттів (бомбосховищ), вільний доступ до них 
та задовільні умови довготривалого перебування; віртуальні 3D тури, допоміжні засоби для дослідження туризму. 

Ключові слова: туристична галузь, санаторно-курортні заклади України, пандемія Covid-19, війна в Україні, Myrhorod 
Business Lab. 

Horbatiuk L., Вorysenko V. Analysis of the current state of the sanatorium-resort industry of Ukraine and the prospects 
for its development in wartime conditions 

The article divides the regions of Ukraine according to the level of development of the sanatorium-resort services market before 
the beginning of the full-scale invasion of russia.The main sanatorium and resort institutions of Poltava region are identified. The 
importance of the activities of sanatorium and resort facilities in the city of Myrhorod is substantiated. It is found that its history of 
sanatorium treatment includes decades of successful work and satisfied patients. There are four main resort and sanatorium institutions 
in the city: Myrhorodkurort, the Gogol Sanatorium (Southern Railway), the Myrhorod Medical Rehabilitation Center of the Ministry 
of Internal Affairs of Ukraine, and the Specialized Myrhorod Sanatorium «Slava». The share of vacationers in the sanatorium and 
resort facilities of Myrhorod is analyzed. The specifics of the activity of PJSC «Myrhorodkurort» are determined: complex professional 
treatment with the help of mineral waters, mud and physiotherapy procedures. The main volumes of sales of sanatorium and resort 
services by medical and health care institutions of the city of Myrhorod in 2021 are determined, which, despite the COVID-19 pan-
demic, indicate their quite successful activities and high popularity among tourists not only in Ukraine but also in foreign countries. 
The consequences of russia's full-scale invasion on the state of the sanatorium and resort industry in Ukraine are determined: suspension 
of the activities of institutions, a significant decrease in tourist flow and demand for sanatorium and resort services.  The main prospects 
for the development of resort facilities in Ukraine, in particular the city of Myrhorod, in the context of ongoing hostilities are investi-
gated: the presence of shelters (bomb shelters) on the territories of facilities, free access to them and satisfactory conditions for long-
term stay; virtual 3D tours, auxiliary tools for tourism research. 

Keywords: tourism industry, health resorts in Ukraine, Covid-19 pandemic, war in Ukraine, Myrhorod Business Lab. 
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ЕКОЛОГІЧНА ОЦІНКА ЛІТІЄВИХ ЗАПАСІВ УКРАЇНИ:  
ПРОМИСЛОВІ МОЖЛИВОСТІ ТА ВПЛИВ НА СТАЛИЙ РОЗВИТОК 

 
Вступ. Зростання глобального попиту на літій, 

як стратегічно важливий ресурс для виробництва 
акумуляторних батарей, зумовлене інтенсивним  
розвитком електромобільної індустрії та систем збе-
рігання енергії, викликає підвищену увагу до еколо-
гічних та економічних аспектів його видобутку [1]. 

Україна, маючи значні запаси літієвих руд, зо- 
крема на територіях Кіровоградської, Донецької та 
Дніпропетровської областей, має потенціал для роз-
витку видобувної галузі з урахуванням сучасних 
екологічних стандартів. Водночас, питання еколо- 
гічної безпеки видобутку та переробки літію є од-
ним із ключових викликів для забезпечення сталого 
розвитку галузі. 

Літієва галузь, як і будь-яка інша видобувна га-
лузь, має суттєвий вплив на природне середовище. 
Видобуток літію часто пов'язаний з використанням 
великих обсягів води, що може призвести до висна-
ження водних ресурсів у посушливих регіонах. Крім 
того, процес вилучення літію з руд або розсолів 
може супроводжуватися викидами хімічних речо-
вин, які забруднюють ґрунт і воду, впливаючи на  
місцеві екосистеми. 

В середньому для виробництва однієї тонни лі-
тію потрібно близько 500 000 галонів води, що при-
зводить до дефіциту води в таких регіонах, як чилій-
ська пустеля Атакама, ключовий район видобутку 
літію. Крім того, викиди шкідливих хімічних речо-
вин під час видобутку, таких як соляна кислота, мо-
жуть забруднювати водні системи і ґрунт, завдаючи 
довгострокової екологічної шкоди [2]. 

Попит на літій-іонні батареї різко зріс у зв'язку 
з автомобільною промисловістю, зокрема з такими 
гігантами з виробництва електромобілів, як Tesla, 
що сприяло швидкому розширенню видобутку літію 
в усьому світі.  Згідно дослідження, Tesla забезпе-
чила понад 50% світових поставок літію завдяки рі-
зним партнерствам для задоволення своїх потреб  
у виробництві акумуляторів[3]. Оскільки світові 
продажі електромобілів продовжують зростати, а в 
2022 році їх буде продано понад 10 мільйонів оди-
ниць, очікується, що навантаження на літієві ре- 
сурси зростатиме, що посилить як екологічні, так і 
геополітичні виклики.  

Екологічні проблеми, пов'язані з видобутком 
літію, створюють дилему: хоча електромобілі мають 
вирішальне значення для скорочення викидів вуг-
лецю, екологічний слід видобутку літію вимагає  
розробки більш сталих методів видобутку та техно-
логій переробки акумуляторів. 

Актуальність дослідження полягає у необхід-
ності оцінки екологічних аспектів видобутку літі- 
євих запасів України, що є важливим кроком на 
шляху до розвитку літієвої промисловості з міні- 
мальним впливом на навколишнє середовище. Вра-
ховуючи ці глобальні виклики, екологічно відпові-
дальний підхід до видобутку літію в Україні може 
стати важливою конкурентною перевагою на міжна-
родному ринку. 

Метою цієї статті є проведення комплексної 
екологічної оцінки літієвих родовищ України, ана-
ліз промислових можливостей та впливу на сталий 
розвиток країни. У роботі акцентується увага на по-
рівнянні екологічних показників українських родо-
вищ із світовими аналогами та розробці рекоменда-
цій щодо мінімізації екологічних ризиків і максимі-
зації економічної вигоди для країни. 

Огляд досліджень та наукова новизна. На 
сьогодні відсутні систематичні дослідження, що 
комплексно висвітлюють питання впливу літієвої 
галузі на природне середовище та соціальні аспекти 
її розвитку в Україні. Проте багато вчених досліджу-
вали окремі екологічні аспекти, такі як низький 
вміст радіоактивних елементів та важких металів у 
літієвих рудах України. Розглядаються потенційні 
екологічні ризики та пропонуються заходи для їх мі-
німізації шляхом впровадження інноваційних тех-
нологій видобутку та переробки. Окремі дослі-
дження також торкаються соціальних питань, зо- 
крема необхідності прозорості у видобутку літію 
для запобігання соціальним конфліктам. 

Серед вчених що дослідували ці питання:  
В. Будниченко, С. Харламов [5], В. Карась, А. Дра-
ган. [6], І. Зварич [7], М. Радкєвіч, О. Почужевський, 
А. Гапіров [8] та інші. Зокрема автори дослідили 
екологічні ризики, пов'язані з видобутком літію в 
Україні, та підкреслили низький вміст шкідливих  
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домішок у рудах. Одними із основних рекомендацій 
є впровадження сучасних технологій для мінімізації 
впливу на довкілля, як це роблять провідні країні.  

У свою чергу, автор Бойко [8] підтвердила ни-
зький вміст радіоактивних елементів та важких ме-
талів у літієвих рудах України, надавши конкретні 
дані у своїх дослідженнях. Згідно з її роботою, кон-
центрація урану (U) та торію (Th) в досліджених  
зразках літієвих руд становить менше 1 ppm (частин 
на мільйон), що є дуже низьким показником і відпо-
відає природному фону. Концентрації важких мета-
лів, таких як свинець (Pb), кадмій (Cd) та миш'як 
(As), також виявилися незначними, не перевищуючи 
5 ppm. 

Ці показники значно нижчі за середні значення 
у світових родовищах, де концентрації урану та то-
рію можуть досягати 10–15 ppm, а важких металів – 
20-50 ppm 1. Такий низький вміст шкідливих домі-
шок у літієвих рудах України сприяє екологічно без-
печному видобутку та переробці, знижуючи ризики 
забруднення навколишнього середовища та полег-
шуючи технологічні процеси. 

Андреа Діні [9], відомий італійський геолог з 
Національного дослідницького інституту Італії, у 
своїх роботах підкреслює екологічну привабливість 
українських літієвих родовищ [10]. Він відзначає, 
що літієві руди України мають низький вміст шкід-
ливих домішок, таких як важкі метали та радіо- 
активні елементи, що сприяє екологічно безпечному 
видобутку та переробці. 

Діні також звертає увагу на геологічні умови 
родовищ, які дозволяють застосовувати менш інва-
зивні методи видобутку, знижуючи вплив на навко-
лишнє середовище. Його дослідження базуються на 
геохімічному аналізі зразків руди та порівняльному 
аналізі з іншими світовими родовищами. 

Нещодавні дослідження підтверджують  
висновки Андреа Діні щодо екологічної переваги 
українських літієвих родовищ. Усі досліджені місця 
видобутку характеризуються низьким вмістом важ-
ких металів, що значно нижчий за середньосвітові 
показники [11]. Це не лише спрощує процес пере- 
робки, але й знижує екологічні ризики, пов'язані з 
потенційним забрудненням навколишнього середо-
вища. Мінімальний вміст радіоактивних елементів 
додатково зменшує екологічні загрози та спрощує 
технологічні процеси. Геологічні умови українських 
родовищ сприяють застосуванню методів видо- 
бутку, які мають мінімальний вплив на довкілля, що 
робить їх більш привабливими з точки зору сталого 
розвитку. 

Порівнюючи з основними світовими родови-
щами, українські літієві ресурси мають значні кон-
курентні переваги. У Чилі, наприклад, високий 
вміст магнію та інших домішок ускладнює пере- 
робку літію, збільшуючи витрати та екологічний 
вплив [12]. В Австралії деякі родовища містять під-
вищені рівні радіоактивних елементів, що створює 
додаткові екологічні та безпекові виклики. Нато- 

мість українські руди з низьким вмістом домішок та 
радіоактивних елементів дозволяють здійснювати 
видобуток та переробку з меншими витратами та 
меншим впливом на навколишнє середовище. 

Екологічні аспекти видобутку літію в Україні 
виглядають досить сприятливими завдяки низькому 
вмісту шкідливих домішок та сприятливим геоло- 
гічним умовам. Це дозволяє мінімізувати водоспо-
живання через використання замкнених систем во-
допостачання, що зберігає водні ресурси та запобі-
гає забрудненню.  

Рекультивація земель після завершення видо-
бутку сприяє поверненню територій до природного 
стану, зберігаючи біорізноманіття та екологічну  
рівновагу. Контроль викидів здійснюється шляхом 
впровадження сучасних технологій, які знижують 
викиди пилу та газів, що позитивно впливає на як-
ість повітря та здоров'я населення. 

Виклад основного матеріалу. Добування при-
родних копалин та металів є основою багатьох галу-
зей промисловості, проте воно має значний вплив на 
навколишнє середовище. Забруднення повітря, води 
та ґрунтів, деградація земель, викиди парникових 
газів та вплив на біорізноманіття — це лише деякі з 
екологічних проблем, пов'язаних з гірничодобув-
ною промисловістю. 

Так наприклад, гірничодобувна промисловість 
виробляє приблизно за 4-7% глобальних викидів 
CO₂, виробництво сталі спричиняє близько 7% сві-
тових викидів CO₂ [13]. Подальше дроблення, бу-
ріння та транспортування руди супроводжуються 
утворенням пилу. При видобутку вугілля пилові ви-
киди можуть досягати 0,2-0,4 тонни на кожну тонну 
видобутої породи [14].  

Виробництво алюмінію потребує близько  
14 МВт·год електроенергії на тонну, що спричиняє 
викиди до 12 тонн CO₂ [15]. Видобуток урану супро-
воджується утворенням радіоактивних відходів. У 
Центральній Азії накопичено понад 800 мільйонів 
тонн радіоактивних відходів [16]. 

Якщо порівняти кількість викидів на графіку 
(рис. 1) то можна спостерігати значні варіації між  
різними корисними копалинами. Найвищі показ-
ники викидів CO₂ мають золота руда та алюміній 
(боксити), які досягають відповідно 20 000 кг та  
12 000 кг CO₂ на тонну продукції. Це зумовлено  
низьким вмістом цінних металів у руді та енергоєм-
ними процесами їх видобутку та переробки. Напри-
клад, для видобутку золота часто потрібно переро-
бити велику кількість породи з низьким вмістом ме-
талу, що потребує значних енергетичних ресурсів. 

З іншого боку, вугілля та залізна руда мають 
значно нижчі показники викидів CO₂ – 150 кг та  
80 кг відповідно на тонну продукції. Видобуток лі-
тію з твердих порід характеризується викидами  
близько 4 000 кг CO₂ на тонну, тоді як видобуток 
літію з розсолів має ще нижчі викиди – приблизно  
1 500 кг CO₂ на тонну [17]. Це однозначно свідчить 
про те, що метод видобутку та тип корисної копа- 
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Рис. 1. Кількість діоксиду вуглецю, що виділяється при видобутку та первинній переробці,  

кг CO₂ на тонну продукції 
 

лини суттєво впливають на рівень викидів парнико-
вих газів, і що літій, особливо видобутий з розсолів, 
може бути більш екологічно прийнятним з точки 
зору вуглецевого сліду порівняно з традиційними 
металами. 

Незважаючи на те, що видобуток багатьох кри-
тично важливих для світової економіки компонен-
тів, таких як вугілля, залізо та рідкоземельні метали, 
супроводжується значним негативним впливом на 
навколишнє середовище, ці екологічні проблеми  
часто залишаються поза увагою або сприймаються 
як неминучі витрати заради економічного розвитку. 
Наприклад, видобуток вугілля спричиняє великі ви-
киди парникових газів, забруднення повітря та вод-
них ресурсів, проте його роль у забезпеченні енерге-
тичних потреб багатьох країн призводить до того, 
що екологічні аспекти відходять на другий план 
[18]. 

Водночас, видобуток літію, який за своєю при-
родою може бути менш шкідливим для довкілля по-
рівняно з традиційними гірничими операціями, при-
вертає особливу увагу екологів. Літієві родовища, 
особливо ті, що характеризуються низьким вмістом 
шкідливих домішок, як в Україні, дозволяють засто-
совувати екологічно безпечні методи видобутку та 
переробки. Наприклад, використання сучасних тех-
нологій прямого вилучення літію з розсолів або руд 
може знизити споживання води та енергії, а також 
мінімізувати викиди шкідливих речовин. 

Одночасно з цим у сучасному світі зростає по-
треба у стратегічних металах, таких як літій, який є 
ключовим компонентом для виробництва акумуля-
торних батарей в електромобілях та системах збері-
гання енергії. Однак недостатнє вивчення екологіч- 

них аспектів видобутку літію може призводити до 
соціальних проблем, пов'язаних із недостатньою 
кваліфікацією персоналу та відсутністю належної 
комунікації з громадськістю. Це створює можли- 
вості для менш зацікавлених сторін або конкурентів 
маніпулювати суспільними настроями, використо-
вуючи екологічні побоювання для досягнення влас-
них цілей. Крім того, брак ґрунтовних наукових  
досліджень екологічних питань може реально  
призвести до деградації навколишнього середовища 
в регіонах видобутку та негативно вплинути на здо-
ров'я місцевого населення. 

Прикладом є сусідні країни, зокрема Сербія, де 
через відсутність глибокого аналізу впливу на до-
вкілля та недостатню прозорість у плануванні літіє-
вих проектів виникли масові протести населення. 

У Сербії плани з розробки літієвих родовищ 
компанією Rio Tinto викликали значне занепоко-
єння серед місцевих громад та екологів. Протести 
були спричинені страхом перед можливим забруд-
ненням водних ресурсів, деградацією земель та не-
гативним впливом на біорізноманіття. Ця ситуація 
лише підкреслює важливість ретельного вивчення 
екологічних ризиків та залучення громадськості до 
прийняття рішень щодо видобутку стратегічних ре-
сурсів. 

Для України цей досвід є надзвичайно актуаль-
ним [19]. Наявність значних запасів літію створює з 
однієї сторони економічні можливості, проте без  
належного наукового дослідження та екологічної 
оцінки видобуток може призвести до негативних на-
слідків. Враховуючи проблеми, з якими зіткнулися 
сусідні країни, Україна має можливість запобігти 
подібним ситуаціям шляхом ґрунтовного вивчення 
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своїх літієвих родовищ, впровадження екологічно 
чистих технологій та забезпечення прозорості у про-
цесі прийняття рішень. 

Так чи інакше, світовий ринок літію демонст-
рує стійке зростання протягом останніх десятиліть. 
За даними US Geological Survey (USGS), світове ви-
робництво літію у 2020 році становило приблизно 
82 000 тонн, що на 21% більше, ніж у 2019 році [20]. 
Основними виробниками є Австралія, Чилі, Китай 
та Аргентина. Прогнози вказують на те, що до  
2030 року попит на літій може досягти 1,79 мільйона 
тонн карбонату літію в еквіваленті (LCE) [21]. Це зу-
мовлено глобальним переходом до електромобілів, 
зокрема в Європейському Союзі, де планується зна-
чне скорочення викидів CO₂ від транспорту. 

Україна, володіючи значними запасами літію, 
має унікальну можливість стати важливим гравцем 
на світовому ринку цього стратегічного металу. 
Проте, для реалізації цього потенціалу необхідно 
провести комплексну екологічну оцінку родовищ та 
визначити можливості екологічно безпечного видо-
бутку. 

Опис проблеми та вирішення. Для комплекс-
ного розгляду екологічних аспектів видобутку та ви-
користання літію необхідно глибоке розуміння його 
хімічного складу, фізико-хімічних властивостей та 
поведінки в навколишньому середовищі. Літій, як 
елемент з унікальними характеристиками, відіграє 
ключову роль у сучасних технологіях, однак його 
реактивність та взаємодія з іншими речовинами мо-
жуть спричиняти екологічні ризики. Розуміння сут-
ності літію є фундаментом для розробки екологічно 
безпечних методів видобутку, переробки та утиліза-
ції, що мінімізують негативний вплив на довкілля 
[22]. 

Літій – це легкий, сріблясто-білий лужний ме-
тал з атомним номером 3, відомий своїми унікаль-
ними фізико-хімічними властивостями. Він має ви-
соку електрохімічну активність і низьку щільність, 
що робить його незамінним у виробництві акумуля-
торних батарей та інших високотехнологічних за-
стосувань. Літій активно реагує з водою та повітрям, 
тому зберігається в інертних умовах. 

Видобуток літію здійснюється двома основ-
ними методами: з твердих руд (пегматити) та з соля-
них розсолів. Видобуток з руд включає дроблення, 
збагачення та хімічну переробку мінералів, таких як 
сподумен та лепідоліт. Цей метод є енергоємним  
і може мати значний вплив на ландшафт. Видобуток 
з розсолів передбачає випаровування води з підзем-
них соляних розчинів з подальшим вилученням лі-
тію; він залежить від кліматичних умов і може впли-
вати на водні ресурси регіону. 

Літій широко використовується в акумулятор-
них батареях для електромобілів, портативної елек-
троніки та систем зберігання енергії. Також він за-
стосовується в авіаційній та космічній галузях, скло-
керамічній промисловості та медицині.  

Проте видобуток літію пов'язаний з екологіч-
ними ризиками, такими як виснаження водних ре- 
сурсів, забруднення ґрунтів і вплив на біорізнома-
ніття.  

Розглянемо основі з них: 
1. Водні ресурси та виснаження водоносних го-

ризонтів 
Видобуток літію з соляних розсолів потребує 

великих обсягів води для випаровування та концен-
трації літію. Наприклад Солончак Салар де Атакама, 
Чилі де для видобутку 1 тонни карбонату літію  
потрібно випарувати близько 2 мільйонів літрів  
(2 000 м³) води [1]. Тобто щорічно з підземних водо-
носних горизонтів викачується приблизно 63 міль-
йони кубічних метрів води [23], що призводить до 
зниження рівня ґрунтових вод та висихання місце-
вих водойм. 

Другою проблемою є забруднення води а саме 
використання хімічних речовин, таких як сірчана 
кислота, при переробці руд може призвести до за-
бруднення поверхневих та підземних вод у випадку 
витоків або неправильного зберігання відходів. 

Ще одним прикладом можна вважати видобу-
ток літію в Тибеті де у 2016 році стався вилив ток-
сичних відходів у річку Лічу, спричинений видо- 
бутком літію, що призвело до масової загибелі риби 
та негативного впливу на місцеві громади [24]. 

2. Ландшафтні зміни та деградація земель
Видобуток літію з твердих порід зазвичай здій-

снюється відкритим способом, що призводить до 
знищення рослинного покриву та верхнього шару 
ґрунту. Один великий кар'єр може охоплювати 
площу понад 5 квадратних кілометрів [25], що при-
зводить до ерозії ґрунту, втрати родючості земель та 
зниження біорізноманіття. Як результат утворення 
відвалів породи та хвостосховищ, які можуть міс-
тити токсичні метали та інші шкідливі речовини. 

Наприклад Greenbushes Lithium Mine, Австра-
лія де шахта продукує мільйони тонн відходів по-
роди щорічно [5], а пил з відвалів може розноситися 
вітром, забруднюючи навколишні території. 

3. Водне та повітряне забруднення
Дроблення та транспортування руди створю-

ють значні кількості пилу, який може містити шкід-
ливі метали. Викиди пилу можуть досягати 20 кг на 
тонну видобутої руди [6], що призводить до погір-
шення якості повітря, ризик для здоров'я місцевого 
населення (захворювання дихальних шляхів). 

Ще однією проблемою є використання важкої 
техніки та спалювання палива призводить до вики-
дів парникових газів. Виробництво 1 тонни карбо-
нату літію з твердих порід може спричинити викиди 
до 15 тонн CO₂ еквіваленту [26]. 

4. Відходи та токсичні речовини
Переробка руди потребує використання кислот 

та лугів, що утворюють токсичні відходи. Напри-
клад видобуток літію в Китаї, а саме у провінції  
Цинхай відходи переробки літію спричинили за- 
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бруднення земель та водних ресурсів, що негативно 
вплинуло на сільське господарство. 

5. Вплив на біорізноманіття 
Видобуток та інфраструктура можуть призвести 

до втрати місць проживання для флори та фауни. 
Наприклад Аргентина, регіон Трикутника Літію де 
відбулись зміни в гідрології та засолення ґрунтів 
впливають на ендемічні види рослин та тварин. 

6. Соціально-економічні наслідки 
Виснаження водних ресурсів призводить до 

конфліктів між видобувними компаніями та місце-
вим населенням. Забруднення повітря та води нега-
тивно впливає на здоров'я людей. Наприклад Со- 
лончак Салар де Атакама де місцеві громади атака-
меньо повідомляють про зниження рівня води в ко-
лодязях та висихання пасовищ [27]. 

Також через свою високу реактивність, літій 
активно взаємодіє з водою та киснем повітря, утво-
рюючи гідроксид літію та виділяючи водень, що 
може призводити до пожеж та вибухів. Тому він збе-
рігається в інертних умовах, зазвичай під шаром мі-
нерального масла або інертного газу. Розуміння цих 
властивостей є критично важливим для безпечного 
поводження з літієм, а також для оцінки можливих 
екологічних наслідків у разі витоків або аварій під 
час видобутку та переробки. Це знання дозволяє  
розробляти заходи з мінімізації екологічних ризиків 
та впроваджувати ефективні технології, що забезпе-
чують баланс між економічними потребами та збе-
реженням навколишнього середовища. 

7. Енергоспоживання та викиди парникових га-
зів 

Видобуток та переробка літію є енергоємними 
процесами. Загальні викиди парникових газів при 
виробництві 1 тонни літію можуть становити від  
5 до 15 тонн CO₂ еквіваленту, залежно від джерела 
енергії [28]. 

 
Аналіз ситуації в Україні  
В Україні літій міститься переважно в твердих 

породах, зокрема в пегматитових родовищах (спо-
думен, петаліт, лепідоліт), а не в соляних розсолах 
чи солончаках, як у Чилі, Болівії або Аргентині. 

Тож можливі наступні екологічні наслідки: 
 Видобуток з твердих порід може призвести до 

утворення кар'єрів та відвалів, що впливає на ланд-
шафт та ґрунти. 

 Дроблення та переробка руди можуть супро-
воджуватися викидами пилу та газів, що впливає на 
якість повітря. 

 Використання хімічних реагентів при пере- 
робці може створювати відходи, які потребують на-
лежного управління. 

 Енергоємні процеси видобутку та переробки 
можуть сприяти викидам парникових газів. 

 Видобуток може вплинути на місцеві екосис-
теми, якщо не вживати відповідних заходів з охо-
рони природи. 

Однак Україна має специфічні геологічні та 
кліматичні умови, які роблять деякі екологічні ри-
зики видобутку літію менш актуальними або зовсім 
незначними. Зокрема, проблеми, пов'язані з видо- 
бутком літію з соляних розсолів, такі як виснаження 
водних ресурсів у посушливих регіонах, засолення 
ґрунтів та залежність від кліматичних умов для ви-
паровування, не становлять значної загрози для Ук-
раїни. 

Проте інші екологічні аспекти, характерні для 
видобутку літію з твердих порід, залишаються акту-
альними і потребують уваги. Що підкреслює важли-
вість впровадження екологічно чистих технологій, 
належного управління відходами та проведення по-
стійного екологічного моніторингу для забезпе-
чення сталого розвитку літієвої промисловості в Ук-
раїні. 

 

Екологічний аналіз чотирьох відомих родовищ 
України 

Проведений екологічний аналіз основних літіє-
вих родовищ України свідчить про їхню високу про-
мислову перспективність з мінімальним впливом на 
навколишнє середовище. Шевченківське родовище, 
розташоване в Кіровоградській області, має споду-
меновий тип руди з високим вмістом оксиду літію 
(Li₂O) до 1,2% (табл. 1).  

Дані показують низький рівень домішок важ-
ких металів: свинець – менше 5 ppm, кадмій – менше 
0,2 ppm, що значно нижче за середньосвітові показ-
ники [29]. Станкуватське родовище у Дніпропетров-
ській області характеризується амблігонітовим ти-
пом руди з вмістом Li₂O до 1% (табл. 1). Аналіз  
зразків підтвердив відсутність токсичних домішок; 
концентрації миш'яку та ртуті були нижче меж ви-
явлення сучасних аналітичних методів, що сприяє 
екологічно безпечному видобутку та переробці. 

Полохівське родовище в Донецькій області  
містить петалітовий тип руди зі середнім вмістом 
Li₂O від 0,8 до 1% (табл. 1). Статистичні дані вказу-
ють на мінімальний вміст радіоактивних елементів: 
уран та торій – менше 1 ppm, що знижує ризик ра- 
діаційного забруднення і спрощує технологічні про-
цеси [30].  

Донецьке родовище має змішаний тип руди з 
вмістом Li₂O від 0,7 до 0,9% та низьким рівнем  
сульфідів – менше 0,05%, що зменшує ризик кис- 
лотного дренажу та пов'язаного з ним забруднення 
водних ресурсів (табл. 1). Загалом, емпіричні та ста-
тистичні дані підтверджують, що українські літієві 
родовища характеризуються низьким вмістом шкід-
ливих домішок, що робить їх екологічно перспек- 
тивними для промислового освоєння з дотриманням 
високих екологічних стандартів [31-32]. 

Дослідження Шевченківського родовища пока-
зали, що середні концентрації важких металів у літі-
євій руді є надзвичайно низькими. Зокрема, вміст 
свинцю (Pb) становить менше 5 ppm (частин на  
мільйон), кадмію (Cd) – менше 0,2 ppm, миш'яку  
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Таблиця 1 
Вміст домішок у літієвій руді  

українських родовищ 
Родовище Li₂O, 

% 
Важкі метали, 

ppm 
Радіоактивні 
елементи, ppm 

Шевченківське 1.2 <50 <5 
Полохівське 0.9 <60 <4 
Станкуватське 1.0 <55 <6 
Донецке 0.8 <65 <5

(As) – менше 3 ppm, а ртуті (Hg) – менше 0,05 ppm. 
Для порівняння, у деяких родовищах Австралії та 
Чилі концентрації свинцю можуть досягати 50 ppm, 
а кадмію – 5 ppm. Такий низький вміст важких ме-
талів у Шевченківському родовищі знижує еколо- 

гічні ризики, пов'язані з видобутком та переробкою 
руди, і спрощує технологічні процеси очищення 
(табл. 2) [33]. 

Концентрації радіоактивних елементів у літі- 
євих рудах цього родовища також є мінімальними: 
вміст урану (U) та торію (Th) становить менше  
1 ppm. Ці показники значно нижчі за міжнародні 
стандарти безпеки і суттєво менші, ніж у багатьох 
інших літієвих родовищах світу, де концентрації 
урану та торію можуть досягати 10–15 ppm. Низь-
кий вміст радіоактивних елементів знижує ризик ра-
діаційного забруднення під час видобутку та пере-
робки, що робить Шевченківське родовище еколо- 
гічно перспективним для промислового освоєння. 

Таблиця 2 
Порівняння зі світовими родовищами [34] 

Показник Україна (середнє) Чилі (середнє) Австралія (середнє)
Свинець (Pb), ppm <5 ~30 ~50
Кадмій (Cd), ppm <0,2 ~2 ~5
Миш'як (As), ppm <3 ~15 ~20
Уран (U), ppm <1 ~8 ~10
Торій (Th), ppm <1 ~12 ~15

Примітка: Дані для Чилі та Австралії наведені за середніми значеннями з різних джерел [35-40]. 

Тож низькі концентрації важких металів та ра-
діоактивних елементів мають декілька позитивних 
екологічних наслідків: 

Менший вміст токсичних елементів зменшує
ймовірність їх потрапляння у ґрунти та водні ре- 
сурси під час видобутку та переробки. 

Менша кількість домішок полегшує техноло-
гічні процеси та знижує потребу в додаткових ста-
діях очищення. 

 Економія на екологічних заходах та техно-
логіях очищення зменшує загальні витрати вироб-
ництва. 

Аналіз показує, що літієві руди України мають 
значно нижчі концентрації шкідливих домішок по-
рівняно зі світовими лідерами видобутку.  

Загальні висновки. Проведене дослідження 
підкреслило, що українські літієві руди вирізня-
ються низьким вмістом шкідливих домішок, таких 
як важкі метали і радіоактивні елементи, що суттєво 
знижує потенційні екологічні ризики, пов’язані з їх 
видобутком і переробкою.  

Так у літієвих рудах, видобутих у деяких регіо-
нах Австралії та Чилі, зміст радіоактивних елемен-
тів, таких як уран і торій, може досягати значень від 
5 до 10 ppm, тоді як в українських рудах цей показ-
ник не перевищує 1 ppm. Також, вміст важких мета-
лів у чилійських та австралійських рудах, таких як 
свинець і кадмій, може бути на рівні 30-50 ppm, в 
порівнянні з менш ніж 5 ppm у українських рудах. 
Це вказує на значні переваги України в контексті 
екологічної безпеки видобутку, спрощуючи процеси 
ліцензування та мінімізації впливу на навколишнє 
середовище. 

Тож аналіз родовищ показав, що літієві руди в 
Україні мають конкурентні переваги на глобаль-
ному ринку завдяки вищій чистоті руди, порів- 
няно зі світовими аналогами, наприклад у Чилі та 
Австралії, де руди містять більшу кількість шкідли-
вих домішок.  

Другий важливий висновок дослідження поля-
гає у тому, що геологічні умови українських літіє-
вих родовищ дозволяють застосовувати методи ви-
добутку з мінімальним впливом на довкілля, літієві 
родовища в Чилі, які знаходяться в пустельній міс-
цевості Атакама, вимагають великих обсягів води 
для процесів видобутку з розсолів. За даними дослі-
джень, використання води для видобутку літію в 
цьому регіоні може досягати 2 мільйонів літрів на 
тонну видобутого літію, що викликає значне висна-
ження місцевих водних ресурсів. 

У порівнянні з цим, видобуток літію з українсь-
ких родовищ, зокрема з таких як Шевченківське та 
Полохівське, характеризується значно нижчим спо-
живанням води та зниженим рівнем хімічного за-
бруднення. В Україні, завдяки відносно невеликому 
впливу на водні ресурси та використанню сучасних 
технологій переробки, екологічний вплив видо- 
бутку літію значно менший. 

Так, за умови забезпечення доступу до сучас-
них технологій, Україна може досягти значних еко-
логічних показників у галузі видобутку літію. Вико-
ристання передових технологій не тільки мінімізує 
негативний вплив на навколишнє середовище, але  
й підвищує ефективність видобувних та перероб- 
них процесів, сприяючи більш сталому викорис-
танню ресурсів, важливим аспектом є використання 
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замкнених систем, які дозволяють мінімізувати ви-
киди у водні джерела та атмосферу. 

Крім того, важливо розглядати впровадження 
комплексної системи екологічного моніторингу, що 
дозволить оперативно відстежувати будь-які зміни у 
довкіллі і швидко реагувати на потенційні загрози. 
Така система має включати регулярні перевірки  
якості повітря, води та ґрунту, а також моніторинг 
біорізноманіття в районах видобутку. Враховуючи 
ці аспекти, Україна має усі шанси стати лідером у 
галузі екологічного видобутку літію, забезпечуючи 
не тільки внутрішні потреби, але й пропонуючи сві-
товому ринку високоякісну продукцію, добуту з до-
триманням високих стандартів екологічної безпеки. 

В рамках цього дослідження окреслені на- 
прямки подальших досліджень:  

Тож серед найбільш перспективних напрямів 
варто виокремити технології прямого вилучення лі-
тію з розсолів, що дозволяють мінімізувати вико- 
ристання хімічних реагентів та значно скорочувати 
водоспоживання. Ці технології, реалізуючи прин-
цип сталого розвитку, не тільки покращують ефек-
тивність виробничих процесів, але й сприяють зни-
женню екологічного впливу на навколишнє середо-
вище. Важливим аспектом є також впровадження  
замкнених систем використання ресурсів, які забез- 

печують оптимальне використання води та енергії, а 
також мінімізацію викидів в атмосферу та забруд-
нення водойм. 

Комплексний підхід до оцінювання соціаль-
ного впливу літієвих проектів включає глибоке до- 
слідження потенційних соціальних викликів та кон-
фліктів, що можуть виникати у локальних громадах 
в районах видобутку. Центральним елементом 
цього процесу є розробка та імплементація ефек- 
тивних стратегій залучення громадськості та забез-
печення прозорості проектних ініціатив. Не менш 
важливим є вивчення міжнародних практик та адап-
тація успішного досвіду видобутку літію в інших 
країнах. Особлива увага при цьому приділяється за-
стосуванню передових технологій та методик, які б 
дозволили не тільки ефективно видобувати ресурси, 
але й забезпечувати високий рівень екологічної без-
пеки та соціальної відповідальності. 

Розробка систем екологічного моніторингу та 
управління ризиками дозволить своєчасно виявляти 
та мінімізувати негативний вплив на навколишнє се-
редовище, що сприятиме підвищенню екологічної 
безпеки галузі. Також доцільним є вивчення міжна-
родного досвіду екологічного видобутку літію, зо- 
крема з Чилі та Австралії, з метою адаптації передо-
вих практик та технологій до українських умов. 
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Логвіненко Б. І. Екологічна оцінка літієвих запасів України: промислові можливості та вплив на сталий розви-
ток 

Літій є ключовим елементом у сучасній енергетиці та електроніці, зокрема у виробництві акумуляторних батарей для 
електромобілів та систем зберігання енергії. Україна володіє значними запасами літію, які можуть стати стратегічним ресур-
сом для економічного розвитку країни.  

Однак видобуток будь-яких корисних копалин є складною системою, що впливає на екологію, вимагає великої кількості 
ресурсів і може спричиняти значні екологічні втрати. Незважаючи на те, що сучасні технології та методи дозволяють мінімі-
зувати цей вплив, він все ще залишається значним, саме тому було проведено це дослідження яке націлено на екологічну 
оцінку літієвих родовищ України, аналіз їх промислового потенціалу та подальшого впливу на сталий розвиток.  

Проведено детальний аналіз чотирьох основних родовищ, з акцентом на якість руди та вміст шкідливих домішок. Ви-
значено, якісний та кількісний вміст шкідливих домішок порівняно з іншими великими світовими родовищами.  

Для України, яка має потенціал для використання більш чистих джерел літію з меншим вмістом важких металів та ра-
діоактивних елементів, існує можливість розробки ефективних та екологічно сталих методів видобутку. Що включає впро- 
вадження стратегій раціонального використання ресурсів, інвестиції в новітні технології та активну співпрацю з міжнарод-
ними експертами для обміну кращими практиками в галузі екологічно чистого видобутку. Завдяки цьому, Україна має всі 
шанси стати прикладом відповідального підходу до гірничодобувної діяльності з урахуванням потреб сучасних екологічних 
викликів. 

Окреслено напрямки подальших досліджень серед яких: розвиток літієвої промисловості в Україні потребує інтеграції 
інноваційних технологій зменшення екологічного впливу, комплексної оцінки соціального впливу, впровадження систем еко-
логічного моніторингу та адаптації міжнародного досвіду для сталого розвитку галузі. 

Ключові слова: літій, Україна, екологічна оцінка, сталий розвиток, літієві родовища.  

Lohvinenko B. Environmental Assessment of Ukraine's Lithium Reserves: Industrial Opportunities and Impact on Sus-
tainable Development 

Lithium is a key element in modern energy and electronics, particularly in the production of rechargeable batteries for electric 
vehicles and energy storage systems. Ukraine possesses significant lithium reserves, which could become a strategic resource for the 
country's economic development. 

However, the extraction of any mineral resources is a complex process that impacts the environment, requires large amounts of 
resources, and can cause significant ecological losses. Despite modern technologies and methods allowing for the minimization of this 
impact, it still remains significant. Therefore, this study was conducted, aimed at the environmental assessment of Ukraine's lithium 
deposits, analysis of their industrial potential, and subsequent impact on sustainable development. 

A detailed analysis of four major deposits was carried out, focusing on ore quality and the content of harmful impurities. The 
qualitative and quantitative content of these impurities was determined and compared with other large global deposits. 

For Ukraine, which has the potential to utilize cleaner sources of lithium with lower contents of heavy metals and radioactive 
elements, there is an opportunity to develop effective and environmentally sustainable extraction methods. This includes implementing 
strategies for the rational use of resources, investing in the latest technologies, and actively collaborating with international experts to 
exchange best practices in environmentally friendly extraction. Through this, Ukraine has every chance to become an example of a 
responsible approach to mining activities, taking into account the demands of modern environmental challenges. 

The author outlines directions for further research, including: the development of the lithium industry in Ukraine requires the 
integration of innovative technologies for reducing environmental impact, a comprehensive assessment of social impact, the introduc-
tion of environmental monitoring systems and the adaptation of international experience for the sustainable development of the  
industry. 

Keywords: lithium, Ukraine, environmental assessment, sustainable development, lithium deposits. 
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ВИЗНАЧЕННЯ СУЧАСНИХ ТЕНДЕНЦІЙ  
ЩОДО ІНВЕСТИЦІЙНОЇ АКТИВНОСТІ ПІДПРИЄМСТВ 

 
Постановка проблеми. Останнім часом сут-

тєво змінились підходи до завдань та  процесів роз-
робки інвестиційної політики підприємств зважа-
ючи на ситуацію в якій опинилась інвестиційна дія-
льність та загалом  вітчизняна економіка. Розвиток 
та активізація інвестиційної діяльності є одним з 
шляхів стабілізації економіки та забезпечення ви- 
пуску новітніх видів конкурентоспроможної про- 
дукції європейського рівня. Недивлячись на значні 
перешкоди та ступінь впливу ризикових факторів у 
розвитку інвестиційної діяльності вітчизняних під- 
приємств відбуваються заходи щодо розроблення 
законодавчої та нормативно-правової бази щодо  
розвитку інфраструктури державно-приватного  
партнерства, заходів щодо удосконалення меха- 
нізму залучення інвестицій через індустріальні  
парки та заходи щодо державної підтримки проєктів 
зі значними інвестиціями. Незважаючи на існуючі 
розробки провідних вітчизняних науковців доціль-
ним є визначення напрямків активізації інвестицій-
ної діяльності та розробка механізму її активізації. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. До-
слідженню теоретичних положень визначення «ін-
вестиційна політика» та «інвестиційний потенціал» 
та практичних аспектів їх застосування  в сучасному 
невизначеному середовищі присвячені праці відо-
мих вітчизняних науковців, серед яких особливо  
варто виділити наступних: І. Бланк, Н. Гаврилова, 
Л. Галько, З. Герасимчук, М. Лугова, Н. Павліха, 
В. Ткачук, Н. Титаренко, Д. Черваньов, І. Цимба-
люк.  

Мета роботи полягає в обґрунтуванні необхід-
ності удосконалення процесу та етапів розробки ін-
вестиційної політики підприємств в умовах невизна-
ченості  викликаною військовими діями.   

Методи і методологія. Теоретико-методоло- 
гічним підґрунтям дослідження є фундаментальні та 
прикладні положення фінансової науки щодо сут- 
ності, особливостей та етапів реалізації інвестицій-
ної політики підприємств. Використано загально- 
наукові методи дослідження, а саме: системного 
аналізу та синтезу, систематизації принципів, мето-
дів, інструментів, ресурсного та фінансового забез-
печення інвестиційної політики підприємств.  

Виклад основного матеріалу. Сучасні особли-
вості розвитку вітчизняної економіки, ведення гос-
подарської та фінансово-економічної діяльності су-
проводжується невизначеністю та вимагає окрес-
лення нових напрямків інвестиційної політики, яка 
зорієнтована на загальноекономічне зростання в пе-
ріод кризових процесів військово-політичного ха- 
рактеру. Розвиток вітчизняних підприємств прямо 
залежить від рівня та стадії реалізації інвестиційної 
політики та інвестиційного потенціалу взагалі. Зро-
зумілим є те, що інвестиційна політика підприєм- 
ства зорієнтована на створення відповідних органі-
заційно-економічних, виробничо-господарських та 
інших умов метою яких є залучення інвестицій у ви-
робничо-господарську та фінансово-економічну ді-
яльність підприємства. Ми погоджуємось із тим, що 
підприємство здійснює свою діяльність орієнту- 
ючись на існуючі потреби в заявлених межах його 
діяльності та відповідно до власної розробленої та 
затвердженої інвестиційної політики.  

Дослідженню питань інвестиційної політики 
підприємства присвячені праці багатьох відомих 
вчених. Так, І. Бланк визначає інвестиційну полі-
тику як: «Частина загальної стратегії розвитку акти-
вів підприємства, яка полягає у виборі та реалізації 
найбільш ефективних форм реальних і фінансових 
його інвестицій з метою забезпечення високих тем-
пів його розвитку та розширення економічного по-
тенціалу його розвитку» [1]. 

М. Лугова, I. Цимбалюк, Н. Павліха визначають 
інвестиційну політику як: «Складова частина за- 
гальної фінансової стратегії підприємства, що поля-
гає у виборі і реалізації раціональних шляхів розши-
рення та відновлення виробничого потенціалу» [10]. 

А у працях Д. Черваньова визначено інвести-
ційну політику як: «Частину його загальної інвести-
ційної стратегії, яка полягає у виборі й реалізації 
найбільш ефективних форм здійснення реальних і 
фінансових інвестицій (визначення оптимальних на-
прямків інвестування) з метою забезпечення висо-
ких темпів розвитку підприємства і розширення еко-
номічного потенціалу його господарської діяль- 
ності» [20]. 
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У своїх працях Н. Титаренко та А. Поручник 
детально розглядають поняття «Інвестиційний по- 
тенціал»  і трактує його як «Наявні кошти для внут-
рішніх валових інвестицій, які згодом матеріалізу-
ються в новостворюваних факторах суспільного ви-
робництва та суспільній інфраструктурі» [14]. 

У працях А. Загороднього розглядається «Ін- 
вестиційний потенціал як наявність не інвестицій-
них ресурсів чи попиту на них, а передумов необхід-
них для їх залучення» [9]. 

Визначенню поняття «Інвестиційна актив-
ність» присвячені праці Ю. Малахової, де визна-
чено, що інвестиційна активність проявляється че-
рез заходи інноваційного забезпечення та простого 
оновлення основних засобів де створені передумови 
для їх технологічного оновлення. Особливістю ін- 
вестиційної активності є те, що її обсяги визначають 
темпи економічного розвитку [12]. 

Аналізуючи інвестиції в основний та оборот-
ний капітал в Україні у відсотках до ВВП ще з  
2016 року мають виражену тенденцію до зниження, 
скоротившись за цей період понад як удвічі – з 
21,7% у 2016 р. до 7,5% у 2020 р. У 2021 році в умо-
вах посткризової активізації економіки після завер-
шення гострої фази кризи COVID-19 інвестиції 
дещо зросли (до 10,1% ВВП), проте залишаються 
понад як удвічі нижчими, ніж в інших країнах  
Центральної та Східної Європи, що розвиваються 
(25-30% ВВП) [5-6]. 

За даними досліджень за рахунок кредитів ук-
раїнських банків та інших позик фінансувалися 
лише 3,3% капітальних інвестицій в Україні за 9 мі-
сяців 2021 року, тоді як понад 72% капітальних ін-
вестицій фінансувалося за рахунок власних коштів 
підприємств, близько 13% – за рахунок державного 
та місцевих бюджетів. Спостерігається збільшення 
прямих іноземних інвестицій в економіку України 
переважною мірою забезпечувалося реінвестова-
ними доходами іноземних інвесторів ($5,6 млрд за 
11 міс. 2021 р.). Водночас надходження нових іно- 
земних інвестицій в капітал українських підпри-
ємств у січні-листопаді 2021 р. становило лише  
близько $800 млн., що за виключенням 2020 року, є 
найнижчим обсягом з 2014 року та майже на поря-
док нижчим, ніж у 2005-2013 рр. ($6,2 млрд в серед-
ньому за рік). Низький рівень інвестування обмежує 
продуктивність економіки та ефективне викорис-
тання її потенціалу, і, як наслідок, визначає низькі 
довгострокові темпи її економічного зростання [5-
6]. 

Отже, дослідження показують, що основними 
перешкодами та ризиками в розвитку інвестиційної 
діяльності є наступні:  

Слабкість державних інститутів, що призво-
дить до низького рівня захисту прав інвесторів 
та  порушення принципів ринкової конкуренції та 
підвищення корупційних ризиків. Адже, відповідно 
до аналітичних даних Європейської бізнес-асоціації 
у другій половині 2021 року інтегральний показник 

Індексу інвестиційної привабливості знизився до 
2,73 балів з 5-ти можливих (порівняно з 2,84 балів у 
першому півріччі). Задля сприяння бізнес-клімату в 
Україні варто впроваджувати заходи щодо впро- 
вадження реальної та ефективної судової реформи, 
верховенства права, справедливого правосуддя та 
винищення корупції. Також важливим є гаранту-
вання справедливої, рівної, передбачуваної та про-
зорої податкової політики і чесної та відкритої кон-
куренції; забезпечення макроекономічної стабільно-
сті та продовження і посилення співпраці із Євро-
пейським союзом, забезпечення надійного захисту 
інвестицій та прав власності.  

Низький рівень розвитку внутрішнього ринку, 
що знижує зацікавленість інвесторів у розвитку біз-
несу на території України. Внутрішній ринок та 
його потенціал є ключовим показником, який визна-
чає вартість робочої сили, природно-кліматичні  
особливості, рівень розвитку логістичних мереж. 
Низький рівень розвитку внутрішнього ринку змен-
шує економічний та інвестиційний потенціал країни 
в цілому, сприяє зменшенню заощаджень грошових 
доходів населення, споживчого попиту на товари 
довгострокового користування.  

Низька ефективність використання потенціалу 
банківської системи для забезпечення фінансової 
підтримки реального сектору економіки. Так, у  
2022 році спостерігається історично низький рівень 
спрямування залишків коштів на депозитних рахун-
ках на цілі довгострокового кредитування, що свід-
чить про зниження ролі банківського кредитування 
економіки  і знаходиться на рівні 15% в порівнянні 
із 80% показників 2012 року. 

Для порівняння в Грузії цей показник стано-
вить – 80%, а у Польщі – 59%. Разом з тим, частка 
активів в ОВДП та депозитних сертифікатах збіль-
шується до рівня близько 40%, а прибутковість пра-
цюючих активів до 5,2%, це свідчить про низький 
стимул для банків до нарощення обсягів кредиту-
вання. Низький рівень розвитку вітчизняного фон-
дового ринку. Нажаль, нерозвиненість фондового 
ринку обмежує інвестиційні можливості ведення  
бізнесу, призводить до втрат рівня конкурентних  
переваг на внутрішніх та світових ринках. 

Задля активізації інвестиційної привабливості 
впроваджено наступні заходи: 

– розроблено законодавство та нормативно-
правову базу щодо розвитку інфраструктури дер- 
жавно-приватного партнерства та затверджено пе-
релік першочергових інвестиційних проєктів, де 
близько 40% це проєкти в галузі інфраструктури та 
транспорту; 

– проведено заходи щодо удосконалення меха-
нізму залучення інвестицій через індустріальні  
парки. Так, відповідно до Закону України «Про ін-
дустріальні парки» до Реєстру індустріальних (про-
мислових) парків включено 52 індустріальні парки; 

– проведено заходи щодо державної підтримки
проєктів зі значними інвестиціями, визначено умови 
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техніко-економічного обґрунтування інвестицій-
ного проєкту із значними інвестиціями, вимоги до 
заявника, порядок взаємодії уповноваженої уста-
нови із заявниками, інвесторами із значними інвес-
тиціями, органами державної влади, органами міс-
цевого самоврядування, методологію розрахунку 
обсягу державної підтримки для реалізації інвести-
ційного проекту із значними інвестиціями, порядок 
ведення реєстру інвестиційних проектів та переліку 

відомостей, що вносяться до реєстру, порядок вве-
зення на митну територію України та цільового ви-
користання нового устаткування (обладнання) та 
комплектуючих виробів до нього, що ввозяться ін-
вестором із значними інвестиціями та ін.  

З метою удосконалення заходів інвестиційної 
політики нами розроблено механізм активізації ін-
вестиційної діяльності (рис. 1). 

Рис. 1. Механізм активізації інвестиційної діяльності 

Сформовано автором. 

З метою подальшої активізації інвестиційної 
активності варто вживати наступних заходів: 

– удосконалювати інституційні реформи задля
посилення захисту прав інвесторів, удосконалення 
процесів антимонопольного законодавства; 

– сприяти створенню сприятливого податко-
вого середовища для інвестицій (прискорення амор-
тизаційних процесів основних засобів, зменшення 
податкового навантаження на нерозподілений при-
буток) та впроваджувати заходи протидії ухиленню 
від оподаткування; 

– удосконалення заходів ефективного корпора-
тивного управління державними підприємствами та 
приватизаційними процесами; 

– удосконалення заходів цифровізації інвести-
ційної інфраструктури, оптимізація цифрових стан-
дартів відповідно до країн ЄС; 

– просування вітчизняних товарів на європей-
ському рівні; 

– проведення заходів оптимізації та розвитку
інвестиційної інфраструктури; 

– удосконалення реєстру крупних інвесторів та
проєктів; 

– стимулювання розвитку інвестиційних про-
єктів та технологій виробництва з високою доданою 
вартістю; 

– сприяння створенню індустріальних парків,
їх інфраструктурна та сервісна підтримка; 

– сприяння розвитку вільних економічних зон,
територій пріоритетного розвитку, точок зростання 
в найбільш інвестиційно перспективних регіонах; 

– економічне стимулювання ринку енергетики,
зеленої енергетики та зелених технологій на вироб-
ництві; 

Механізм активізації інвестиційної діяльності  

Ідея активізації інвестиційної діяльності – цілеспрямоване втручання  
в інвестиційну діяльність з метою досягнення оптимального рівня  

інвестиційного потенціалу та інвестиційної спроможності   
в умовах обмежених інвестиційних ресурсів 

Мета – збільшення рівня кількісних та якісних показників залучення інвестицій, 
досягнення заданого рівня виробничо-фінансової, соціальної та екологічної 

ефективності 

Завдання активізації інвестиційної діяльності: 
- визначення першочергових напрямків активізації інвестиційної діяльності; 
- реалізація заходів сприятливого бізнес-клімату; 
- розвиток державно-приватного партнерства; 
- запровадження ресурсозберігаючих та зелених технологій; 
- реалізація заходів з підвищення інвестиційної привабливості 

Отримані результати від реалізації інвестиційної діяльності:   
виробничі, соціально-економічні, екологічні 
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– залучення інвестицій в сучасні види і техно-
логії агробізнесу; 

– залучення інвестицій в оборонне замовлення,
сприяння підвищенню частки продукції у сфері обо-
ронних закупівель; 

– проведення заходів оптимізації корпоратив-
них облігацій, розширення переліку активів, які мо-
жуть виступати забезпеченням, реалізація заходів 
секютеризації активів; 

– реалізація пенсійної реформи, сприяння ви-
пуску інвестиційних цінних паперів випущених не-
державними пенсійними фондами. 

Висновки. У сучасних умовах розвитку еконо-
міки важливим чинником підвищення конкуренто-
спроможності підприємств є їхня інвестиційна ак- 
тивність, яка дозволяє забезпечувати сталий розви-
ток та адаптацію до змін ринкових умов. Аналіз по-
точних тенденцій показав, що зростає інтерес до 
інноваційних технологій, екологічних проектів,  
цифровізації та підвищення ефективності виробни-
чих процесів. Інвестиції все більше спрямовуються 
в проекти, що мають високий рівень окупності, від- 

повідають критеріям сталого розвитку та врахову-
ють екологічні аспекти. 

Крім того, важливими факторами, які вплива-
ють на інвестиційну активність, є державна під- 
тримка, наявність сприятливого податкового сере-
довища та доступ до зовнішніх джерел фінансу-
вання. У статті також наголошено на ролі цифрових 
технологій, які дозволяють оптимізувати управ-
ління інвестиційними проектами, знижувати ризики 
та підвищувати їхню рентабельність. 

Таким чином, для забезпечення успішної інвес-
тиційної діяльності підприємствам необхідно орієн-
туватися на сучасні тенденції та адаптувати страте-
гії інвестиційного розвитку з урахуванням глобаль-
них викликів і регіональних особливостей ринку. 

Підсумовуючи варто визнати, що вагомий на- 
уковий внесок щодо визначення інвестиційної полі-
тики, інвестиційного потенціалу та інших важливих 
категорій значно вплинули не лише на теоретичні 
аспекти, а  і на практичні можливості їх реалізації в 
умовах невизначеності під впливом кризових аспек-
тів військово-політичного характеру.  
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Поляков М. А. Визначення сучасних тенденцій щодо інвестиційної активності підприємств 
У статті розглядаються сучасні наукові погляди на визначення понять «інвестиційна політика»,  «інвестиційний потен-

ціал» та «інвестиційна активність».  
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Проаналізовано сучасні особливості інвестиційної діяльності підприємств в Україні, визначено тенденції інвестиційної 
політики. В роботі проаналізовано потоки інвестицій спрямований в основний та оборотний капітал в Україні з 2016 по 2022 
рік, потоки капітальний інвестицій. 

Визначено основні перешкоди та ризики в розвитку інвестиційної діяльності, розглянуто заходи активізації інвестицій-
ної діяльності та зміцнення рівня інвестиційної привабливості підприємств. 

Зазначено, що розвиток інвестиційної діяльності являє собою каталізатор економічного розвитку. Про це свідчать  
наукові дослідження та залежність макроекономічних факторів від підвищення рівня інвестицій. 

Ключові слова: інвестування, інвестиційна політика, інвестиційна політика підприємства,  інвестиційна діяльність під- 
приємств, інвестиційний потенціал підприємства, інвестиційна привабливість, заходи активізації інвестиційної діяльності, 
ризики інвестиційної діяльності підприємства. 

Polіakov M. Determination of Modern Trends in the Investment Activity of Enterprises 
The article examines modern scientific views on the definition of the concepts "investment policy", "investment potential" and 

"investment activity". Modern features of the investment activity of enterprises in Ukraine are analyzed, investment policy trends are 
determined.  

The paper analyzes the flows of investments aimed at fixed and working capital in Ukraine from 2016 to 2022, the flows of 
capital investments. The main obstacles and risks in the development of investment activity were identified, the measures to intensify 
investment activity and strengthen the level of investment attractiveness of enterprises were considered.  

It is noted that the development of investment activity is a catalyst for economic development. This is evidenced by scientific 
research and the dependence of macroeconomic factors on the increase in the level of investments.  

Keywords: investment, investment policy, investment policy of the enterprise, investment activity of enterprises, investment 
potential of the enterprise, investment attractiveness, measures to intensify investment activity, risks of investment activity of the 
enterprise. 
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УДОСКОНАЛЕННЯ СИСТЕМИ ФІНАНСОВОГО МЕНЕДЖМЕНТУ  
ПРОМИСЛОВИХ ПІДПРИЄМСТВ НА ЗАСАДАХ ВПРОВАДЖЕННЯ  

ВАРТІСНО-ОРІЄНТОВНОГО УПРАВЛІННЯ 
 
Постановка проблеми. Умови функціону-

вання вітчизняних промислових підприємств сут-
тєво ускладнені впливом військово-політичних фак-
торів, що обумовили проблеми з логістикою та  
електропостачанням, зростання дефіциту кадрів, а 
також загальну кризову ситуацію в економіці. Під 
впливом цих обставин значна кількість підприємств 
вимушені орієнтуватись у фінансовому управлінні 
на короткострокову максимізацію прибутку, щоб за-
безпечити виживання та підтримання операційної 
діяльності. Проте така стратегія обмежує можли- 
вості для довгострокового розвитку, створення та 
впровадження інновацій та адаптації до мінливих 
ринкових умов. Тому наразі критично важливим 
стає перегляд усталених практик формулювання фі-
нансових орієнтирів та пошук підходів до управ-
ління фінансовими ресурсами, які зможуть забезпе-
чити довгостроковий стійкий фінансовий розвиток.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У 
вітчизняній та зарубіжній науковій літературі знач-
ну увагу було приділено концепціям фінансового 
менеджменту та розвитку системи фінансового уп-
равління. Так, дослідження системи фінансового ме-
неджменту та питання ефективності управління фі-
нансами та впливу фінансових рішень на стратегію 
підприємства широко представлені у роботах таких 
вітчизняних вчених як І. Бланк, Г. Савчук, О. Зама-
зій, І. Колос, та зарубіжних С. Блок, А. Фабоцці. Та-
кож в працях вітчизняних науковців Г. Островська, 
Т. Томаля, Г. Янчук та зарубіжних П. Дрейк, Б. Пін-
дер-Айрес, С. Вандал висвітлено основні переваги 
застосування концепції вартісно-орієнтованого уп-
равління в системах фінансового менеджменту під-
приємств різних галузей промисловості та окрес-
лено вплив впровадження даних концепція на інвес-
тиційну привабливість підприємств.  

Незважаючи на наявність численних дослі-
джень концепції фінансового управління, додатко-
вої уваги потребують проблеми оптимізації фінан-
сового менеджменту в умовах швидких змін ринко-
вих умов, воєнно-економічної нестабільності та 
швидкого розвитку технологій за допомогою впро-
вадження концепції вартісно-орієнтованого управ-
ління.  

Метою статті є дослідження особливостей  
вартісно-орієнтованого управління та обґрунту-
вання необхідності його впровадження для удоско-
налення системи фінансового менеджменту про- 
мислових підприємств. 

Виклад основного матеріалу дослідження.  
У сучасній вітчизняній та зарубіжній економічній 
літературі науковці по-різному визначають по- 
няття «фінансовий менеджмент». Так, наприклад,  
І. Школьник [8] його трактує, як комплексну сис-
тему принципів та методів, які спрямовані на роз- 
роблення та втілення управлінських рішень що в 
свою чергу базуються на формуванні, розподілі та 
використанні фінансових ресурсів підприємства, і 
спрямовані на організацію його грошових потоків 
для досягнення оперативних, тактичних та страте- 
гічних цілей [8]. Джеймс Ван Хорн [13] визначає фі-
нансовий менеджмент, як специфічна управлінська 
область, що безпосередньо пов’язана з організацією 
грошових потоків на підприємстві, формуванням та 
забезпечення капіталом, управлінням грошовими 
потоками для досягнення підприємством поставле-
них стратегічних, тактичних та оперативних цілей 
[12].  

Аналіз релевантної літератури показав, що по-
няття «фінансовий менеджмент» є значно ширшим  
і може розглядатися в трьох аспектах:  

– процесному: як сукупність процесів, що 
включать формування, управління, забезпечення,  
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використання, розподіл та контролювання фінансо-
вих ресурсів підприємства з метою забезпечення 
безперервної діяльності підприємства з мініміза-
цією ризику його неплатоспроможності. 

– організаційному: як напрям управлінської ді-
яльності, що передбачає організацію роботи фінан-
сових підрозділів підприємства (фінансові служби, 
бухгалтерія тощо), розподіл повноважень між фі-
нансовими менеджерами, забезпечення виконання 
поставлених перед фінансовими структурами за-
вдань та безпосереднє виконання поставлених опе-
ративних, тактичних та стратегічних цілей. 

– підприємницькому: як фінансові послуги
платного характеру, що може надавати одне підпри-
ємство іншим суб’єктам підприємницької діяль- 
ності з метою ефективної організації системи управ-
ління фінансовими ресурсами на умовах аутсор- 
сингу [8].  

У контексті даного дослідження фінансовий 
менеджмент буде розглядатись як загальна система 
фінансового забезпечення промислового підприєм- 
ства, що націлена на досягнення його загальної мети 
за допомогою керування фінансовими ресурсами. 

Таким чином, головною метою фінансового мене-
джменту є досягнення поставлених фінансових ці-
лей підприємства за результатами здійснення госпо-
дарської діяльності.  

Фінансовий менеджмент є критично важливим 
елементом системи управління підприємством, 
оскільки він охоплює комплексні процеси форму-
вання, розподілу, контролю та оптимізації фінансо-
вих ресурсів з метою досягнення стабільних при- 
бутків і забезпечення тривалого розвитку. Ця під- 
система управління дозволяє не тільки раціонально 
використовувати фінансові потоки, але й адаптува-
тися до змін у ринкових умовах, мінімізуючи ризики 
та забезпечуючи фінансову стійкість. Отже, фінан-
совий менеджмент виступає як основа для страте- 
гічного планування та виконання операційних за-
вдань, сприяючи забезпеченню загального успіш-
ного результату діяльності підприємства. 

Система фінансового менеджменту включає 
такі елементи: суб’єкти та об’єкти фінансового ме-
неджменту, фінансову політику, функції фінансо-
вого менеджменту та фінансовий механізм підпри-
ємства. Схематично систему фінансового менедж-
менту підприємства подано на рис. 1. 

Рис. 1. Схема системи фінансового менеджменту підприємства 
Складено авторами. 
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Основою системи фінансового менеджменту є 
чітко визначена мета підприємства, яка є базисом 
для формування фінансової політики підприємства, 
що, в тому числі. визначає фінансові цілі та загальні 
принципи управління фінансовими ресурсами. До 
процесу формування та досягнення фінансових ці-
лей підприємства долучені суб'єкти фінансового ме-
неджменту, зокрема власники, інвестори та мене-
джери, що приймають ключові рішення. Їх роль по-
лягає не лише в реалізації функцій фінансового  
менеджменту, а саме плануванні, організації, конт-
ролі, регулюванні, аналізі фінансових потоків, але й 
у забезпеченні стабільності та зростання підприєм- 
ства в умовах мінливого зовнішнього середовища.  

Для того, щоб процес управління фінансами на 
промисловому підприємстві був ефективним та без-
перервним, він повинен бути керованим установле-
ним фінансовим механізмом, що адаптований під 
потреби кожного окремого бізнесу [3]. У даному ас-
пекті фінансовий механізм – це цілісна та сукупна 
система управління фінансами на підприємстві, що 
охоплює процеси розробки та реалізації управлінсь-
ких фінансових рішень та регулює роботу фінансо-
вого менеджменту підприємства.  

Фінансовий механізм являє собою сукупність 
взаємопов’язаних елементів, що спрямовані на орга-
нізацію фінансових відносин, забезпечення раціо- 
нального розподілу та використання фінансових ре-
сурсів підприємства та забезпечення задовільних  
результатів його діяльності за допомогою ефектив-
ного фінансового управління. Базові елементи фі-
нансового механізму включають: фінансові методи, 
фінансові важелі, а також нормативне, правове та ін-
формаційне забезпечення. Значення кожного з цих 
елементів полягає у наступному [4; 9]: 

– фінансові методи – це сукупність конкретних 
способів впливу на об’єкти в фінансовому управ-
лінні, в тому числі на фінансові ресурси, фінансові 
ризики, фінансові відносини тощо. Прикладами фі-
нансових методів є процеси у сфері управління  
фінансами на підприємстві. 

– фінансові важелі – є набір інструментів реалі-
зації фінансових методів. Важелі також можна роз- 
глядати як певні мотиватори в процесі прийняття 
управлінських рішень та використання фінансових 
методів; 

– нормативне забезпечення становлять норми і 
правила, що регулюють діяльність фінансової сис-
теми. Прикладами є: інструкції, нормативи, закріп-
лені положення, статут тощо; 

– правове забезпечення регламентує відповід-
ність фінансової діяльності підприємства діючим за-
конодавчим актам і включає: Закони України, по- 
станови Верховної Ради, накази, положення, норма-
тивні акти та інші нормативно-правові документи, 
що регулюють діяльність суб’єктів господарської 
діяльності;  

– інформаційне забезпечення відповідає за ви-
черпність та достовірність фінансової інформації, 
що використовується у роботі підрозділів підприєм-
ства. Складовими цієї системи є: звіти про діяль-
ність та ціни на ринку, інформація про курси валют, 
процентні ставки банків та інша інформація [4; 9]. 

Взаємозв’язок елементів фінансового меха- 
нізму відображає послідовність етапів управління 
фінансовими ресурсами, інструментами та проце-
сами, які забезпечують досягнення фінансових ці-
лей підприємства, що схематично представлено на 
рис. 2.  

 

 
Рис. 2. Схема взаємозв’язку елементів фінансового механізму підприємства  

в процесі фінансового управління 

Складено на основі [9]. 
 
Так, керівництво підприємства, маючи на вході 

фінансові ресурси (власні та залучені) здійснює фі-
нансове планування, визначаючи фінансові цілі та 
формуючи фінансові плани для їх досягнення. Від-
повідно до сформованих фінансових цілей обира-
ються фінансові методи, важелі та інструменти, які 

забезпечують прийняття та реалізацію відповідних 
управлінських рішень. Результати фінансової діяль-
ності підприємства потребують системного конт-
ролю та моніторингу для забезпечення максималь-
них результатів на виході. Таким чином забезпе-
чення роботи всіх складових фінансового механізму 
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сприяє ефективному досягненню цілей, поставле-
них фінансових менеджментом, а отже, сприяє за-
безпеченню безперервної роботи підприємства.  

Одним із ключових аспектів забезпечення  
ефективного функціонування системи фінансового 
менеджменту є визначення її головної мети. Від 
того, яка поставлена мета, залежать обрані методи, 
інструменти та стратегічні пріоритети, що застосо-
вуються для управління фінансовими ресурсами. У 
традиційному підході досягнення мети переважно 
фокусується на максимізації прибутку, де головним 
показником ефективності є поточна рентабельність. 
Проте сучасні концепції, такі як вартісно-орієнто-
ване управління, спрямовані на досягнення стійкого 
зростання вартості компанії, враховуючи як корот-
кострокові, так і довгострокові перспективи. 

Вітчизняні підприємства, часто зосереджують 
свої зусилля на максимізації прибутку, що є цілком 
зрозумілим, враховуючи економічні та політичні ви-
клики, такі як війна, економічна нестабільність та 
обмеженість доступу до зовнішніх джерел фінансу-
вання. Поставлена мета номінальної максимізації 
прибутку та рентабельності призводить до обрання 
менеджментом відповідних методів та важелів екс-
тенсивного зростання, таких як: нарощування обся-
гів реалізації, скорочення витрат за рахунок втрати 
якості або умов праці. Така стратегія спрямована на 
забезпечення швидкої віддачі від капіталовкладень, 
що дозволяє акумулювати достатньо ресурсів для 
підтримання операційної діяльності та отримання 
від неї максимальної вигоди в короткостроковій  
перспективі. Проте така стратегія також має і низку 
проблемних наслідків, зокрема: 

1. Зростання фінансових ризиків. Оскільки фі-
нансова стратегія полягає у швидкому нарощуванні 
доходності, то це може сприяти залученню у про- 
єкти із високим індексом прибутковості і одночасно 
підвищеними фінансовими ризиками для компанії. 
Також залучення у екстенсивне зростання обмежує 
інвестиційний розвиток підприємств, що також під-
вищує ризики втрати ринкових позицій і, як наслі-
док прибутковості у довгостроковій перспективі.  

2. Нестача довгострокових інвестицій у розви-
ток і модернізацію. Оскільки мета максимізації при-
бутку часто зосереджена на поточній рентабельно-
сті, промислові підприємства можуть відкладати 
або зменшувати обсяги інвестицій у довгострокові 
проєкти, такі як оновлення обладнання, впрова-
дження інновацій або розвиток людських ресурсів. 
Це призводить до поступового технологічного від- 
ставання, яке послаблює конкурентоспроможність і 
знижує продуктивність у довгостроковій перспек-
тиві. Особливо це є критичним в умовах переходу до 
Індустрії 4.0, де важливим є постійний розвиток та 
впровадження цифрових технологій, перехід до  
нових технологічних стандартів, які є запорукою 
ефективного функціонування.  

3. Втрата гнучкості та адаптивності фінан-
сового менеджменту. Прагнення до максимізації 

прибутку призводить до надмірної оптимізації та 
скорочення витрат на різні напрями удосконалення 
фінансової системи, включно з інноваціями та на-
вчанням персоналу. Як результат, підприємство 
втрачає здатність адаптуватися до змін ринкових 
умов, оскільки всі процеси сфокусовані на збере-
женні прибутку, а не на інвестуванні в стратегії, що 
могли б забезпечити гнучкість і довгострокову ста-
більність [6]. 

4. Підвищення кредитного навантаження. Для
досягнення цілей щодо прибутковості підприємства 
можуть надмірно використовувати короткострокові 
кредити, які тимчасово забезпечують позитивний 
ефект, але також створюють значний фінансовий тя-
гар. Це підвищує вразливість підприємства до еко-
номічних потрясінь і знижує фінансову стійкість, 
оскільки значна частина ресурсів спрямовується на 
обслуговування боргу, замість інвестицій у довго-
строковий розвиток.  

Таким чином, орієнтація на максимізацію при-
бутку створює певний ланцюг проблем для фінансо-
вого менеджменту промислових підприємств, які у 
підсумку призводять до обмежень довгострокової 
стійкості компанії, зниження її конкурентоспро- 
можності та зменшення її економічної вартості. 
Тому для мінімізації негативного впливу зазначених 
проблем та забезпечення довгострокової фінансової 
стійкості, підприємствам необхідно розглядати під-
ходи, які будуть спрямовані на зростання їх вар- 
тості.  

Однією із таких концепцій є вартісно-орієнто-
ване управління VBM (з англійської «Value-Based 
Management» - менеджмент на основі вартості),  
що передбачає орієнтацію цілей компанії на без- 
перервне зростання її ринкової вартості [5].  

Ця концепція є однією із найсучасніших у сфері 
управління фінансами. Вона була сформована у  
80-х роках XX століття у США А. Раппапортом у ро-
боті «Creating Shareholder Value: The New Standard 
for Business Performance» («Створення вартості для 
власників: новий стандарт ведення бізнесу») [11]. У 
даній роботі автор вперше акцентує увагу на ви- 
користанні нового підходу до фінансового розвитку 
підприємства і доводить ефективність та необхід-
ність спрямовувати зусилля підприємства у на- 
прямку максимізації його ринкової вартості. Він та-
кож обґрунтував базові принципи концепції, що 
спрямована на зростання вартості підприємства з 
метою задоволення цілей акціонерів та інших заці-
кавлених сторін підприємства. Подальшого розви-
тку концепція набувала до кінця XX століття і у 
1990-х роках Б. Стюарт, Т. Коупленд, Т. Коллер,  
Дж. Муррин отримала більш ґрунтовне пояснення у 
праці «Valuation: Measuringand Managing The Value 
of Companies» («Вартість компанії: оцінка та управ-
ління») [10]. Саме тоді з’явилась абревіатура VBM, 
а також принципи, що наразі використовуються під-
приємствами при застосуванні цього підходу.  
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Отже, основна теза, на якій базується система 
VBM, полягає в тому, що підтримуючи процес ство-
рення вартості підприємства менеджерам, необ- 
хідно вимірювати та стимулювати їх за допомогою 
показників, які безпосередньо пов'язані зі створен-
ням вартості для акціонерів. Таким чином, комбіна-
ція критеріїв оцінки ефективності, заснованих на ви-
тратах, та стимулюючих параметрів лягає в основу 
програми VBM. 

Концепція VBM за умов відповідної реалізації 
націлена на усунення основних недоліків традицій-
ної концепції вимірювання ефективності фінансо-
вого менеджменту за допомогою показника чистого 
прибутку. Так, вона передбачає оцінку прийнятих 
управлінських рішень на етапах стратегічного уп-
равління, врахування операційних та фінансових ри-
зиків, рівня платоспроможності підприємства тощо 
[8]. Порівняльна оцінка традиційного підходу на ос-
нові оцінки чистого прибутку та концепції VBM 
відображена на рис. 3. 

Сформовано авторами на основі [5; 7]. 

Варто відзначити, що концепція вартісно-орі- 
єнтованого управління націлена на всі сфери управ-
лінського впливу організації, адже передбачає зміну 
ідеології управління. Система фінансового менедж-
менту є ключовим об’єктом змін концепції, адже 
остання передбачає створення та пошук шляхів зро-
стання вартості компанії, що можна виміряти в кіль-
кісних показниках. Проте, для досягнення успіху у 
впровадженні підходу, зміни в управління повинні 
спрямовуватись в системи інвестиційної, фінансової 
та операційної діяльності за допомогою важелів та 
сучасних інструментів концепції, що відображені на 
рис. 4. 

Отже, розглянуті підходи до визначення мети 
фінансового менеджменту демонструють суттєві  
відмінності в довгострокових наслідках для підпри-
ємства. Порівняльна характеристика елементів фі- 

нансового механізму для кожного підходу пред- 
ставлено у табл. 1, де також зазначені основні дов-
гострокові наслідки визначення конкретної мети для 
підприємства. 

Мета максимізації прибутку зосереджується на 
отриманні короткострокової вигоди та підвищенні 
поточної рентабельності, що може призвести до ри-
зиків у фінансовій стійкості, втрати конкуренто-
спроможності, зниження інноваційного потенціалу 
та ослаблення ділової репутації. Водночас орієнта-
ція на максимізацію ринкової вартості спрямована 
на забезпечення стійкого розвитку через створення 
додаткової цінності для акціонерів і інвесторів, під-
тримання конкурентоспроможності та здатність 
адаптуватися до змін ринкового середовища, навіть 
за умови тимчасового зменшення прибутковості.  

Чистий прибуток 
(традиційний підхід)

Вартість компанії 
(концепція VBM)

Управлінські рішення оцінюються на етапах 
стратегічного фінансового управління, показник 

економічний прибуток (як окрема складова вартості) 
дозволяє здійснювати поточну оцінку рішень

Не може бути необґрунтовано завищеним або заниженим, 
оскільки його розрахунок тісно пов'язаний з планом 

Cash flow підприємства

Дозволяє оцінити рівень платоспроможності 
підприємства

Враховує ділові та фінансові ризики, що супроводжують 
діяльність та включає в розрахунки витрати за 

використання всіх можливих джерел фінансування 
діяльності

Управлінські рішення оцінюються на етапі оперативного 
фінансового управління

Розраховується на основі облікової політики компанії та 
може піддаватись маніпуляціям з боку керівництва

Неможливо оцінити рівень платоспроможності 
підприємства

Не враховує ділові та фінансові ризики, що 
супроводжують діяльність підприємства та враховує 
в розрахунках лише витрати, використання позикових 

коштів

Рис. 3. Переваги концепції VBM порівняно із традиційним підходом оцінки чистого прибутку
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Рис. 4. Інструменти впровадження концепції вартісно-орієнтованого управління  
за основними напрямами діяльності промислових підприємств 

Систематизовано авторами на основі [1-2; 12]. 

Таблиця 1 
Порівняння характеристик побудови системи фінансового менеджменту  

за традиційного та вартісно-орієнтовного підходу 
Характеристика/ 

Підхід 
Традиційний Вартісно-орієнтований (VBM концепція)

Основна мета фінан-
сового менеджменту 

Максимізація прибутку та рентабельності Довгострокове зростання ринкової вартості, спря-
моване на створення додаткової цінності для ак-
ціонерів та зацікавлених осіб 

Основні важелі та ін-
струменти 

- Зниження витрат.  
- Збільшення обсягу виробництва та реалі-
зації. 
- Підвищення цін за можливості.  
- Короткострокові кредити для фінансу-
вання 

- Нарощування економічно доданої вартості
(EVA).  
- Оптимізація структури капіталу.  
- Управління вільним грошовим потоком (FCF). 
- KPI орієнтовані на зростання вартості 

Конкретні методи та 
заходи реалізації 
мети 

- Скорочення витрат на інновації та модер-
нізацію обладнання. 
- Мінімізація витрат на соціальні програми, 
навчання та розвиток персоналу. 
- Залучення короткострокових кредитів для 
покриття потреб в оборотному капіталі. 
- Оптимізація виробничих витрат для отри-
мання максимальної рентабельності 

- Інвестиції у модернізацію, нові технології та 
розвиток персоналу. 
- Впровадження інноваційних програм для підви-
щення ефективності. 
- Відмова від проєктів, які не створюють додатко-
вої цінності, через ретельний аналіз NPV, IRR. 
- Оцінка та управління ризиками з метою захисту 
вартості 

Наслідки реалізації 
мети 

- Номінальне підвищення прибутковості та 
рентабельності; 
- Підвищений рівень фінансових ризиків че-
рез короткострокову орієнтацію. 
- Втрата конкурентоспроможності через за-
старілі технології. 
- Зниження мотивації та плинність кадрів 
через недостатні інвестиції в персонал. 
- Збільшення боргового навантаження та 
ризику неплатоспроможності 

- Зростання ринкової вартості та конкурентоспро-
можності за рахунок інновацій. 
- Підвищення мотивації та продуктивності персо-
налу завдяки інвестиціям у розвиток. 
- Зменшення ризиків через збалансоване викорис-
тання капіталу. 
- Зміцнення репутації завдяки екологічній та со-
ціальній відповідальності. 
- Збільшення привабливості для інвесторів, що 
забезпечує доступ до довгострокового капіталу 
 

Узагальнено авторами на основі [2; 5; 7]. 

Інструменти впровадження 
вартісно-орієнтованого управління 

Операційна діяльністьІнвестиційна діяльністьФінансова діяльність 

1.Впровадження KPI, орієнто-
ваних на зростання вартості
для менеджменту.

2.Залучення капіталу: залу-
чення кредитних ресурсів та
страхових інвестицій.

3.Управління фінансовою стій-
кістю: управління струк-
турою капіталу (оптимізація
співвідношення власних та по-
зикових коштів), аналіз ліквід-
ності та платоспроможності.

4.Фінансове планування і конт-
роль: бюджетування, фінансо-
вий аналіз, система контролю
виконання фінансових планів,
оцінка ринкової вартості компа-
нії.

5.Оптимізація системи сплати
та податків

1.Визначення потреб у інвести-
ціях: прогнозування інвести-
ційних потреб, аналіз ризиків
інвестиційних проєктів.

2.Пошук та реалізація інвести-
ційних проектів, потенційні
вигоди від яких перевищують
витрати капіталу.

3.Управління інвестиційними
процесами: оцінка інвестицій-
них проєктів за методами NPV,
IRR, аналіз терміну окупності
(Payback Period).

4.Інноваційні інструменти: ін-
вестування в нематеріальні ак-
тиви (патенти, ліцензії), ство-
рення нових виробничих по-
тужностей та оновлення облад-
нання

1.Раціоналізація витрат: аналіз
собівартості продукції, системи
контролю витрат (наприклад, си-
стеми бюджетування і плану-
вання витрат).

2.Оптимізація виробничих про-
цесів: впровадження систем уп-
равління якістю (наприклад,
TQM, ISO 9001), методи ощадли-
вого виробництва (Lean, Six
Sigma).

3.Управління основними засо-
бами: амортизаційні методи для
підвищення ефективності вико-
ристання обладнання, системи
автоматизації виробництва.

4.Удосконалення системи моти-
вації персоналу: система матері-
ального та нематеріального сти-
мулювання до створення вар-
тості, іневстиції в розвиток та на-
вчання персоналу; покращення
умов праці
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Висновки. Аналіз сучасних підходів до визна-
чення мети фінансового менеджменту показав, що 
традиційна орієнтація на максимізацію прибутку  
часто обмежує можливості для інновацій, підвищує 
ризики фінансової нестабільності та може призвести 
до зниження ринкової вартості компанії в умовах 
швидких змін ринкового середовища.  

Впровадження концепції вартісно-орієнтова-
ного управління, спрямованої на максимізацію рин-
кової вартості підприємства, дозволяє розширити 
управлінський інструментарій, орієнтуючись не 
лише на короткострокові результати, але й на довго-
строкові інтереси компанії. Використання сучасних 
інструментів підходу для зростання у системах фі-
нансової, інвестиційної та операційної діяльності 
сприяє досягненню стратегічних цілей підприєм- 

ства. Цей підхід сприяє не лише зростанню ринкової 
вартості компанії, а й підвищенню її інвестиційної 
привабливості та забезпеченню стабільної фінансо-
вої позиції в умовах нестабільності. 

Таким чином, удосконалення фінансового ме-
неджменту через впровадження вартісно-орієнтова-
ного підходу є важливим кроком для підприємств, 
які прагнуть довгострокового зростання, адаптив- 
ності до ринкових змін та забезпечення фінансової 
стійкості. Застосування VBM дозволяє посилити 
роль фінансового менеджменту як інструменту 
стратегічного розвитку, що особливо актуально в 
умовах економічної нестабільності, яка вимагає від 
підприємств високої гнучкості, адаптивності та  
здатності до інноваційних перетворень. 
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Копішинська К. О., Качур А. Р. Удосконалення системи фінансового менеджменту промислових підприємств на 
засадах впровадження вартісно-орієнтовного управління 

Стаття присвячена обґрунтуванню необхідності удосконалення системи фінансового менеджменту промислових під- 
приємств на засадах вартісно-орієнтованого управління. Досліджено ключові елементи системи фінансового менеджменту та 
їх взаємодію. Визначено основні проблемні аспекти системи фінансового менеджменту вітчизняних промислових підпри-
ємств. Розглянуто необхідність трансформації фінансового менеджменту з орієнтацією на максимізацію ринкової вартості, 
що досягається впровадженням вартісно-орієнтованого управління (Value-Based Management, VBM). Досліджено основні  
інструменти та механізми, які сприяють реалізації концепції VBM. Запропоновано шляхи адаптації цих інструментів до умов 
бізнес-середовища для підвищення стійкості та конкурентоспроможності підприємств. 

Ключові слова: фінансовий менеджмент, фінансовий механізм,  вартісно-орієнтоване управління, промислові підприєм-
ства, ринкова вартість. 

Kopishynska K., Kachur A. Improvement of the financial management system of industrial enterprises on the basis of 
implementing value-based management 

The article is devoted to substantiating the need to improve the financial management system of industrial enterprises on the basis 
of value-based management. The key elements of the financial management system and their interaction are studied. The main prob-
lematic aspects of the financial management system of domestic industrial enterprises are identified. The need for the transformation 
of financial management with an orientation towards maximizing market value, which is achieved by implementing value-based man-
agement (Value-Based Management, VBM), is considered. The main tools and mechanisms that contribute to the implementation of 
the VBM concept are studied. Ways of adapting these tools to the business environment are proposed to increase the sustainability and 
competitiveness of enterprises. 

Keywords: financial management, financial mechanism, value-based management, industrial enterprises, market value. 
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СТРАТЕГІЧНІ ПЕРСПЕКТИВИ ФОРМУВАННЯ  
ТРАНСПОРТНО-ЛОГІСТИЧНОГО КЛАСТЕРА ТОВ «МАК ХАУС»  

НА РИНКУ ЛОГІСТИЧНИХ ПОСЛУГ 
 
Постановка проблеми. Сучасний ринок логіс-

тичних послуг характеризується високим рівнем 
конкуренції, глобалізацією бізнес-процесів та по- 
стійним розвитком технологій. Для забезпечення 
ефективної діяльності, компанії повинні шукати 
нові підходи до оптимізації логістичних процесів, 
скорочення витрат і покращення якості обслугову-
вання клієнтів. Одним із перспективних рішень є 
створення транспортно-логістичних кластерів, які 
об’єднують зусилля учасників ринку задля досяг-
нення синергії та формування конкурентних пере-
ваг. 

Формування транспортно-логістичного клас-
тера відкриває нові можливості для інтеграції ре- 
сурсів, координації дій між учасниками та впро- 
вадження інновацій. Це дозволяє розвивати спільну 
інфраструктуру, покращувати якість логістичних 
послуг і створювати гнучкі рішення для клієнтів. 
Однак, створення такого кластера потребує деталь-
ного аналізу ринку, визначення ключових партнерів 
і розробки ефективних механізмів співпраці. Вирі-
шення цих завдань є важливим етапом на шляху до 
підвищення конкурентоспроможності та сталого  
розвитку компаній у сфері логістики. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. До-
слідженню теоретико-методичних питань розвитку 
та впровадженню ідей формування кластерів прис-
вячені численні праці таких дослідників: В. Ляшен- 
ко, Н. Трушкіна [1]; К. Озарко, В. Челомбитько [2]; 
С. Гриценко, А. Гречковська, М. Кордяк, А. Тара-
нич [3-7], Д. Лазаренко, В. Уткін [8], С. Соколенко 
[9]. 

Одночасно, визначаючи наукову цінність вка-
заних авторів, слід визнати, що концептуальні за-
сади формування транспортно-логістичних класте-
рів в Україні залишаються недостатньо розробле- 

ними, що обумовлює актуальність теми дослі-
дження. 

Метою статті є формування транспортно-ло- 
гістичного кластера ТОВ «МАК ХАУС» на ринку 
логістичних послуг. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Транспортно-логістичні кластери є формою добро-
вільного об’єднання підприємств, наукових уста-
нов, освітніх організацій, транспортних компаній і 
державних структур, які взаємодіють у межах спіль-
ної території або галузі для підвищення ефективно-
сті логістичних процесів. Вони створюються з ме-
тою оптимізації роботи учасників, зменшення ви-
трат на логістику, скорочення часу доставки товарів 
і забезпечення конкурентоспроможності регіону чи 
країни [10]. 

Основою функціонування транспортно–логіс-
тичних кластерів є інтеграція різних видів транс- 
порту (автомобільного, залізничного, морського, 
авіаційного) та логістичних сервісів (зберігання, па-
кування, обробка, перевезення). Це дозволяє забез-
печувати безперервність постачання, підвищувати 
якість послуг і зменшувати екологічне наванта-
ження. Кластери також орієнтовані на впро- 
вадження інновацій, зокрема цифрових рішень,  
автоматизації складів, екологічно чистих транспор-
тних технологій. Важливою особливістю є партнер-
ство між державою, бізнесом і науковими устано-
вами, що сприяє спільному розвитку інфраструк-
тури, підготовці кадрів і залученню інвестицій [11]. 

Завдяки своїй структурі, транспортно–логіс- 
тичні кластери забезпечують конкурентні переваги 
на ринку логістичних послуг. Вони підвищують еко-
номічну ефективність, створюють нові робочі місця, 
розширюють можливості експорту та імпорту, а та-
кож сприяють розвитку регіональної та міжнародної 
торгівлі [11]. 
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Формування транспортно-логістичного клас-
тера для ТОВ «МАК ХАУС» є стратегічним кроком, 
спрямованим на створення ефективної екосистеми 
взаємодії між провідними учасниками логістичного 
ринку. Такий кластер забезпечить інтеграцію ресур-
сів, технологій та експертизи, сприяючи розвитку 
інноваційних рішень, оптимізації транспортних і ло-
гістичних процесів, а також підвищенню конкурен-
тоспроможності учасників. 

До потенційних партнерів у межах кластера мо-
жуть увійти провідні компанії, зокрема НП «Гло-
бал», FM Logistic, ZAMMLER, DHL International 
Ukraine, Kuehne+Nagel і DB Schenker. Їхній досвід  
і масштабовані можливості дозволять створити по-
тужну мережу взаємодії, яка об'єднає різні напрями 
логістики – від транспортування й зберігання до  
митного оформлення та управління ланцюгами по- 
стачання. 

Створення такого кластера сприятиме не лише 
вдосконаленню операційних процесів, а й розвитку 
інфраструктури, впровадженню сучасних техноло-
гій та створенню нових робочих місць. Це стане ос-
новою для сталого розвитку та взаємовигідного  
партнерства між учасниками, які разом формувати-
муть нові стандарти якості у сфері логістики. 

Для успішної реалізації стратегічного плану 
формування транспортно–логістичного кластера 
для ТОВ «МАК ХАУС» необхідно чітко визначити 
бюджетні витрати на кожному етапі. Цей процес 
включає інтеграцію інноваційних технологій, розви-
ток інфраструктури, вибір партнерів і побудову ло-
гістичних маршрутів. Представлений в табл. 1 
бюджет реалізації стратегічного плану деталізує ос-
новні категорії витрат, що дозволить ефективно пла-
нувати та контролювати реалізацію цього проєкту. 

Таблиця 1 
Бюджет реалізації стратегічного плану формування транспортно- 

логістичного кластера на ринку логістичних послуг 
№  
з/п 

Категорія витрат Опис 
Сума

(тис. грн) 
1 Аналіз поточних логістичних потреб Залучення консультантів, аудит логістичних процесів 500
2 Визначення партнерів та переговори Проведення переговорів, підписання угод з партнерами 200
3 Інтеграція інноваційних технологій Впровадження систем TMS, WMS, RFID, автоматизація про-

цесів 2500
4 Розвиток інфраструктури Розширення складських потужностей та модернізація логіс-

тичних хабів 5000
5 Створення єдиної логістичної плат-

форми 
Розробка та впровадження цифрової платформи для управ-
ління логістикою 3000

6 Фінансування та залучення інвести-
цій 

Підготовка інвестиційних пропозицій та державно–приватне 
партнерство 300

7 Розвиток міжнародної співпраці Організація міжнародних переговорів, розвиток нових марш-
рутів 1000

8 Моніторинг та оцінка ефективності Постійний аудит результатів, оцінка ефективності функціо-
нування кластера 500

9 Резерв на непередбачені витрати Непередбачені витрати, що можуть виникнути під час реалі-
зації проєкту 1000

Разом 14000

Джерело: систематизовано та сформовано авторами дослідження. 

Перший етап реалізації стратегічного плану  
передбачає проведення детального аналізу поточ-
них логістичних потреб компанії. Це включає оцін-
ку існуючої інфраструктури, транспортних маршру-
тів, складських потужностей та взаємодії з партне-
рами. Основна мета цього аналізу – визначення  
сильних і слабких сторін чинної системи, а також 
виявлення можливостей для її покращення. Залу-
чення досвідчених консультантів дозволить про- 
вести об’єктивний аудит логістичних процесів, ви-
користовуючи сучасні методики аналізу. 

Особливу увагу під час аналізу приділяють 
ефективності використання ресурсів, рівню автома-
тизації процесів і організації роботи транспортної 
мережі. Оцінка таких аспектів, як продуктивність 
складів, надійність перевезень та швидкість до- 
ставки, дає змогу побудувати цілісну картину функ-
ціонування логістичної системи. Отримані резуль- 

тати аудиту допоможуть виявити вузькі місця, які 
сповільнюють логістичні операції, та визначити ре-
зерви для підвищення ефективності. 

Крім того, аналіз дозволяє виявити перспек- 
тивні можливості для впровадження інноваційних 
рішень. Наприклад, аудит може визначити потребу 
в інтеграції цифрових технологій, автоматизації уп-
равління складом або модернізації транспортної ін-
фраструктури. Таким чином, цей етап стає базисом 
для стратегічного планування і подальшої реалізації 
проєкту. Витрати на залучення консультантів є об-
ґрунтованими, оскільки професійний аналіз гаран-
тує високу якість і достовірність отриманих даних, 
що є основою для прийняття ефективних управлін-
ських рішень. 

Визначення партнерів і проведення переговорів 
є наступним ключовим етапом реалізації стратегіч-
ного плану. Для створення транспортно-логістич- 
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ного кластера необхідно залучити до співпраці на-
дійних партнерів, які спеціалізуються на різних  
аспектах логістики: від перевезень і складських опе-
рацій до міжнародного транспортування. Цей етап 
передбачає ретельний відбір компаній, здатних за-
безпечити якість і стабільність на всіх рівнях логіс-
тичного ланцюга. 

Процес переговорів вимагає врахування інтере-
сів усіх сторін і узгодження ключових аспектів спів-
праці, таких як фінансові умови, розподіл відпові- 
дальності та строки виконання зобов’язань. Для 
цього важливо залучити професійних переговорни-
ків, які мають досвід укладання угод у сфері логіс-
тики. Узгодження умов співпраці допоможе уник-
нути ризиків, пов’язаних із конфліктами або не- 
ефективною взаємодією між учасниками кластеру. 

Крім того, цей етап дозволяє зміцнити відно-
сини з уже існуючими партнерами компанії. Завдяки 
переговорам можна оновити умови співпраці, впро-
вадити нові формати роботи або розширити спектр 
послуг, що надаються. Укладання угод із партне-
рами забезпечує прозорість і чіткість у відносинах, 
що є критично важливим для успішної діяльності 
кластера. Інвестиції в цей етап є обґрунтованими, 
оскільки правильний вибір партнерів значно впли-
ває на ефективність функціонування всієї системи. 

Інтеграція інноваційних технологій є основою 
для оптимізації логістичних процесів і підвищення 
їх ефективності. Впровадження сучасних систем уп-
равління транспортом (TMS), складом (WMS) та 
ідентифікації вантажів (RFID) дозволяє автоматизу-
вати ключові операції, що значно скорочує витрати 
та час виконання завдань. Цифрові платформи за-
безпечують точне планування маршрутів, контроль 
за рухом товарів і управління запасами в режимі  
реального часу. 

Одним із ключових напрямів є впровадження 
системи RFID, яка дозволяє значно підвищити точ-
ність обліку товарів. Використання технологій ра-
діочастотної ідентифікації забезпечує швидке та на-
дійне відстеження товарів на всіх етапах логістич-
ного ланцюга. Це знижує ризик втрат, покращує  
точність доставки та мінімізує людський фактор. 

Інвестиції в автоматизацію процесів також  
охоплюють створення цифрових платформ для інте-
грації всіх учасників кластеру. Це дозволяє об’єд-
нати постачальників, перевізників і замовників в 
єдину систему, що сприяє ефективній координації 
та зменшенню витрат. Висока вартість цього етапу є 
виправданою, оскільки впровадження інноваційних 
технологій забезпечує довгострокові переваги у ви-
гляді зниження операційних витрат і підвищення 
якості послуг. 

Розвиток інфраструктури є ключовою складо-
вою реалізації стратегічного плану формування  
транспортно–логістичного кластера. Цей етап вклю-
чає розширення складських потужностей, модерні-
зацію логістичних хабів та оновлення транспорт-
ного парку. Складська інфраструктура відіграє важ- 

ливу роль у забезпеченні ефективності зберігання та 
обробки вантажів. Розширення складських площ до-
зволить компанії обслуговувати більший обсяг за-
мовлень, мінімізуючи затримки у виконанні опера-
цій. Модернізація складських потужностей із впро-
вадженням автоматизованих систем обробки ванта-
жів підвищить продуктивність і зменшить витрати 
на операційні процеси. 

Модернізація логістичних хабів сприяє оптимі-
зації транспортування між регіонами та забезпе-
ченню безперебійного руху товарів. Удосконалення 
хабів включає обладнання зон для обробки ванта-
жів, створення сучасних терміналів та впровад-
ження автоматизованих рішень для обліку й управ-
ління. Такий підхід значно підвищує точність і  
швидкість операцій, знижуючи ризик втрат або по-
шкодження товарів. Крім того, модернізація транс-
портної мережі між логістичними об’єктами дозво-
ляє скоротити час перевезення та зменшити витрати. 

У рамках цього етапу також передбачено онов-
лення транспортного парку. Включення сучасного 
транспорту, зокрема електричних та гібридних мо-
делей, дозволить не тільки підвищити ефективність 
перевезень, а й знизити екологічне навантаження. 
Це особливо важливо у світлі сучасних вимог до  
сталого розвитку та екологічної відповідальності. 
Значні інвестиції у розвиток інфраструктури є ви-
правданими, оскільки вони забезпечують основу 
для довгострокового розвитку кластеру та підви-
щення його конкурентоспроможності на ринку. 

Єдина логістична платформа є невід’ємним 
елементом ефективного функціонування транс- 
портно-логістичного кластера. Вона забезпечує ін-
теграцію всіх учасників кластеру – від постачальни-
ків і перевізників до кінцевих клієнтів – в єдину ін-
формаційну систему. Така платформа дозволяє здій-
снювати моніторинг усіх логістичних процесів у  
реальному часі, відстежувати статус замовлень,  
координувати дії учасників та оперативно реагувати 
на зміни. 

Основною перевагою створення єдиної плат- 
форми є прозорість і точність даних, що доступні 
для всіх учасників кластеру. Це дозволяє уникати 
дублювання операцій, знижувати ймовірність поми-
лок та покращувати взаємодію між усіма ланками 
логістичного ланцюга. Крім того, цифрові інстру- 
менти, інтегровані в платформу, сприяють автома-
тизації процесів, таких як управління запасами, пла-
нування маршрутів та обробка документів. 

Інвестиції у створення платформи мають знач-
ний вплив на конкурентоспроможність кластеру. 
Вони не тільки підвищують ефективність внутріш-
ніх процесів, але й дозволяють забезпечити високий 
рівень обслуговування клієнтів. Швидке надання ін-
формації про замовлення, оптимізація логістичних 
маршрутів і зменшення часу на обробку замовлень 
сприяють формуванню позитивного іміджу компа-
нії та зміцненню її позицій на ринку. 
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Фінансування та залучення інвестицій є важли-
вим етапом, який забезпечує стабільність і перспек-
тивність розвитку кластеру. Для реалізації масштаб-
них проєктів, таких як транспортно-логістичний 
кластер, необхідне залучення значних фінансових 
ресурсів. Одним із основних інструментів є підго- 
товка інвестиційних пропозицій, які мають демон-
струвати переваги проєкту, очікувані результати та 
можливості повернення інвестицій. 

Державно-приватне партнерство є ще одним 
ефективним механізмом залучення коштів. Участь 
держави у фінансуванні кластеру сприяє створенню 
довіри з боку інвесторів, оскільки забезпечує ста- 
більність та передбачуваність умов реалізації про- 
єкту. Участь приватних інвесторів дозволяє розподі-
лити фінансове навантаження, зменшуючи ризики 
для окремих учасників кластеру. 

Витрати на підготовку інвестиційних пропози-
цій та налагодження державно–приватного партнер-
ства є обґрунтованими, оскільки залучені кошти 
значно розширюють можливості для розвитку. Вони 
дозволяють фінансувати інноваційні рішення, мо- 
дернізувати інфраструктуру та забезпечити конку-
рентоспроможність кластеру в довгостроковій пер- 
спективі. 

Розвиток міжнародної співпраці є ключовим 
аспектом інтеграції транспортно-логістичного клас-
теру у глобальні мережі. Цей етап передбачає укла-
дання угод із міжнародними логістичними компані-
ями, організацію переговорів, а також розвиток но-
вих транзитних маршрутів. Участь у міжнародних 
логістичних ланцюгах відкриває доступ до нових 
ринків, що сприяє розширенню можливостей збуту 
та зміцненню позицій компанії на глобальному  
ринку. 

Організація міжнародних переговорів дозволяє 
встановлювати взаємовигідні партнерства з компа-
ніями, які мають значний досвід у сфері міжнарод-
них перевезень. Така співпраця забезпечує доступ 
до сучасних технологій, знань і кращих практик, що 
підвищує ефективність логістичних операцій. Крім 
того, вона сприяє налагодженню безперебійного 
транспортування товарів між країнами, зменшуючи 
витрати на перевезення та прискорюючи процеси 
доставки. 

Інвестиції у розвиток міжнародної співпраці та-
кож сприяють зростанню транзитного потенціалу 
країни. Використання кластеру як логістичного хабу 
для міжнародних перевезень зміцнює його страте- 
гічну важливість, приваблюючи нових партнерів і 
клієнтів. Це дозволяє формувати довгострокову 
конкурентну перевагу та закріплювати позиції ком-
панії в міжнародних ланцюгах постачання. 

Моніторинг та оцінка ефективності є завер- 
шальним, але надзвичайно важливим етапом страте-
гічного плану формування транспортно-логістич-
ного кластера. Цей процес дозволяє забезпечити  
контроль над реалізацією проєкту, виявити недоліки 
та вчасно коригувати стратегію для досягнення  

максимальної ефективності. Постійний аудит ре-
зультатів функціонування кластера передбачає  
оцінку таких ключових показників, як швидкість об-
робки замовлень, обсяги перевезень, рівень витрат 
та задоволеність клієнтів. 

Моніторинг ефективності також включає вико-
ристання спеціалізованих програмних рішень, які 
дозволяють автоматизувати процес збору даних та 
аналізувати їх у режимі реального часу. Це забезпе-
чує своєчасне виявлення проблемних зон, напри-
клад, перевантаження складів чи затримки в до- 
ставці товарів. Завдяки цьому керівництво кластеру 
має можливість оперативно реагувати на зміни та 
ухвалювати обґрунтовані рішення щодо вдоскона-
лення операцій. 

Оцінка ефективності також враховує досяг-
нення довгострокових цілей, зокрема, підвищення 
рентабельності, зміцнення позицій на ринку та по- 
кращення репутації кластера. Результати моніто- 
рингу стають основою для формування нових стра-
тегічних планів, що дозволяє кластеру залишатися 
конкурентоспроможним і динамічним. Інвестиції у 
цей етап обґрунтовані, оскільки вони забезпечують 
зворотний зв’язок щодо ефективності вкладених ре-
сурсів і є інструментом для підвищення продуктив-
ності у майбутньому. 

Резерв на непередбачені витрати є обов’язко-
вою складовою бюджету реалізації стратегічного 
плану, оскільки у процесі впровадження проєкту мо-
жуть виникнути несподівані ситуації. Цей резерв до-
зволяє швидко реагувати на зміну умов ринку, до- 
даткові витрати на модернізацію чи впровадження 
нових технологій, які можуть знадобитися внаслі-
док зовнішніх чи внутрішніх факторів. 

Розподіл витрат за статтями бюджету страте- 
гічного плану формування транспортно–логістич-
ного кластера є логічно обґрунтованим і враховує 
всі основні аспекти реалізації проєкту. Кожен етап, 
від аналізу потреб до моніторингу результатів, спря-
мований на досягнення максимальної ефективності, 
конкурентоспроможності та сталого розвитку клас-
теру. Витрати на резерв створюють фінансову гнуч-
кість для вирішення непередбачених ситуацій, що є 
важливим елементом стратегії управління ризи-
ками. Реалізація цього бюджету дозволить забезпе-
чити стабільне функціонування кластеру, його інте-
грацію в міжнародні ланцюги постачань та ство-
рення економічної доданої вартості для всіх учасни-
ків. 

В табл. 2 представлено оцінку ефективності ва-
ріантів розподілу ризиків стратегічного плану фор-
мування транспортно–логістичного кластера ТОВ 
«МАК ХАУС». 

Співпраця з НП «Глобал» є стратегічно важли-
вим елементом у формуванні транспортно-логістич-
ного кластера ТОВ «МАК ХАУС», оскільки забез-
печує ефективну доставку продукції по всій терито-
рії України. Розгалужена мережа пунктів доставки, 
яку має НП «Глобал», дозволяє швидко та якісно  
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Таблиця 2 
Оцінка ефективності варіантів розподілу ризиків стратегічного плану  
формування транспортно-логістичного кластера ТОВ «МАК ХАУС» 

№  
з/п 

Компанія- 
партнер 

Варіант розподілу 
ризиків 

Переваги для 
ТОВ «МАК ХАУС» 

Можливі недоліки 
Оцінка 

ефективності 
1 НП «Глобал» Основні ризики по- 

в'язані з операцій-
ною логістикою (за-
тримки доставки, 
обробка замовлень) 

– покриття всієї терито-
рії України; 
– підвищення швидкості 
доставки; 
– мінімізація витрат 

– можливі переван- 
таження мережі до- 
ставки; 
– залежність від опе-
раційної ефектив- 
ності партнера 

Висока за 
умови ефек- 
тивної комуні-
кації 

2 FM Logistic Ризики, пов’язані з 
управлінням склад-
ськими запасами та 
їх обробкою 

– скорочення витрат на 
складські операції; 
– можливість масштабу-
вання під час зростання 
попиту 

– можливі затримки 
у відвантаженні; 
– потреба у постій-
ному моніторингу 
процесів партнера 

Середня, по-
требує чіткої 
координації 

3 ZAMMLER Ризики, пов’язані з 
ефективністю 3PL–
послуг (транспорту-
вання, зберігання, 
обробка вантажів) 

– оптимізація витрат на 
логістику; 
– комплексність послуг; 
– зменшення операцій-
ного навантаження 

– можливе зниження 
контролю над проце-
сами; 
– вплив зовнішніх 
факторів, таких як 
ціни на паливо 

Висока за-
вдяки досвіду 
компанії 

4 DHL International 
Ukraine 

Ризики міжнародних 
перевезень: за- 
тримки, зміни мит-
ного регулювання, 
глобальні затримки 

– доступ до міжнарод-
них ринків; 
– підвищення надійності 
міжнародної логістики 

– висока вартість по-
слуг; 
– залежність від гло-
бальних логістичних 
процесів 

Висока для 
міжнародної 
торгівлі 

5 Kuehne+Nagel Ризики, пов’язані з 
транспортуванням 
великих обсягів ван-
тажів і міжнародною 
логістикою 

– інтеграція у глобальні 
логістичні ланцюги; 
– підвищення надійності 
транспортування 

– можливі ризики пе-
ревантаження мереж; 
– вплив глобальних 
економічних криз 

Висока, особ-
ливо для  
масштабних 
проєктів 

6 DB Schenker Ризики перевезення 
великогабаритного 
обладнання та спеці-
альних проєктів 

– спеціалізовані рішення 
для складних переве-
зень; 
– мінімізація ризику по-
шкоджень вантажу 

– висока вартість по-
слуг; 
– складність коорди-
нації великих проєк-
тів 

Висока для ве-
ликих і склад-
них переве-
зень 

Джерело: складено на основі [12-18]. 
 

охоплювати навіть найвіддаленіші регіони, що є 
критичним для задоволення потреб клієнтів. За-
вдяки цьому компанія може оперативно реагувати 
на запити ринку, скорочувати час доставки та забез-
печувати високу якість обслуговування. Це особ-
ливо важливо в умовах високої конкуренції на ло- 
гістичному ринку, де швидкість і надійність є клю-
човими показниками успіху. 

Однак співпраця з таким великим логістичним 
партнером, як НП «Глобал», пов’язана з ризиками, 
основним із яких є можливе перевантаження мережі 
доставки. Через високе навантаження на інфра- 
структуру або зростання обсягів замовлень можуть 
виникати затримки в обробці або транспортуванні 
вантажів. Для мінімізації цих ризиків необхідно за-
безпечити чітку комунікацію та ефективну коорди-
націю між партнерами. Це включає використання 
сучасних інформаційних систем для моніторингу 
доставки, впровадження резервних маршрутів і  
адаптацію до коливань попиту. Завдяки такому під-
ходу можна зменшити ймовірність збоїв і забезпе-
чити безперебійну роботу логістичної мережі. 

Попри можливі виклики, переваги співпраці з 
НП «Глобал» значно перевищують потенційні ризи- 

ки. Завдяки партнерству ТОВ «МАК ХАУС» отри-
мує змогу знизити витрати на організацію логістич-
них процесів і зосередитися на своїй основній діяль-
ності. Широке охоплення мережі та швидкість до- 
ставки сприяють підвищенню рівня задоволеності 
клієнтів, що позитивно впливає на репутацію компа-
нії та стимулює зростання клієнтської бази. Умови 
співпраці також дозволяють оптимізувати логіс- 
тичні операції, що робить ТОВ «МАК ХАУС» більш 
конкурентоспроможним на внутрішньому ринку та 
відкриває перспективи для подальшого розвитку. 

Партнерство з FM Logistic є ключовим для  
ефективного управління складськими запасами ТОВ 
«МАК ХАУС». Ця компанія має значний досвід у 
наданні комплексних складських послуг, що вклю-
чають зберігання, обробку та управління ванта-
жами. Завдяки використанню сучасних технологій  
і оптимізованих складських процесів, співпраця з 
FM Logistic дозволяє значно зменшити витрати на 
складські операції. Це особливо важливо в умовах 
постійного зростання обсягів продукції, оскільки за-
безпечує збереження якості послуг навіть за умов  
підвищеного попиту. 
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Однією з найбільших переваг партнерства є  
можливість масштабування складських послуг у  
відповідь на зміну ринкових умов. FM Logistic має 
інфраструктуру, яка дозволяє оперативно збільшу-
вати обсяги обробки вантажів під час сезонних  
коливань або збільшення обсягів замовлень. Така 
гнучкість сприяє підтриманню стабільності в логіс-
тичному ланцюгу та дає змогу ТОВ «МАК ХАУС» 
адаптуватися до змін без додаткових капіталовкла-
день у розвиток власних складських потужностей. 
Це робить співпрацю з FM Logistic стратегічно ви- 
гідною та економічно обґрунтованою. 

Однак, для досягнення максимальної ефектив-
ності, необхідно забезпечити постійний моніторинг 
складських процесів і чітку координацію з партне-
ром. Затримки у відвантаженні або недоліки в уп-
равлінні запасами можуть вплинути на загальний рі-
вень обслуговування клієнтів і створити ризики для 
дотримання строків поставок. Використання сучас-
них інформаційних систем для контролю логістич-
них процесів дозволить мінімізувати ці ризики. У  
підсумку, партнерство з FM Logistic забезпечує ТОВ 
«МАК ХАУС» стабільність і гнучкість у логістич-
них операціях, що створює конкурентні переваги на 
ринку та сприяє довгостроковому розвитку. 

Співпраця з компанією ZAMMLER відкриває 
ТОВ «МАК ХАУС» значні можливості завдяки ком-
плексним 3PL-послугам, які включають транспорту-
вання, зберігання та обробку вантажів. Така інтегра-
ція дозволяє оптимізувати логістичні витрати, змен-
шуючи необхідність утримання власного автопарку, 
складських приміщень і додаткового персоналу. У 
результаті компанія знижує операційне наванта-
ження та може зосередитися на своїй основній дія-
льності. Партнерство з ZAMMLER стає особливо 
цінним у контексті зростання обсягів замовлень, 
адже забезпечує високу гнучкість у реагуванні на 
зміни ринкового попиту. 

Попри численні переваги, співпраця з 
ZAMMLER пов’язана з певними ризиками, зокрема 
зниженням рівня контролю над логістичними про-
цесами. Передача функцій транспортування та скла-
дування на аутсорсинг може створити складнощі у 
випадку невідповідності послуг встановленим стан-
дартам або термінам. Також компанія може зазнати 
впливу зовнішніх факторів, таких як зростання цін 
на паливо, що напряму впливає на вартість послуг 
ZAMMLER. Для мінімізації цих ризиків важливим є 
встановлення чітких домовленостей щодо якості по-
слуг, регулярний моніторинг виконання угод і опе-
ративна комунікація між партнерами. 

Висока експертиза ZAMMLER у наданні 3PL-
послуг значно компенсує можливі недоліки спів-
праці. Компанія має сучасну інфраструктуру, яка 
дозволяє надавати високоякісні послуги навіть за 
умов збільшення обсягів операцій. Її досвід у логіс-
тичній галузі забезпечує точність і надійність вико-
нання замовлень, що створює додаткові переваги 
для ТОВ «МАК ХАУС». Таким чином, партнерство 

з ZAMMLER є ефективним і стратегічно вигідним 
рішенням для оптимізації логістичних процесів, 
зниження витрат і підвищення конкурентоспромож-
ності компанії на ринку. 

Співпраця з DHL International Ukraine є страте-
гічно важливим кроком для ТОВ «МАК ХАУС» у 
розширенні своєї присутності на міжнародних рин-
ках. Завдяки розгалуженій глобальній мережі DHL 
забезпечує ефективну інтеграцію компанії у світові 
логістичні ланцюги, що є критичним для здійснення 
експортних операцій. Висока надійність та швид-
кість доставки, які пропонує DHL, дозволяють міні-
мізувати затримки, забезпечувати стабільність по- 
ставок і підвищувати рівень задоволеності клієнтів 
у різних країнах. Це створює для ТОВ «МАК 
ХАУС» конкурентну перевагу, сприяючи форму-
ванню позитивного іміджу компанії на глобальному 
ринку. 

Основним викликом співпраці є висока вар-
тість послуг DHL International Ukraine, що може  
збільшити загальні витрати на логістику. Однак ця 
вартість виправдана якістю сервісу, який включає 
відстеження вантажів у режимі реального часу, опе-
ративне вирішення проблем та відповідність міжна-
родним стандартам. Ще одним ризиком є залежність 
від глобальних логістичних процесів, зокрема мож-
ливі затримки через зміни в митному регулюванні 
або порушення ланцюгів постачання. Для мініміза-
ції цих ризиків ТОВ «МАК ХАУС» необхідно роз-
робити резервні плани та підтримувати постійну ко-
мунікацію з DHL для швидкого реагування на мож-
ливі труднощі. 

Міжнародна експертиза DHL International 
Ukraine є важливим активом для ТОВ «МАК 
ХАУС» у реалізації експортного потенціалу. За-
вдяки високим стандартам якості, глобальному  
охопленню та гнучкому підходу до логістики, парт-
нерство з DHL сприяє ефективному виходу на нові 
ринки та збільшенню обсягів міжнародної торгівлі. 
Незважаючи на певні ризики, співпраця є страте- 
гічно вигідною, оскільки дозволяє компанії не лише 
зміцнити свої позиції на зовнішніх ринках, але й ін-
тегруватися в глобальні економічні процеси, підви-
щуючи свою конкурентоспроможність і прибутко-
вість. 

Співпраця з Kuehne+Nagel відкриває для ТОВ 
«МАК ХАУС» унікальні можливості інтеграції у 
глобальні ланцюги постачання, що є важливим фак-
тором для масштабних проєктів. Завдяки своєму 
досвіду та широкій мережі представництв по всьому 
світу, Kuehne+Nagel забезпечує високий рівень на-
дійності та оперативності транспортування великих 
обсягів вантажів. Це дозволяє ТОВ «МАК ХАУС» 
ефективно виконувати міжнародні поставки, дотри-
муючись строків і мінімізуючи ризики, пов’язані з 
логістичними процесами. Можливість користува-
тися міжнародними маршрутами сприяє розши-
ренню географії діяльності компанії, зміцненню її 
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позицій на зовнішніх ринках та підвищенню її кон-
курентоспроможності. 

Проте співпраця з Kuehne+Nagel має і певні ри-
зики, серед яких можливе перевантаження мереж 
через великий обсяг замовлень. Це може спричи-
нити затримки у доставці, що впливає на задоволе-
ність клієнтів. Крім того, глобальні економічні 
кризи або зміни у міжнародній торгівлі можуть поз-
начитися на ефективності логістичних операцій. 
Для мінімізації цих ризиків важливо розробляти ре-
зервні плани, проводити регулярний моніторинг 
стану ланцюгів постачання та підтримувати від- 
криту комунікацію з Kuehne+Nagel. Завдяки страте-
гічному управлінню партнерськими відносинами ці 
виклики можна перетворити на нові можливості для 
вдосконалення логістичних процесів. 

Переваги співпраці з Kuehne+Nagel, які вклю-
чають доступ до масштабних міжнародних маршру-
тів, оптимізацію транспортування та підвищення на-
дійності поставок, значно перевищують можливі не-
доліки. Їхній досвід у сфері міжнародної логістики, 
інноваційні рішення та адаптивність до змін ринку 
роблять цю співпрацю критично важливою для ус-
пішної реалізації масштабних проектів ТОВ «МАК 
ХАУС». Інтеграція у глобальні логістичні мережі 
дозволяє не лише підвищити ефективність операцій, 
але й сприяє зміцненню довгострокової конкурент-
ної позиції компанії. 

Партнерство з DB Schenker є важливим еле- 
ментом реалізації логістичної стратегії ТОВ «МАК 
ХАУС», особливо у сфері транспортування велико-
габаритного обладнання. Компанія DB Schenker має 
значний досвід і репутацію у забезпеченні спеціалі-
зованих логістичних рішень, що гарантує надійність 
перевезень навіть у складних умовах. Для ТОВ 
«МАК ХАУС» це є ключовим фактором у виконанні 
масштабних індустріальних проєктів, які потребу-
ють ретельного планування і відповідності високим 
стандартам якості доставки. Використання послуг 
DB Schenker дозволяє звести до мінімуму ризик по-
шкоджень вантажу, що є критичним для збереження 
капітальних інвестицій у поліграфічне та інше об- 
ладнання. 

Попри переваги, співпраця з DB Schenker су-
проводжується певними викликами, серед яких ви-
сока вартість послуг і складність координації вели-
ких проєктів. Значні фінансові витрати можуть 
впливати на загальну рентабельність окремих за- 
мовлень, тоді як масштабність і багатокомпонент-
ність перевезень потребують глибокої координації 
між усіма сторонами. Для мінімізації цих ризиків  
важливо забезпечити чітке планування логістичних 
процесів, узгодження графіків доставки та викорис-
тання сучасних інформаційних систем для моніто-
рингу всіх етапів транспортування. 

Переваги співпраці з DB Schenker, такі як спе-
ціалізація на складних логістичних рішеннях, висо-
кий рівень сервісу та гарантія безпеки вантажу,  

значно перевищують можливі труднощі. Ця спів-
праця дозволяє ТОВ «МАК ХАУС» реалізовувати 
масштабні проєкти з мінімальними ризиками, підви-
щуючи ефективність і надійність своїх логістичних 
операцій. У довгостроковій перспективі партнер- 
ство з DB Schenker сприяє посиленню конкуренто-
спроможності компанії на ринку індустріальної ло-
гістики, забезпечуючи стабільність і якість вико-
нання навіть найскладніших замовлень. 

Проведений аналіз варіантів розподілу ризиків 
у рамках формування транспортно-логістичного 
кластера ТОВ «МАК ХАУС» підтверджує високу 
ефективність партнерства з провідними логістич-
ними компаніями, такими як НП «Глобал», FM 
Logistic, ZAMMLER, DHL International Ukraine, 
Kuehne+Nagel та DB Schenker. Кожен із партнерів 
виконує важливу функцію в оптимізації логістичних 
процесів, зниженні витрат та забезпеченні доступу 
до національних і міжнародних ринків. Хоча спів-
праця супроводжується певними ризиками, зокрема 
перевантаженням мереж, високою вартістю послуг 
або залежністю від глобальних процесів, ці виклики 
компенсуються перевагами, такими як надійність 
перевезень, спеціалізовані рішення для складних 
проєктів і масштабованість логістичних операцій. 
Загалом, обрані партнерства сприяють підвищенню 
конкурентоспроможності ТОВ «МАК ХАУС», за-
безпечуючи стабільність і довгострокову ефектив-
ність функціонування транспортно-логістичного 
кластера. 

Висновки. Проведене дослідження підтвер-
дило важливість формування транспортно-логістич-
них кластерів як стратегічного інструменту для під-
вищення ефективності логістичних процесів, скоро-
чення витрат і впровадження інноваційних техноло-
гій. Створення такого кластеру для ТОВ «МАК 
ХАУС» сприятиме інтеграції ресурсів, розвитку 
партнерських відносин і підвищенню конкуренто-
спроможності компанії на ринку логістичних по- 
слуг. Запропоновані практичні рекомендації щодо 
вибору партнерів, розподілу ризиків та оптимізації 
витрат дозволяють забезпечити системний підхід до 
реалізації проєкту. 

Перспективи подальших досліджень у цьому 
напрямі включають глибший аналіз механізмів інте-
грації цифрових технологій у логістичні процеси, 
зокрема автоматизації управління транспортом і 
складськими запасами. Також важливим є вивчення 
можливостей залучення додаткових джерел фінан-
сування, зокрема міжнародних інвестицій і програм 
державно-приватного партнерства. Подальші роз-
відки мають враховувати динаміку розвитку гло- 
бальних логістичних мереж і вплив сучасних еколо-
гічних вимог на формування інфраструктури клас-
теру. Це дозволить адаптувати стратегію форму-
вання транспортно-логістичного кластеру до сучас-
них викликів і забезпечити його стійкість та ефек- 
тивність у довгостроковій перспективі. 
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Гриценко С. І., Музика В. В. Стратегічні перспективи формування транспортно-логістичного кластера ТОВ 

«МАК ХАУС» на ринку логістичних послуг 
У статті розглянуто стратегічні перспективи формування транспортно-логістичного кластера для ТОВ «МАК ХАУС» 

на ринку логістичних послуг. Підкреслено важливість створення кластерів як інструменту підвищення ефективності логіс- 
тичних процесів, скорочення витрат, впровадження інновацій та підвищення конкурентоспроможності компаній. Особливу 
увагу приділено інтеграції ресурсів, координації учасників і розвитку спільної інфраструктури. Аналіз теоретичних і практи-
чних аспектів формування транспортно-логістичних кластерів дозволив визначити ключові напрями для розвитку, серед яких: 
автоматизація процесів, інтеграція цифрових рішень, модернізація інфраструктури, а також розвиток партнерських відносин 
між учасниками ринку. У статті запропоновано потенційних партнерів для створення кластеру, серед яких провідні компанії: 
НП «Глобал», FM Logistic, ZAMMLER, DHL International Ukraine, Kuehne+Nagel та DB Schenker. Деталізовано їхню роль у 
формуванні кластеру та окреслено переваги співпраці для оптимізації транспортування, зберігання та управління вантажами. 
Також у статті наведено практичні рекомендації щодо впровадження стратегічного плану формування транспортно- 
логістичного кластеру, зокрема щодо бюджетування. Розробка бюджету реалізації стратегічного плану охоплює детальний 
розподіл витрат на кожен етап реалізації проєкту, включаючи аудит поточних процесів, інтеграцію партнерських рішень, 
впровадження нових технологій і розвиток складської інфраструктури. Бюджет передбачає витрати на організацію перегово-
рів, автоматизацію управління логістикою та фінансування проєктів державно-приватного партнерства. Оптимальне вико- 
ристання коштів сприятиме успішній реалізації плану та підвищенню ефективності всіх учасників кластеру. Обґрунтовано 
доцільність залучення державного та приватного фінансування, що дозволить створити стабільну платформу для реалізації 
проєкту. Особливу увагу приділено оцінці ефективності варіантів розподілу ризиків стратегічного плану формування транс-
портно-логістичного кластера ТОВ «МАК ХАУС». Створення кластеру розглядається як важливий крок для зміцнення кон-
курентних позицій ТОВ «МАК ХАУС» на ринку логістичних послуг та забезпечення довгострокового сталого розвитку. 

Ключові слова: транспортно-логістичний кластер, оптимізація логістики, інноваційні технології, партнерство, конкурен-
тоспроможність, автоматизація процесів, інфраструктура, логістичні послуги. 

 
Grytsenko S., Musyka V. Strategic Prospects for the Formation of a Transport and Logistics Cluster of LLC "MAK 

HAUS" in the Logistics Services Market 
The article examines the strategic prospects for the formation of a transport and logistics cluster for LLC "MAK HAUS" in the 

logistics services market. The importance of creating clusters as a tool for enhancing the efficiency of logistics processes, reducing 
costs, implementing innovations, and improving companies' competitiveness is emphasized. Special attention is paid to resource inte-
gration, participant coordination, and the development of shared infrastructure. The analysis of theoretical and practical aspects of 
forming transport and logistics clusters identified key areas for development, including process automation, integration of digital solu-
tions, infrastructure modernization, and fostering partnerships among market participants. The article proposes potential partners for 
cluster formation, including leading companies such as NP "Global," FM Logistic, ZAMMLER, DHL International Ukraine,  
Kuehne+Nagel, and DB Schenker. Their roles in cluster formation are detailed, highlighting the benefits of cooperation for optimizing 
transportation, storage, and cargo management. The article also provides practical recommendations for implementing the strategic 
plan for cluster formation, particularly regarding budgeting. The development of the strategic plan's implementation budget includes a 
detailed allocation of expenses for each project phase, such as auditing current processes, integrating partner solutions, implementing 
new technologies, and developing warehouse infrastructure. The budget accounts for expenditures on organizing negotiations, auto-
mating logistics management, and funding public-private partnership projects. Optimal use of resources will contribute to the successful 
implementation of the plan and enhance the efficiency of all cluster participants. The feasibility of attracting public and private funding 
is justified, as it will create a stable platform for project implementation. Special attention is given to assessing the effectiveness of 
risk-sharing options in the strategic plan for forming the transport and logistics cluster of LLC "MAK HAUS." Cluster creation is 
considered a significant step toward strengthening LLC "MAK HAUS’s" competitive position in the logistics services market and 
ensuring long-term sustainable development. 

Keywords: transport and logistics cluster, logistics optimization, innovative technologies, partnership, competitiveness, process 
automation, infrastructure, logistics services. 

 
Стаття надійшла до редакції 29.08.2024 

 



М. С. Карпуніна, С. М. Карпунін, А. М. Саричев 

83  
Економічний вісник Донбасу № 3 (77), 2024 

DOI: https://doi.org/10.12958/1817-3772-2024-3(77)-83-88 
УДК 339.371:658.6+339.92 

М. С. Карпуніна, 
кандидат економічних наук, 

ORCID 0000-0002-4270-3447, 
e-mail: marina211275@gmail.com, 

С. М. Карпунін, 
здобувач третього (освітньо- 
наукового) рівня вищої освіти, 

ORCID 0009-0003-8321-5911, 
e-mail: mba@online.ua, 

А. М. Саричев, 
здобувач третього (освітньо- 
наукового) рівня вищої освіти, 

ORCID 0009-0001-5964-9694, 
e-mail: imilya1161@gmail.com, 

Класичний приватний університет, м. Запоріжжя 

КОНКУРЕНТНИЙ РОЗВИТОК ТОРГОВЕЛЬНИХ ПІДПРИЄМСТВ  
В УМОВАХ СИСТЕМНОЇ ІНТЕГРАЦІЇ 

Постановка проблеми. Підприємство є однією 
із найважливіших ланок усієї економічної системи 
країни, основною базою для задоволення потреб  
суспільства та держави. Однак сьогодні в умовах по-
стійних змін ринкової кон’юнктури, трансформацій 
внутрішнього та зовнішнього середовища підпри-
ємств, коливання попиту та пропозиції, нестачі ре-
сурсів та негативного впливу кризових явищ еконо-
міки постає проблема підтримання стійкості та кон-
курентоспроможності бізнесу для кожного підпри- 
ємця. В зв’язку з цим особливої актуальності набу-
ває потреба у створенні дієвого алгоритму управ-
ління конкурентоспроможністю в умовах кризових 
явищ на ринку. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій.  
Серед науковців проблемами конкурентного розви-
тку торговельних підприємств в умовах системної 
інтеграції, антикризового розвитку та управління 
конкурентоспроможністю підприємств займалися 
такі вчені, як Г. Азоєв, І. Булєєв, Н. Брюховецька,  
А. Гальчинський, А. Гельвановський, Л. Лігоненко, 
В. Петров, М. Портер, С. Ожегов, І. Сіваченко,  
А. Томпсон та інші.  

Проте, незважаючи на широке коло наукових 
досліджень в цій сфері, дана тематика потребує по-
дальшого розгляду та вдосконалення, зокрема неви-
рішеною проблемою залишається побудова чіткого 
алгоритму забезпечення конкурентоспроможності 
підприємств в умовах кризових явищ. Як стверджу-
вав М. Портер: «Майже кожна криза містить в собі 
не лише корені невдач, алей зернята успіху». «Сут- 
ність управління в умовах кризи як раз і полягає в 

пошуку та пророщенні цих зернин в ім’я майбут-
нього врожаю – успіху». 

Метою даної статті є побудова алгоритму уп-
равління конкурентоспроможності на основі вико-
нання наступних завдань: 

– визначення понять «конкурентоспромож-
ність» та «управління конкурентоспроможністю»; 

– виділення зовнішніх та внутрішніх факторів
впливу на конкурентоспроможність підприємства; 

– розробка методів управління конкуренто-
спроможністю; 

– побудова алгоритму забезпечення підви-
щення конкурентних переваг підприємства на ринку 
в умовах кризи. 

Теоретичною та методичною основою статті є 
фундаментальні положення економічної теорії, на- 
укові роботи зарубіжних та вітчизняних учених в га-
лузі антикризового управління конкурентоспро- 
можністю підприємства. Для досягнення поставле-
ної мети було використано загальнонаукові та спе-
ціальні економічні методи, серед яких метод аналізу 
та синтезу, об’єктивності, системності, логіко-тео-
ретичного узагальнення. 

Викладення основного матеріалу. Існують  
різні підходи до визначення сутності поняття «кон-
курентоспроможність». Так, А. Гельвановський ви-
значає конкурентоспроможність як володіння влас-
тивостями, що створюють переваги для суб’єкта 
економічного змагання. 

С. Ожегов розглядає дану категорію як здат-
ність витримати конкуренцію, протистояння конку-
рентам. Тож загалом конкурентоспроможність – це 
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здатність підприємства конкурувати на ринку за до-
помогою таких параметрів, як: ціна продукції; якісні 
характеристики продукції; особливості продажу  
і післягарантійного обслуговування; здатність мак-
симально задовольнити вимоги споживача. 

Важливо мати гнучкість, інноваційний підхід 
та вміння враховувати потреби, можливості та пріо-
ритети споживачів. Ті компанії, які зможуть ефек- 
тивно пристосуватися до нових реалій, матимуть  
більші шанси на успіх та збереження конкуренто-
спроможності [9]. 

Управління конкурентоспроможністю підпри-
ємства – це сукупність заходів, які спрямовані на  
систематичне вдосконалення цінових та якісних ха-
рактеристик продукції, постійний пошук нових ка-
налів збуту, нових груп покупців, поліпшення умов 
продажу та післягарантійного обслуговування, рек-
лами.  

Однак особливого значення набуває процес уп-
равління конкурентоспроможністю підприємства в 
умовах кризових явищ в економіці. Виділяють зов-
нішні та внутрішні фактори впливу на процес управ-
ління конкурентоспроможністю.  

До внутрішніх належать наступні: організа-
ційно-правова форма та структура підприємства, рі-
вень науково-технічного розвитку виробництва,  
рівень освіченості та кваліфікації персоналу, діло-
вий імідж компанії.  

Проте не менший вплив на конкурентоспро- 
можність підприємства мають зовнішні фактори, які 
вже, на відміну від внутрішніх, не підконтрольні 
компанії, серед них виділяють такі: стан ринку това-
рів, технологій, робочої сили, науково-технічний 
розвиток, ступінь державного регулювання. 

Саме вплив останніх є ключовим в умовах за- 
гострення кризових проявів економіки: 

– скорочення платоспроможного попиту; 
– зміна уподобань споживачів в напрямку еко-

номії грошових коштів; 
– зростання цін на ресурси; 
– недосконалий правових механізм господарю-

вання; 
– порушення функціонування ринку робочої 

сили. 
Тож в процесі формування системи управління 

конкурентоспроможністю підприємства необхідно 
першочергово орієнтуватися на зміну даних факто-
рів. Даний механізм має бути чітко організованим та 
визначеним. Ця умова досягається шляхом вико- 
ристання наступних методів: 

– економічних: економічне планування та  
бюджетування, матеріальне заохочення. 

– соціальних та психологічних: моральне  
заохочення, соціальне планування. 

– адміністративних: дисциплінарні та організа-
ційні методи. 

Сучасні тенденції на споживчому ринку свід-
чать про погіршення ситуації у роздрібній торгівлі 
унаслідок зниження купівельної спроможності насе-
лення, падіння платоспроможного попиту. За да-
ними Державної служби статистики України вже 
два роки поспіль знижуються обсяги споживання 
(рис. 1), незважаючи на зростання товарообороту, 
що відбувається унаслідок підвищення цін на то-
вари, у 2022 р. фізичний обсяг роздрібного товароо-
бороту зменшився на 10%, у 2023 р. – ще на 20%.  

 

 
Рис. 1. Динаміка роздрібного товарообороту підприємств в Україні 

 
За цих умов зменшуються частота та кількість 

купівлі товарів, середній чек, тому погіршуються 
показники фінансової та господарської діяльності 

підприємств роздрібної торгівлі: падає товарообо-
рот, скорочуються доходи та прибуток підприємств, 
дестабілізується їх ситуація на ринку. 
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Загострення конкуренції та ускладнення зов- 
нішніх умов функціонування підприємства роздріб-
ної торгівлі, збитки призводять до банкрутства та за-
криття магазинів, поглинання слабких і малих більш 
стійкими. За статистичними даними у період 2012-
2023 рр. кількість магазинів в Україні скоротилася 
майже на 10 000 од., або на 34%, лише за останні 
п’ять років – із 48,5 тис. од. до 38,5 тис. од. Для за-
безпечення стабільності та перспектив подальшого 
розвитку підприємств роздрібної торгівлі потрібно 
своєчасно адаптуватися до погіршення зовнішніх 
умов, активізувати маркетингову діяльність, підви-
щувати її ефективність. 

Для привернення уваги покупців, посилення їх 
лояльності до магазину, набуття конкурентних пере-
ваг важливим є впровадження інновацій. Проте ін-
новаційні процеси у сфері торгівлі відбуваються до-
сить повільно. У 2019-2021 рр. лише 11,2% підпри-
ємств торгівлі були інноваційно активними. Урахо-
вуючи специфіку діяльності підприємств роздрібної 
торгівлі, що проявляється у безпосередній взаємодії 
із покупцями, зростає необхідність маркетингових 
інновацій, їх втілення через інструменти, заходи, 
методи і технології маркетингової діяльності. Мар-
кетингові інновації повинні реалізовуватися через 
внесення інноваційної компоненти в усі складові 
комплексу маркетингу, розроблення та реалізацію 
нестандартних і творчих маркетингових заходів, 
оригінальних і креативних маркетингових ідей. 

Під впливом стрімкого розвитку інформаційно-
комунікаційних технологій, глобального середо-
вища Інтернет та прискорення процесів інформа- 
тизації у маркетинговій діяльності відбуваються 
швидкоплинні зміни, унаслідок яких з’являються 
нові можливості комунікації та взаємозв’язку зі спо-
живачами, нові канали продажу. 

Нещодавно значну увагу науковці та практики 
приділяли формуванню систем інтегрованих марке-
тингових комунікацій, що базуються на поєднанні 
різних засобів маркетингової комунікаційної полі-
тики. Згодом усе більше уваги почали приділяти ін-
тегрованому маркетингу, який визнано невід’ємною 
складовою концепції холістичного маркетингу. На-
разі назріла необхідність застосування інтегрова-
ного підходу й до збутової політики. Особливо ак-
туальним він є для підприємств роздрібної торгівлі, 
що зумовлено специфікою їх діяльності та торго- 
вельної послуги. 

Промислові підприємства, формуючи збутову 
політику, вирішують питання щодо вибору методів 
збуту, побудови оптимального каналу збуту, обира-
ючи при цьому посередників, які сприятимуть дове-
денню товарів до споживачів. Оскільки підприєм- 
ства роздрібної торгівлі є учасником каналу збуту і 
завершальною ланкою товароруху, то їх збутова по-
літика пов’язана із організацією процесу обслугову-
вання та логістичними операціями, від яких зале-
жить ресурсне забезпечення підприємства. При 
цьому вирішуються питання щодо форм та методів 

продажу товарів, викладення у торговому залі, спо-
собів їх доставки, технології товароруху тощо. 
Проте за сучасних умов розвиток електронної ко- 
мерції, цифрових каналів та засобів комунікації, які 
надають більші можливості для пропонування та 
продажу товарів, відбуваються зміни підходів до ор-
ганізації продажу в роздрібній торгівлі, підприєм- 
ства набули можливостей також розвивати та буду-
вати канали збуту. Зазначене зумовлює необхідність 
впровадження маркетингових інновацій у збутову 
політику підприємств роздрібної торгівлі. 

Інформатизація суспільства та розвиток інфор-
маційно-комунікаційних технологій сприяли стрім-
кій зміні видів маркетингу. За останні роки пройшли 
етапи становлення та використання традиційного 
маркетингу, інтернет-маркетингу, цифрового мар-
кетингу і на даному етапі вже йде мова про розвиток 
постінформаційного маркетингу. 

Традиційний маркетинг передбачає викорис-
тання визначеного набору взаємозв’язаних марке- 
тингових інструментів та засобів, які утворюють 
комплекс маркетингу. У сучасній практиці напра-
цьовано значний досвід та різні підходи у межах 
традиційного маркетингу, представлені багатоварі- 
антними комбінаціями елементів, в основу біль- 
шості із яких покладено класичну модель комплексу 
маркетингу «4Р»: «рrice» – ціна; «рroduct» – про-
дукт; «рlace» – збут; «рromotion» – просування. 
Комбінація саме цих елементів утворює пропозицію 
на ринку у вигляді певної споживчої цінності. 

Із розвитком глобального інформаційного сере-
довища Інтернет маркетинг набув нових можливос-
тей та функцій, у зв’язку із чим досить високими  
темпами почав розвиватися інтернет-маркетинг як 
новий цілісний вид діяльності підприємства, який 
базується на використанні інтернет-технологій у 
процесі маркетингової діяльності. У науковій та 
практичній сферах сформувалися різні думки щодо 
сутності інтернет-маркетингу: від підходу до інтер-
нет-маркетингу як до інструменту просування до ви-
значення як теорії та методології маркетингової дія-
льності в новому гіпермедійному середовищі.  

У загальному розумінні інтернет-маркетинг яв-
ляє собою сукупність інструментів, засобів, методів 
маркетингової діяльності, що базуються на інтер-
нет-технологіях, які використовуються під час мар-
кетингових досліджень, формування політик у ме-
жах обраних елементів комплексу маркетингу. Роз-
виток мережі Інтернет зумовив можливості розши-
рення каналів взаємодії зі споживачами та, що особ-
ливо важливо, засобів і місць продажу.  

Найбільш поширеними каналами здійснення 
покупок споживачами стали інтернет-магазини 
(найбільш популярні світові: Amazon, eBay Inc, 
Walmart, Target, Netflix та ін.; вітчизняні: Rozetka, 
Abo.ua, Moyo, lamoda, 5 ok, Sunduk, LeBoutique, Yoox, 
Modnakasta та ін.); торгові майданчики (Prozorro, 
Prom.ua, Crafta.ua, Bigl.ua, Zakupk та ін.); соціальні 
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мережі («Facebook», «Instagram» та ін.), дошки ого-
лошень (OLX, Yuppi.com.ua, Бесплатка, RIA.com, 
Ukrboard та ін.); бізнес-портали (Укрбізнес, ui.ua, 
AllBiz Україна, Компасс Україна, BizEra.com.ua та 
ін.); сайти виробників тощо. Високий темп розвитку 
та поширення інтернету в Україні зумовили можли-
вості формування мультиканальних стратегій, що 
забезпечило перспективи розширення каналів про-
дажу для підприємств роздрібної торгівлі. Тим са-
мим традиційні магазини активно почали виходити 
на онлайн-ринок і просувати свої товари та послуги 
через власні інтернет-магазини, різноманітні тор-
гові майданчики, розміщувати інформацію у соціа-
льних мережах. 

Поряд із розвитком глобальної мережі Інтернет 
поширюються цифрові медіа та інші канали, що  
функціонують на основі цифрових технологій. У 
зв’язку із цим відбувається становлення цифрового 
маркетингу – digital marketing. Його основна відмін-
ність від інтернет-маркетингу полягає у можливос-
тях взаємодії із цільовою аудиторію через онлайн 
канали (сайти, електронна пошта, інтернет-мага-
зини, блоги, соціальні мережі, мобільні додатки 
тощо) та офлайн-канали (sms/mms, рекламні дисп-
леї, цифрові POS). 

До традиційних магазинів та інтернет-магази-
нів додалися можливості інтерактивної взаємодії зі 
споживачами навіть у місцях продажу. Викорис-
тання сучасних цифрових дисплеїв на підприємст-
вах роздрібної торгівлі дозволяє в режимі реального 
часу проводити рекламні акції і демонструвати про-
позиції дня, забезпечувати інформування та кон- 
сультування в місцях розміщення товарів; крім того, 
з’явилися додаткові можливості відстежувати про-
цеси пошуку та вибору товарів покупцями, опера- 
тивно одержувати інформацію щодо їх переваг та 
потреб. 

Ураховуючи швидкі темпи інтеграції digital 
marketing у систему маркетингової діяльності під- 
приємств, можна констатувати, що він уже не є  
якоюсь відокремленою маркетинговою техноло-
гією, а стає невід’ємною складовою сучасної марке-
тингової діяльності. Отже, за два останні роки мар-
кетинг змінився більше, ніж за 50 років, і ще цифро-
вий маркетинг лише набуває активного впро- 
вадження, а вже у наукових колах розглядаються  
тенденції подальшої трансформації маркетингу у 
постцифровий, що передбачає інтегрований підхід 
до маркетингової діяльності, базується на актив-
ному використанні цифрових технологій в усіх сфе-
рах та напрямах маркетингової діяльності. Як зазна-
чає Черненко О., відбувається злиття цифрового та 
фізичного світів, що дозволяє створювати і тесту-
вати новий формат управління [6]. 

Особливо інноваційні цифрові технології про-
никли у маркетингову комунікаційну та збутову по-
літику. Поряд із розвитком маркетингу еволюціону-
ють підходи до формування каналів продажу у роз-
дрібній торгівлі. У контексті традиційного марке- 
тингу підприємства торгівлі в основному викорис-
товували лише один канал продажу, але розвиток ін-
формаційно-комунікаційних технологій зумовив  
розширення їх кола, а цифрових технологій – засо-
бів та інструментів продажу. Досліджуючи інстру-
менти просування у мережевих підприємствах розд-
рібної торгівлі різних форматів сектору FMCG, 
установлено, що найбільш активно використову-
ються такі інструменти, як акції, сайти мереж, SMM-
маркетинг. 

Висновки. В умовах постійних змін ринкової 
кон’юнктури, трансформацій внутрішнього та зов-
нішнього середовища підприємств, коливання по-
питу та пропозиції, нестачі ресурсів та негативного 
впливу кризових явищ економіки постає проблема 
підтримання стійкості та конкурентоспроможності 
бізнесу для кожного підприємця.  

Процес управління конкурентоспроможністю 
підприємства являє собою сукупність заходів, які 
спрямовані на систематичне вдосконалення цінових 
та якісних характеристик продукції, постійний по-
шук нових каналів збуту, нових груп покупців, по-
ліпшення умов продажу та післягарантійного обслу-
говування, реклами.  

Основними зовнішніми чинниками, які мають 
безпосередній вплив на забезпечення конкуренто-
спроможності компанії в період нестабільності еко-
номічної ситуації, є наступні: скорочення плато-
спроможного попиту; зміна уподобань споживачів в 
напрямку економії грошових коштів; зростання цін 
на ресурси; недосконалий правових механізм госпо-
дарювання; порушення функціонування ринку ро-
бочої сили.  

Саме тому механізм управління конкуренто-
спроможністю має бути чітко організованим та ви-
значеним. Ця умова досягається шляхом викорис-
тання економічних, соціальних, психологічних та 
адміністративних методів. 

Дослідження у сфері омніканального марке- 
тингу перебувають на початковому етапі, тому біль-
шість теоретичних, методичних та практичних ас- 
пектів його впровадження і реалізації потребують 
подальшого опрацювання. При цьому необхідно 
сконцентрувати увагу на розробленні концептуаль-
них основ та моделей використання омніканальних 
стратегій, механізмів взаємодії різних каналів, об-
ґрунтуванні омніканальних структур організації 
продажу. 
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Карпуніна М. С., Карпунін С. М., Саричев А. М. Конкурентний розвиток торговельних підприємств в умовах 
системної інтеграції 

Досліджено сучасні підходи до визначення понять «конкурентоспроможність» та «управління конкурентоспромож- 
ністю», розглянуто фактори впливу та методи формування процесу управління конкурентоспроможністю, на їх основі побу-
довано алгоритм зростання конкурентних переваг компанії на ринку в умовах кризи. 

Розглянуто еволюцію маркетингу та каналів продажу під впливом розвитку інформаційно-комунікаційних технологій. 
Проаналізовано особливості традиційного маркетингу, інтернет-маркетингу, цифрового та постцифрового маркетингу та їх 
роль в організації продажу на підприємствах роздрібної торгівлі.  

Розроблено рекомендації щодо інтегрованого підходу до організації продажу, що базується на впровадженні омніка- 
нальної стратегії, яка передбачає використання усіх можливих каналів продажу та комунікацій на єдиній платформі, що по-
винна забезпечувати високий рівень їх взаємозв’язку. 

Розглянуто взаємодію міжнародних інтеграційних союзів в умовах глобальної конкуренції. Виявлено, що сучасна архі-
тектура світового господарства відображає співіснування різних типів системної взаємодії міжнародних інтеграційних об’єд-
нань в умовах глобальної конкуренції, що визначають основу прагнень трансформувати їх у принципи глобального управ-
ління.  

Ключові слова: роздрібна торгівля, збутова політика, інтегрований підхід, канали продажу, цифровий маркетинг, муль-
тиканальна стратегія, омніканальна стратегія. 

 
Karpunina M., Karpunin S., Sarychev A. Competitive Development of Trade Enterprises in Conditions of System Inte-

gration 
Modern approaches to defining the concepts of "competitiveness" and "competitiveness management" were studied, influencing 

factors and methods of forming the process of competitiveness management were considered, and an algorithm for the growth of the 
company's competitive advantages on the market in crisis conditions was built on their basis.  

The evolution of marketing and sales channels under the influence of the development of information and communication tech-
nologies is considered. The peculiarities of traditional marketing, Internet marketing, digital and post-digital marketing and their role 
in the organization of sales at retail enterprises are analyzed.  

Recommendations have been developed for an integrated approach to the organization of sales, based on the implementation of 
an omnichannel strategy, which involves the use of all possible sales and communication channels on a single platform that should 
ensure a high level of their interconnection. The interaction of international integration unions in the conditions of global competition 
is considered.  

It was revealed that the modern architecture of the world economy reflects the coexistence of various types of systemic interaction 
of international integration associations in conditions of global competition, which determine the basis of efforts to transform them 
into principles of global management.  

Keywords: retail trade, sales policy, integrated approach, sales channels, digital marketing, multi-channel strategy, omni-channel 
strategy. 
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ПРОДУКТИ ХАРЧУВАННЯ ЯК СКЛАДОВА БІОТИЧНОЇ ЧАСТИНИ  
МАТЕРІАЛЬНОГО РЮКЗАКА ПРОДУКЦІЇ 

Постановка проблеми. За даними американсь-
кої екологічної організації Global Footprint Network 
людству потрібно приблизно 1,7 поверхні планети 
Земля, щоб підтримувати своє теперішнє спожи-
вання ресурсів [1]. Порядок денний Організації 
Об’єднаних Націй (ООН) на період до 2030 року та 
її Цілі сталого розвитку (ЦСР) [2] пропонують ос-
нову для комплексної оцінки поточної системи ви-
робництва та споживання, враховуючи екологічні, 
економічні та соціальні наслідки одночасно. ЦСР 
вимагають використання цілісних і системних під-
ходів, спрямованих на ресурсоефективну та конку-
рентоспроможну економіку, яка підкреслює важли-
вість розгляду всього ланцюга створення вартості 
продуктів, включаючи ефект поширення за межі ви-
робничого процесу. Відповідальне споживання та 
виробництво (ЦСР № 12) ставить за мету зниження 
ресурсоємності економіки за рахунок зменшення 
витрат матеріаловкладень у виробничих ланцюгах. 

Запропонований у 1990-х німецьким науковцем 
Фрідріхом Шмідт-Бліком підхід МIрS-аналізу, який 
у кінцевому втіленні має вигляд «Екологічного  
рюкзака» продукції [3], за минулі роки дістав суттє-
вого розвитку. Удосконалення моделей аналізу ма-
теріального потоку (MFA) [4] та життєвого циклу 
продукту (LCA) [5], підґрунтям яких є аналіз «ви-
трати-випуск», демонструють інтерес світової  
спільноти до потоків речовин та матеріалів, що ви-
користовуються в процесі виробництва, але справа 
не тільки в тому, що не існує міжнародного станда-
ртизованого підходу та методу розрахунку насиче-
ності продуктів сировиною, незважаючи на наяв-
ність в екологічному рюкзаку біотичної складової, 
поза увагою дослідників залишилося споживання 
продуктів харчування персоналом [6]. Екологічний 
рюкзак продукту охоплює всі сфери антропогенного 
впливу, а саме біотичні та абіотичні фактори, воду, 
повітря та ґрунт, що зазнав впливу. Біотичний фак-
тор у складі рюкзака має призначенням врахування 
саме вмісту живої природи в процесі створення то-
варного продукту. За часів застосування на шахтах 
праці тварин та існування підземних стайнь на  
1 кінську голову щорічно потрібно було задавати  
більше 12 т продуктів. Це обумовлювало розвине- 
ність біотичної складової матеріального рюкзака. 

Люди ж отримують заробітну плату і самозабезпе-
чують себе харчовими продуктами, тому із припи-
ненням у підземних умовах застосування праці тва-
рин споживання їжі на шахтах зникло з категорії ма-
теріальних витрат. 

Разом із тим галузі важкої промисловості,  
особливо металургійна, гірничодобувна, є багато- 
численними, кількість персоналу, зайнятого на за-
воді, шахті, розрізі, сягає декількох тисяч працівни-
ків. В Україні витрати на продукти харчування та 
безалкогольні напої складають майже половину за-
робітної плати (45,9% у 2021 р. – [7]).  

Виконані за участю авторки цієї статті дослі-
дження споживання продуктів харчування свідчать 
про те, що існує певна залежить як від національних 
традицій, так і від рівня заробітної плати робітників, 
а заробітна плата на вітчизняних шахтах суттєво  
перевищує середню по національному господарству 
[8]. За даними спостережень споживання протягом 
року харчових продуктів працівниками великого 
підприємства, наприклад, рудника з видобутку за- 
лізної руди (4,8 тис. людей) становить порядку 
3,4 тис. т, що суттєво збільшує біотичну частину ма-
теріального рюкзака. Але у згаданій роботі було  
розглянуто лише кінцеве споживання харчових про-
дуктів, тоді як вироблення зазначеної кількості то-
варів потребує набагато більше продукції агропро-
мислового комплексу – рештою є пов’язані з вироб-
ленням харчів відходи.  

Зазначене обумовило мету досліджень, що по-
лягає в урахуванні до біотичних факторів матеріаль-
ного рюкзака брутто-складової продуктів харчу-
вання.  

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Обсяг фактично вжитих продуктів харчування укра-
їнцями за 2021 р. склав 777 кг [Ошибка! Закладка 
не определена.] при оптимальній нормі харчування 
за вимогами МОЗ України 665 кг на одну особу на 
рік [9]. Згідно дослідження Продовольчої та сільсь-
когосподарської організації ФАО [10], яка є спеціа-
лізованою установою ООН, що очолює міжнародні 
зусилля з боротьби з голодом, деякі верстви україн-
ців віком від 18 років і старіше страждають на ожи-
ріння. 

© Видавець Інститут економіки промисловості НАН України, 2024 
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Табл. 1 містить дані щодо споживання продук-
тів харчування на одну особу залежно від середньо-
душових еквівалентних загальних доходів. 

На думку науковця Хуана Антоніо Дуро з уні-
верситету Ровіра і Віргілі (Іспанія) найбільш важли-
вими продуктами з точки зору трофічного рівня спо-
живання є продукти тваринного походження – 
м’ясо, молоко та яйця [11]. Фактичні дані, що відо-
бражають рівень заробітної плати, підтверджують 
зазначене. Але одиниця продуктів тваринного по- 
ходження, як вважають автори робіт [12,13], потре-
бує витрат п’ятикратної кількості врожаю рослин-
ного походження. Розрахункові 8000 калорій в день 
від виробництва сільськогосподарських культур за-
безпечують 3500 калорій попиту на харчові про- 

дукти на господарство, а 4500 калорій – це калорій-
ність кормової бази для тварин, необхідна для ви- 
робництва продуктів харчування тваринного по- 
ходження [14]. Так, виробництво 1 кг яловичини пе-
редбачає у раціоні великої рогатої худоби 20 кг рос-
линного білка (співвідношення 1:20); співвідно-
шення стосовно свинини – 1:5,7; птиці 1:4,7; вироб-
ництво деяких сортів риби потребує від 1:4,4 до 
1:4,8; молоко 1:3,9; яйця 1:2,6 відповідно. Що стосу-
ється інших продуктів  – американський науковець 
Еріберто Кабесас з університету Мішкольц (США) 
надає  інформацію у вигляді співвідношення від- 
ходів до продукту (включаючи до відходів реаліс- 
тичні витрати) для кількох поширених галузей, се-
ред яких сільському господарству припадає 1:4 [15]. 

 

Таблиця 1 
Споживання продуктів харчування у домогосподарствах із різними  

середньодушовими еквівалентними загальними доходами 
Найменування продуктів 

харчування 
Усі домогоспо-

дарства 
До 3000,0 3000,1-

4000,0 
4000,1-
5000,0 

5000,1-
6000.0 

6000,1-
7000,0 

1 2 3 4 5 6 7
М'ясо і м’ясопродукти 5,1 3,4 4,1 4,3 5,1 5,3
Молоко і молочні продукти 18,8 11,7 15,3 16,9 18,5 19,4
Яйця 1,14 0,9 0,96 1,02 1,14 1,2
Риба та рибні продукти 1,4 0,8 1 1,3 1,4 1,3
Цукор 2,3 1,8 2 2,2 2,4 2,4
Олія та інші рослинні жири 1,3 1,1 1,2 1,3 1,3 1,3
Картопля 5,8 5,6 5,5 5,7 6 5,8
Овочі та баштанні 8,5 6,6 7,5 7,7 8,8 8,5
Фрукти, ягоди, горіхи, виноград 3,9 2,2 2,6 3,2 3,8 3,7
Хліб і хлібні продути 7,6 7.5 7,4 7,7 8 7,5
Всього 55.84 41,6 47,56 51,32 56,44 56,4

 
Закінчення табл. 1 

Найменування продуктів 
харчування 

7000,1-
8000,0 

8000,1-
9000,0 

9000,1-
10000,0 

10000,1-
11000,0 

11000,1-
12000,0 

Понад 
120000,0 

1 8 9 10 11 12 13
М'ясо і м’ясопродукти 5,4 6 5,6 6,3 6 6,4
Молоко і молочні продукти 19,6 21,3 20,2 22,3 23,3 25,4
Яйця 1,14 1,2 1,2 1,26 1,14 1,26
Риба та рибні продукти 1,4 1,6 1,5 1,6 1,7 1,7
Цукор 2,3 2,6 2,1 2,5 2,5 2,8
Олія та інші рослинні жири 1,3 1,4 1,3 1,3 1,4 1,4
Картопля 5.8 5,5 5,3 5,4 5,6 4,9
Овочі та баштанні 8,7 9,7 8,9 10,5 9,8 10,9
Фрукти, ягоди, горіхи, виноград 4,4 4,4 4.7 5,6 5,2 6
Хліб і хлібні продути 7,6 8 7 7,5 7,1 7,8
Всього 57,64 61,7 57,8 64,26 63,74 68,56

Джерело: Статистичний щорічник України. Київ: Державна служба статистики України, 2022. С. 96-97. URL: 
https://ukrstat.gov.ua/druk/publicat/kat_u/2022/zb/11/Yearbook_2021.pdf. 

 
Чисельність персоналу ПрАТ «Суха Балка» за 

період з 2000 по 2021 рік скоротилася з 4,8 до 
2,8 тис. робітників. Заробітна плата по шахті в се- 
редньому по руднику у 2021 р. складала 20808 грн 
(21410 грн у робітників з видобутку руди). Згідно 
даних щодо споживання продуктів харчування у до-
могосподарствах із різними середньодушовими  
еквівалентними загальними доходами, місячний ра-
ціон членів домогосподарства в залежності від дохо-
дів матиме вигляд табл. 2: 

Виходячи з даних стосовно заробітної плати, 
станом на 2021 рік робітник підприємства за рік спо-
живав близько 823 кг харчових продуктів. Врахува-
вши кількість працівників за вказаний період, а їх 
налічувалось 2709 чоловік, по ПрАТ «Суха Балка» 
загальне річне споживання харчових продуктів 
склало 2,2 т.  

Річне споживання біотичних матеріалів, як 
було зазначено вище, розраховувалось лише у ви-
гляді лісоматеріалів, що використовувались для об- 
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Таблиця 2 
Споживання продуктів харчування у домогосподарствах  

з середньомісячними доходами понад 12 тис. грн 
Найменування, кг/особу Нетто-споживання Брутто-споживання

М’ясо і м’ясопродукти 6,4 128
Молоко і молочні продукти 25,4 99,1
Яйця 1,26 3,4
Риба та рибні продукти 1,7 7,8
Цукор 2,8 11,2
Олія та інші рослинні жири 1,4 5,6
Картопля 4,9 19,2
Овочі та баштанні 10,9 43,6
Фрукти, ягоди, горіхи, виноград 6 24
Хліб і хлібні продукти 7,8 31,2
Всього 68,56 373,1

Джерело: Статистичний щорічник України за 2021 рік. Київ: Державна служба статистики України, 2022. С. 97. URL: 
https://ukrstat.gov.ua/druk/publicat/kat_u/2022/zb/11/Yearbook_2021.pdf. 

слуговування шахти і становило 4,4 тис. т. [16]. Біо-
ємність харчових продуктів, як показано, має суттє-
вий вплив на наповненість матеріального рюкзака  
і на ефективність господарчої діяльності в Україні. 

Висновки. Матеріальний рюкзак є важливою 
категорією аналізу виробничого процесу адже вра-
ховує приховані потоки речовин та допомагає гар-
монізувати процеси виробництва з навколишнім се-

редовищем, що відповідає ЦСР. Виконані дослі-
дження доводять суттєвий вплив на біотичну час-
тину матеріального рюкзака харчових продуктів в 
контексті брутто-споживання, яке склало 4,5 т на рік 
у розрахунку на 1 працівника (при нетто-показнику 
823 кг); у розрізі підприємства зі штатом 2,7 тис. 
осіб належне до обліку споживання харчових про- 
дуктів складає 12,1 тис. т. 
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Бойко О. В. Продукти харчування як складова біотичної частини матеріального рюкзака продукції 
Виклики суспільства пов’язані з сучасними загрозами, спонукають до переосмислення систем виробництва та спожи-

вання, враховуючи екологічні, економічні та соціальні наслідки. Зниження ресурсоємності економіки за рахунок зменшення 
витрат матеріаловкладень у виробничих ланцюгах відповідає 12 Ціль, що формує актуальність дослідження. Запропонований 
у 1990-х роках науковцем Фрідріхом Шмідт-Бліком підхід МIрS-аналізу, який втілився в «Екологічний рюкзак» в сьогоденні 
отримав нового розвитку. Уваги заслуговує біотична складова, що уособлює вміст живої природи у виробничому процесі. 

 Галузі важкої промисловості - металургійна та гірничодобувна містять багаторівневі системи виробництва на яких за-
діяна велика кількість персоналу. Попередні дослідження враховували біотичну складову лише у вигляді лісоматеріалу, що 
використовується на шахтах. Подальші дослідження доводять, що харчові продукти, спожиті персоналом підприємства, ма-
ють суттєвий вплив на вміст «рюкзака», а відповідно і на господарчу діяльність в Україні. 

Ключові слова: промислове підприємство, матеріальний рюкзак, біотична складова, персонал, продукти харчування, 
економіка праці. 

 

Boіko O. Food Products as a Component of the Biotic Part of the Material Backpack of Products 
The challenges of society are associated with modern threats, prompting a rethinking of production and consumption systems, 

taking into account environmental, economic and social consequences. Reducing the resource intensity of the economy by reducing 
the consumption of materials in production chains is in line with the 12th Goal, which forms the relevance of the study. The MIRS-
analysis approach proposed in the 1990s by scientist Friedrich Schmidt-Blick, which was embodied in the ‘Ecological Backpack’, has 
been further developed today. The biotic component, which represents the content of wildlife in the production process, deserves 
attention. 

Heavy industry sectors such as metallurgy and mining include multi-level production systems that involve a large number of 
personnel. Previous studies have only considered the biotic component in the form of timber used in mines. Further research shows 
that the food consumed by the company's personnel has a significant impact on the contents of the ‘backpack’ and, consequently, on 
economic activity in Ukraine. 

Keywords: industrial enterprise, material backpack, biotic component, personnel, food products, labor economy. 
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ВПРОВАДЖЕННЯ ТЕХНОЛОГІЙ ШТУЧНОГО ІНТЕЛЕКТУ  
В РОБОТУ ВІДДІЛУ ПРОДАЖІВ 

Вступ. Постановка проблеми. В умовах  
стрімкого розвитку інформаційних технологій та 
глобальної цифровізації бізнес-процесів, штучний 
інтелект (ШІ) стає невід'ємною складовою сучасної 
економіки. Його впровадження у різні сфери діяль-
ності підприємств дозволяє суттєво підвищити  
ефективність, скоротити витрати та покращити як-
ість управлінських рішень. Відділи продажів не є 
виключенням, адже саме у цій сфері можливості 
штучного інтелекту можуть бути використані для 
автоматизації рутинних завдань, аналізу великих об-
сягів даних, покращення взаємодії з клієнтами та 
підвищення рівня персоналізації пропозицій. Впро-
вадження ШІ у роботу відділу продажів здатне змі-
нити традиційні підходи до управління продажами, 
що є особливо актуальним на тлі зростання конку-
ренції на ринках, підвищення вимог клієнтів та не-
обхідності швидкої адаптації до змін ринкової  
кон'юнктури. Таким чином, дослідження впро- 
вадження технологій штучного інтелекту в роботу 
відділу продажів є важливим і своєчасним, адже 
воно сприяє підвищенню конкурентоспроможності 
підприємств та вдосконаленню управлінських про-
цесів. 

Однією з основних проблем, з якими стика-
ються відділи продажів у сучасних умовах, є необ-
хідність не лише обробки великих масивів інформа-
ції про клієнтів, ринки та товари, а й подолання ви-
кликів, спричинених воєнними діями в Україні. По-
шук та утримання кваліфікованих працівників стає 
дедалі складнішим завданням для українських під- 
приємств через масові міграції, мобілізацію та за- 
гальну нестабільність ринку праці. Водночас інфля-
ційні процеси, зокрема стрімке зростання цін на 
продукти харчування та інші товари першої необ-
хідності, змушують працівників шукати вакансії з 
вищими заробітними платами. Це створює додатко-
вий тиск на підприємства, оскільки необхідність 
підвищення зарплат значно збільшує фінансове на-
вантаження та підвищує ризики втрати конкуренто-
спроможності в умовах економічної нестабільності. 

Штучний інтелект може допомогти вирішити 
ці проблеми, надаючи інструменти для автоматиза-
ції багатьох рутинних процесів, таких як обробка да-
них, прогнозування поведінки клієнтів та управ-
ління взаємовідносинами з ними. Це дозволяє підви-
щити ефективність роботи навіть за умов скоро-
чення персоналу та мінімізувати вплив інфляційних 
процесів за рахунок скорочення витрат на опера-
ційні процеси. Проте, впровадження ШІ в роботу 
відділу продажів також пов'язане з певними викли-
ками: інтеграція нових технологій з наявними біз-
нес-процесами, адаптація персоналу до нових умов 
роботи, а також забезпечення захисту даних є кри-
тичними аспектами, які необхідно враховувати. 
Тому важливо дослідити, як максимально ефек- 
тивно інтегрувати штучний інтелект у роботу відді-
лів продажів в умовах економічної та соціальної не-
стабільності, зберігаючи при цьому конкуренто-
спроможність підприємств. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Для 
глибокого розуміння концепції штучного інтелекту 
велике значення мають теоретичні основи, закладені 
провідними зарубіжними дослідниками у цій галузі. 
Вагомий внесок у дослідження штучного інтелекту 
зробили такі вчені, як К. Агравал, Х. Азізпур, А. Ан-
ноні, С. Аш, П. Бенцур, Н. Бостром, М. Бойд, 
Д. Бок, М. Валаам, А. Васудеван, Й. Вейерер,  
Н. Вілсон, Р. Вінуеса, Б. Вірц, С. Воінова, Ч. Гейер, 
Ю. Двіведі, В. Дігмун, С. Доміш, Х. Еш, В. Ку-
зьомко, Н. Кшетрі, Д. Кон, Г. Кузіокас, Н. Крав- 
ченко, С. Лангханс, І. Лейте, С. Лін, К. Лонг,  
Р. Лордс, А. Мартінес, К. Массімо, Х. Мер, 
Х. Мейхью, О. Могилевська, А. Наварро-Герреро, 
Ф. Неріні, О. Панухник, О. Піжук, Д. Пчелянський, 
І. Сідак, А. Слободяник, Л. Токар та ін. Нерозробле-
ними залишаються аспекти впровадження техноло-
гій штучного інтелекту в роботу відділу продажів. 
Незважаючи на значний прогрес у цій сфері, багато 
питань, пов'язаних із інтеграцією ШІ в процеси про-
дажу, потребують додаткового дослідження. Це 
включає в себе розробку ефективних стратегій  
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адаптації, врахування специфіки галузі, а також за-
безпечення готовності персоналу до нововведень.  
Без вирішення цих проблем впровадження техноло-
гій штучного інтелекту може бути неефективним 
або навіть привести до негативних наслідків. 

Метою статті є дослідження аспектів впро- 
вадження технологій штучного інтелекту в роботу 
відділу продажів, а також аналіз їх впливу на опти-
мізацію робочих процесів. У статті планується ви-
вчити також практичні аспекти застосування техно-
логій штучного інтелекту з метою оптимізації робо-
чих процесів підприємства на прикладі впро- 
вадження у відділ продажів підприємства. 

Викладення основного матеріалу дослі-
дження. На сучасному етапі розвитку суспільства та 
глобальної економіки саме штучний інтелект стає 
потужним інструментом, здатним змінити підходи 
до управління продажами в умовах сучасних викли-
ків. Війна в Україні викликала нестабільність на  
ринку праці та економічні труднощі, що змушує під-
приємства шукати нові способи оптимізації бізнес-
процесів. Зростання цін на товари і підвищення за-
робітних плат створюють значне фінансове наванта-
ження та підвищують ризики втрати конкуренто-
спроможності. Впровадження технологій штучного 
інтелекту в продажах дозволяє автоматизувати ру-
тинні завдання, аналізувати великі обсяги даних,  
підвищувати персоналізацію взаємодії з клієнтами 
та збільшувати продуктивність при зменшенні ви-
трат. Це особливо важливо в умовах обмежених ре-
сурсів і швидкої адаптації до змін на ринку. Для до-
сягнення максимальної ефективності впровадження 
штучного інтелекту потрібно розробити стратегії ін-
теграції, що враховують специфіку підприємства, 
готовність персоналу та питання кібербезпеки. Тому 
дослідження використання штучного інтелекту в 
продажах є критично важливим для стабільної ро-
боти підприємств в умовах сучасних економічних  
і соціальних викликів. 

Тренди цифрової трансформації вказують на 
розвиток цифрових технологій та платформ, які ма-
ють значний вплив на управлінські процеси в під- 
приємствах. Аналіз цих трендів дозволяє прогнозу-
вати еволюцію економічних, технологічних і соці- 
альних систем, зокрема в контексті практичного за-
стосування технологій штучного інтелекту. Впро- 
вадження штучного інтелекту у відділ продажів під-
приємства може суттєво оптимізувати робочі про-
цеси, покращуючи ефективність взаємодії з клієн-
тами та автоматизуючи рутинні завдання. 

Загалом важливо для початку визначити сут-
ність і зміст категорії «штучний інтелект». Сутність 
штучного інтелекту (ШІ) у сучасному розумінні по-
лягає в його здатності виконувати завдання, які тра-
диційно вважаються інтелектуальними для людини. 
Це включає в себе обробку та аналіз великих обсягів 
даних, навчання на основі досвіду, розпізнавання 
образів, природну обробку мови та прийняття рі-
шень. ШІ використовує алгоритми та моделі, які до- 

зволяють системам адаптуватися до нових ситуацій 
і автоматизувати рутинні процеси. У сучасному світі 
ШІ активно застосовується в різних галузях, таких 
як медицина, фінанси, промисловість, транспорт і 
обслуговування. Це дозволяє підвищити ефектив-
ність, знизити витрати та покращити якість послуг. 
Однак, поряд із перевагами, виникають також пи-
тання етики, безпеки та впливу на ринок праці, які 
потребують уважного розгляду. 

Отже, ШІ став технологією, що викликає вели-
кий інтерес у всьому світі. Все більше компаній  
і державних установ впроваджують або вивчають 
можливості використання ШІ у своїй діяльності. За 
результатами глобального опитування, 85% керів-
ників висловили намір інвестувати значні кошти в 
технології штучного інтелекту протягом найближ-
чих років [13]. 

Більшість науковців та бізнес-лідерів вважа-
ють, що технології ШІ матимуть значний вплив на 
бізнес-ландшафт XXI століття, змінюючи не лише 
діяльність організацій, але й цілі галузі та суспіль- 
ство в цілому [10]. 

ШІ є розділом комп'ютерних наук, що фокусу-
ється на розробці систем, здатних імітувати людсь-
кий інтелект. Основна мета ШІ полягає в створенні 
програм і систем, які можуть виконувати завдання, 
зазвичай вимагаючи людської інтелектуальної дія-
льності. Це включає розпізнавання образів, обробку 
природної мови, прийняття рішень і навіть творчість 
[2; 6]. 

Н. Болквадзе, О. Братко та О. Мигаль вважа-
ють, що розробка та впровадження штучного інте-
лекту є складним і тривалим процесом, що вимагає 
значних інвестицій і супроводжується певними ри-
зиками. Кожній компанії або державній організації 
потрібно ретельно проаналізувати наслідки, резуль-
тати та потенційні зміни, які виникають у зв'язку з 
впровадженням ШІ. Важливо досліджувати успішні 
приклади інших організацій, щоб оцінити всі мож-
ливі наслідки використання штучного інтелекту, а 
також фактори, що можуть вплинути на його інтег-
рацію [1]. 

Таким чином, штучний інтелект є не лише по-
тужним інструментом для підвищення ефективності 
бізнес-процесів, але й викликом для організацій, які 
прагнуть його впровадження. Успішна інтеграція 
ШІ вимагає усвідомленого підходу, глибокого ана-
лізу, інвестицій у розвиток технологій і підготовку 
персоналу, що може стати ключем до досягнення 
конкурентних переваг у сучасному динамічному се-
редовищі. 

Ми розуміємо ШІ як область комп'ютерних 
наук, що розробляє системи та алгоритми, здатні ви-
конувати завдання, які традиційно вважаються інте-
лектуальними для людини. Це включає в себе об- 
робку інформації, навчання на основі даних, адапта-
цію до нових умов і прийняття рішень. Сутність ШІ 
полягає у створенні технологій, які можуть аналізу- 
вати складні дані, розпізнавати образи, розуміти 
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природну мову та здійснювати творчість. Проте ШІ 
не лише автоматизує рутинні процеси, але й відкри-
ває нові можливості для інновацій у різних сферах, 
від бізнесу до медицини. Він здатен підвищувати 
ефективність діяльності організацій, допомагати у 
вирішенні складних завдань і покращувати взаємо-
дію між людьми та машинами. Водночас, розвиток 
штучного інтелекту викликає етичні, соціальні та 
економічні питання, які потребують уважного роз- 
гляду та аналізу. Таким чином, ШІ є потужним ін-
струментом, що трансформує світ, в якому ми жи-
вемо, відкриваючи нові горизонти для розвитку тех-
нологій і суспільства в цілому. 

У світі на даний момент існує понад 10 000 
проєктів, що використовують штучний інтелект. 
Популярні інструменти штучного інтелекту у 2023 
році:  

1. Голос/звук (програми: HeyGen, Revoicer,
Eleven Labs тощо). 

2. Створення макетів (програми: Figma, Canva,
Adobe Express тощо). 

3. Музика (програми: Mubert, Soundful, Aiva та
інші).  

4. Брендинг (програми: WiX, Hatchful, TAILOR
BRENDS тощо). 

5. Зображення (програми:Midjourney, Dalle,
Stable Diffusion тощо). 

6. Догляд за собою (програми: FITBOD,
Sleep.ai, Headspace та інші). 

7. Здоров’я (програми: PALM 2, Replika, Wysa
тощо).  

8. Навчання (програми: Kena.AI, Babbel, 
Duolingo Max та інші). 

9. Написання коду (програми: tabnine, GitHub
Copilot тощо). 

10. Загальні теми/діалоги (програми: ChatGPT,
Bard, Grammarly тощо). 

11. Створення анімацій (програми: 
DEEPMOTION, Cascadeur тощо). 

12. Монтаж відео (програми: Descript, Topaz
Video AI та інші) [1; 12]. 

Ці інструменти відображають широкий спектр 
застосувань штучного інтелекту в різних сферах, 
включаючи музику, дизайн, освіту та здоров'я. 

У контексті теми нашого дослідження особ-
ливо важливою є роль ШІ у відділі продажів, де його 
можливості можуть суттєво підвищити ефектив-
ність, зменшити витрати та покращити взаємодію з 
клієнтами. Тому наводимо інструменти штучного 
інтелекту для відділу продажів у підприємствах:  

1. Автоматизація продажів. Програми:
– Salesforce Einstein – використовує ШІ для

прогнозування продажів і рекомендацій. 
– HubSpot Sales – автоматизує процеси прода-

жів і аналізує дані. 
2. Аналіз даних та прогнозування. Програми:
– Zoho CRM – пропонує аналітику продажів та

прогнозування на основі даних. 

– Pipedrive – аналізує воронки продажів для ви-
явлення можливостей. 

3. Персоналізація взаємодії з клієнтами. Про-
грами: 

– Conversica – автоматизує спілкування з по-
тенційними клієнтами за допомогою чат-ботів. 

– Dynamic Yield – надає рекомендації для пер-
соналізації взаємодії з покупцями. 

4. Обробка запитів та підтримка клієнтів. Про-
грами: 

– Zendesk – автоматизує обробку запитів клієн-
тів та надає аналітику. 

– Drift – використовує чат-ботів для оператив-
ного реагування на запити. 

5. Управління лідами. Програми:
– Leadfeeder – ідентифікує компанії, які відві-

дують вебсайт, і надає інформацію про потенційних 
клієнтів. 

– LinkedIn Sales Navigator – допомагає знайти
та залучити потенційних клієнтів. 

6. Прогнозування продажів.
– Програми:
– Clari – надає аналітику та прогнозування на

основі даних про продажі. 
– InsightSquared – забезпечує глибокий аналіз

даних для прийняття рішень. 
Наведені нами інструменти допомагають під- 

приємствам оптимізувати процеси у відділі прода-
жів, підвищувати ефективність команди та покра-
щувати взаємодію з клієнтами.  

На сьогоднішній день 35% компаній у світі 
впроваджують штучний інтелект у своїй діяльності. 
Лідером за рівнем використання ШІ є Китай, де  
близько 58% підприємств застосовують ці техноло-
гії в бізнес-процесах. Індія слідує за Китаєм з показ-
ником 57%, а Канада займає третє місце з 48% ком-
паній, що використовують штучний інтелект. На  
відміну від цих країн, у Сполучених Штатах Аме-
рики лише 25% компаній впроваджують ШІ, що є 
одним з найнижчих показників. Прогнозується, що 
до 2030 року світовий ринок штучного інтелекту до-
сягне 1,85 трильйона доларів. Важливо відзначити, 
що великі корпорації використовують ШІ вдвічі  
частіше, ніж малі компанії, що свідчить про значну 
різницю в адаптації технологій залежно від розміру 
підприємств [9]. 

Згідно з останніми статистичними даними 
Eurostat за 2023 рік, багато компаній Європейського 
Союзу вже впроваджують штучний інтелект у своїй 
діяльності. Відповідно до звітів Forbes Advisor, най-
більш поширені способи використання ШІ в бізнесі 
по всьому світу представлені на рис. 1. Результати 
дослідження показують, що штучний інтелект най-
частіше застосовують у сфері обслуговування кліє-
нтів, покращення кібербезпеки, розробки цифрових 
персональних помічників та управлінні взаємовід-
носинами з клієнтами (CRM). Крім того, спостеріга-
ється його активний розвиток у ринковому сег- 
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Рис. 1. Найпоширеніші способи використання ШІ у бізнесі, 2023 р. 

Побудовано на основі [11]. 
 

ментуванні, кадровій політиці, обліку та створенні 
товарних пропозицій. 

Відповідно до представлених даних, обслуго-
вування клієнтів є найпоширенішим застосуванням 
ШІ, з показником 56%. Наступними за популяр- 
ністю є кібербезпека (51%) та цифрові персональні 
помічники (47%). Серед інших важливих застосу-
вань можна виділити CR-менеджмент (46%), управ-
ління запасами (40%) та створення контенту (35%). 
Рекомендації товарів використовуються 33% компа-
ній, тоді як облік та операції ланцюга постачань зай-
мають рівні 30%. Підбір персоналу та пошук талан-
тів (26%) і сегментування ринку (24%) є найменш 
поширеними способами використання штучного ін-
телекту у бізнесі. 

З наведених даних можна зробити кілька ви-
сновків. По-перше, використання штучного інте- 
лекту для обслуговування клієнтів та забезпечення 
кібербезпеки свідчить про зростаючу увагу підпри-
ємств до покращення взаємодії з клієнтами і захисту 
їхніх даних. По-друге, впровадження цифрових пер-
сональних помічників та CR-менеджменту вказує на 
прагнення бізнесів оптимізувати свої процеси та 
підвищити ефективність управління. Нарешті, низь-
кий рівень використання ШІ в підборі персоналу та 
сегментуванні ринку може свідчити про те, що ці 
сфери ще не повністю освоїли можливості штучного 
інтелекту, що відкриває потенціал для подальшого 
розвитку та впровадження інновацій. 

Таким чином, результати дослідження підкрес-
люють значення впровадження штучного інтелекту 
у відділ продажів як ключового елемента для підви-
щення ефективності, покращення обслуговування 
клієнтів та забезпечення конкурентоспроможності 
на ринку. 

Сьогодні існує безліч успішних прикладів 
впровадження штучного інтелекту в компаніях. На- 

приклад, Netflix використовує ШІ для створення  
персоналізованого відеоконтенту, адаптуючи його 
під інтереси користувачів. Компанія Google, в свою 
чергу, інтегрує штучний інтелект у різні аспекти 
свого бізнесу – від покращення результатів пошуку 
до вдосконалення взаємодії з клієнтами за допомо-
гою цифрових інструментів. Значні успіхи також до-
сягнуті в їхній системі розпізнавання голосу завдяки 
машинному навчання, аналізу даних та обробці при-
родної мови. 

Штучний інтелект ефективно використову-
ється такими компаніями, як Amazon, Apple та Meta. 
Amazon впроваджує ШІ для персоналізації товарних 
пропозицій та виявлення підозрілої активності на 
своєму сайті, що допомагає запобігти шахрайству. 
Apple використовує ШІ, щоб створити персоналізо-
вані можливості та спеціальні комерційні пропози-
ції для своїх клієнтів, спираючись на аналіз великих 
даних. Meta застосовує ШІ в машинному навчанні та 
обробці природної мови для покращення досвіду ко-
ристувачів у соціальних мережах та захисту їхніх 
даних. Прикладом використання ШІ є чат-боти, які 
надають підтримку клієнтів у режимі реального 
часу. Наприклад, H&M використовує чат-бот у 
Facebook Messenger для допомоги клієнтам у по-
шуку розміру одягу та перевірці наявності товару. 
Це знижує витрати на обслуговування та підвищує 
задоволеність клієнтів [8; 14]. 

В Україні розвиток ШІ поступово набирає обе-
ртів, і країна вже відзначилася кількома успішними 
проєктами. Одним з таких прикладів є Grammarly, 
яка використовує ШІ для вдосконалення стилістики 
англомовних текстів. Rozetka застосовує аналітичні 
системи для прогнозування попиту на товари та оп- 
тимізації процесів доставки. Genesis – ще одна укра-
їнська IT-компанія, що спеціалізується на розробці 
програмного забезпечення для автоматизації банків- 
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ських операцій. Її рішення допомагають у ризик-ме-
неджменті, аналізі фінансових даних та автоматиза-
ції рутинних процесів. Крім того, компанія SoftServe 
впровадила автоматизовану систему планування та 
управління логістикою, що також ілюструє ефек- 
тивне використання штучного інтелекту в українсь-
кому бізнесі [4]. 

Штучний інтелект стає все більш важливим ін-
струментом для бізнес-лідерів і власників українсь-
ких та зарубіжних компаній, хоча і потребує знач-
них інвестицій, складностей у впровадженні та су-
проводжується певними ризиками. Незважаючи на 
це, аналітики визначають, що вплив впровадження 
штучного інтелекту та інших передових технологій 
може бути значним і потенційно перевищувати на- 
слідки, які викликають політичні невизначеності 
або зміни клімату [5]. 

Хоча деякі науковці висловлюють занепоко-
єння щодо того, що широке впровадження штучного 
інтелекту, автоматизації та робототехніки може 
призвести до втрати робочих місць, більшість з них 
вважає, що людський фактор залишатиметься неза-
мінним ще протягом тривалого часу. Несумнівно, 

розвиток штучного інтелекту спричинить зникнення 
деяких професій. Проте, водночас, це стане по-
штовхом до створення нових виробничих відносин 
та спеціалізацій [5]. 

Впровадження штучного інтелекту у бізнес-
процеси дозволяє досягнути трьох ключових бізнес-
цілей: автоматизація процесів, аналіз даних для 
отримання інформації, та покращення взаємодії з 
клієнтами та співробітниками. На сьогодні най- 
поширенішим застосуванням AI є автоматизація як 
цифрових, так і фізичних завдань. Ця технологія не 
тільки найекономічніше вигідна та легка у реаліза-
ції, але й забезпечує швидкий та значний повер-
нення інвестицій. Вона ідеально підходить для ін- 
теграції у різні внутрішні системи, що робить її  
особливо цінною для бізнесу [7]. 

Наукова література пропонує різні підходи до 
впровадження штучного інтелекту в бізнес-процеси 
компаній. Автори розходяться у думках стосовно 
етапності та послідовності такого процесу. З нашої 
точки зору, ключовими є наступні кроки впро- 
вадження штучного інтелекту в діяльність підпри-
ємства, зокрема у відділ продажів (рис. 2). 

Рис. 2. Основні кроки впровадження штучного інтелекту у відділ продажів підприємства 

Розроблено автором. 

Впровадження штучного інтелекту в відділ 
продажів може суттєво трансформувати робочі про-
цеси та підвищити продуктивність. Для досягнення 
мети та цілей визначаємо наступні етапи: 

1. Інтеграція даних та систем аналітики. На
цьому етапі здійснюється збір і аналіз історичних 
даних про продажі, поведінку клієнтів та ринкові  
тенденції. Штучний інтелект використовується для 

обробки цієї інформації, що допомагає виявляти не-
очевидні зв'язки та можливості для зростання. 

2. Автоматизація взаємодій з клієнтами. Вико-
ристання чат-ботів та інших автоматизованих сис-
тем для початкової комунікації з клієнтами. Це  
зменшує навантаження на продавців і дозволяє їм 
зосередитися на більш складних запитах і угодах. 
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3. Персоналізація пропозицій. Використання 
алгоритмів машинного навчання для розробки інди-
відуалізованих пропозицій для клієнтів, заснованих 
на їхніх попередніх покупках та перевагах. Це під-
вищує ефективність продажів і лояльність клієнтів. 

4. Оптимізація продажів та інвентаризації. 
Штучний інтелект аналізує попит та пропозиції в  
реальному часі, допомагаючи управлінню запасами 
і прогнозуванню потреб в продуктах, що оптимізує 
ресурси компанії. 

5. Постійне навчання та адаптація. Системи ШІ 
аналізують результати та вчаться на помилках, що 
дозволяє покращувати рішення у відділі продажів і 
адаптуватися до змін у поведінці клієнтів та ринко-
вих умов. 

Ці етапи формують комплексний підхід до 
впровадження штучного інтелекту в відділ прода-
жів, спрямований на підвищення ефективності та 
досягнення вищих результатів у бізнесі. 

В контексті теми дослідження ми пропонуємо 
модель оптимізації кадрових ресурсів, впроваджена 
у відділі продажів підприємства, що передбачає ско-
рочення персоналу з одночасним підвищенням про-
дуктивності працівників, які залишилися, за раху-
нок мотиваційної системи збільшення заробітної 
плати. Власник підприємства може запропонувати 
методику, що базується на виборі найбільш ефек- 
тивних і вмотивованих співробітників для збере-
ження в компанії, тоді як менш ефективні праців-
ники будуть звільнені. Працівникам, які залиши-
лися, запропонують суттєве підвищення заробітної 
плати. Логіка підвищення заробітної плати є про- 
стою та економічно доцільною: якщо два праців-
ники отримують заробітну плату в розмірі 10 тис. 
грн кожен, що складає загальний фонд заробітної 
плати у 20 тис. грн, то після звільнення одного з них 

ефективному працівнику запропонували зарплату в 
межах 15–17 тис. грн.  

Таким чином, фонд заробітної плати скоро- 
тився на 25–50%, а заробітна плата працівників зро-
сла на 50–75%. Однак, у процесі реалізації цієї мо-
делі було виявлено проблему – фізично неможливо 
виконувати обсяг роботи двох працівників одним 
співробітником без суттєвого зниження якості та 
ефективності його діяльності. Це призводить до не-
обхідності пошуку додаткових рішень для оптиміза-
ції процесів і підвищення продуктивності. Відтак, 
одним з ключових рішень є пропозиція викорис-
тання вивільнених фінансових ресурсів для інвести-
цій в автоматизацію бізнес-процесів за допомогою 
технологій штучного інтелекту.  

Впровадження цих технологій дозволить зни-
зити навантаження на працівників шляхом автома-
тизації рутинних операцій і підвищення ефектив- 
ності процесів взаємодії з клієнтами, управління 
продажами та аналізу даних. Крім того, така інвес-
тиція є економічно вигідною, оскільки термін окуп-
ності впровадження ШІ становить менше двох опе-
раційних циклів роботи підприємства. Отже, впро-
вадження штучного інтелекту як інструменту опти-
мізації бізнес-процесів у відділі продажів дозволить 
вирішити проблему перевантаження персоналу, за-
безпечивши стабільність і підвищення конкуренто-
спроможності підприємства в умовах обмежених 
ресурсів. 

На практиці у визначеній моделі оптимізації  
кадрових ресурсів, що впроваджена у відділі прода-
жів підприємства з використанням технологій ШІ, 
ми пропонуємо відповідні етапи, представлені на 
рис. 3. Кожен етап спрямований на підвищення  
ефективності та продуктивності працівників, а та-
кож покращення загальної фінансової стійкості під-
приємства. 

 

 
 

Рис. 3. Етапи практики застосування технологій штучного інтелекту у визначеній  
моделі оптимізації кадрових ресурсів, що впроваджена у відділ продажів підприємства 

Розроблено автором. 
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На рис. 3 представлено основні етапи, які ма-
ють наступне змістовне наповнення:  

1. Аналіз бізнес-процесів, що передбачає ви-
вчення завдань працівників та виявлення тих, що 
займають найбільше часу, з метою їх оптимізації  
через автоматизацію.  

2. Розробка методів скорочення часу, зокрема
ШІ автоматизує рутинні завдання, такі як обробка 
даних, управління продажами та комунікація з клі- 
єнтами, що дозволяє зменшити навантаження на 
працівників.  

3. Вибір підрядника передбачає затвердження
внутрішнього або зовнішнього підрядника для впро-
вадження технологій ШІ, наприклад, українські сер-
віси на кшталт SendPulse.  

4. Впровадження ШІ, тобто практичне застосу-
вання технологій із тестуванням та налаштуванням 
під потреби конкретного підприємства. 

5. Оцінка результатів означає, що автоматиза-
ція передбачає підвищення продуктивності, фінан-
сової стійкості, мотивації працівників і загальної 
конкурентоспроможності підприємства, відтак це 
потрібно постійно моніторити та вносити відповідні 
зміни. Отже, запропонована практична модель впро-
вадження ШІ дозволяє суттєво оптимізувати бізнес-
процеси та зміцнити позиції компанії на ринку,  
особливо в умовах воєнного стану. 

Висновки. У сучасних умовах глобальних еко-
номічних викликів, особливо в контексті війни в Ук-
раїні, впровадження штучного інтелекту стає необ-
хідним інструментом для підвищення ефективності 
бізнес-процесів, зокрема у відділах продажів. Під- 
приємства стикаються зі зростанням витрат, підви-
щенням заробітних плат та нестабільністю на ринку 
праці, що збільшує фінансове навантаження і ри-

зики втрати конкурентоспроможності. Обґрунто-
вано, що саме впровадження технологій ШІ допома-
гає вирішити ці проблеми за рахунок автоматизації 
рутинних завдань, аналізу великих обсягів даних та 
підвищення персоналізації взаємодії з клієнтами. 

Визначено, що оптимізація бізнес-процесів  
через інтеграцію ШІ сприяє зниженню витрат і під-
вищенню продуктивності, що є важливим у ситуації 
обмежених ресурсів. Крім того, успішна реалізація 
таких технологій вимагає розробки стратегії впро- 
вадження з урахуванням специфіки підприємства, 
рівня підготовленості персоналу та питань кібербез-
пеки. 

Аналіз основних трендів цифрової трансформа-
ції підтверджує, що ШІ має значний вплив на управ-
лінські процеси у зарубіжних та вітчизняних під- 
приємствах, а його застосування у відділах продажів 
дозволяє досягти суттєвої оптимізації робочих про-
цесів. Виявлені переваги впровадження ШІ включа-
ють автоматизацію продажів, прогнозування даних, 
персоналізацію пропозицій та покращення взаємодії 
з клієнтами, що забезпечує підприємствам стійкість 
та конкурентні переваги в умовах нестабільності. 

Таким чином, результати дослідження підтвер-
джують важливість інтеграції штучного інтелекту у 
відділи продажів для підвищення ефективності, зни-
ження витрат і забезпечення конкурентоспромож- 
ності підприємств. Модель оптимізації кадрових ре-
сурсів із використанням ШІ, що була представлена 
в статті, дозволяє не лише зменшити фонд заробіт-
ної плати та підвищити мотивацію працівників, але 
й вирішити проблему перевантаження персоналу 
шляхом автоматизації. Використання ШІ є еконо- 
мічно доцільним і має швидку окупність, що робить 
його особливо актуальним у сучасних реаліях. 
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Гринько Я. В. Впровадження технологій штучного інтелекту в роботу відділу продажів 
Стаття присвячена дослідженню впровадження технологій штучного інтелекту у роботу відділу продажів підприємств. 

У роботі підкреслюється важливість ШІ як інструменту для оптимізації бізнес-процесів в умовах економічних викликів, зо- 
крема, у контексті війни в Україні, що призводить до нестабільності на ринку праці та фінансових труднощів. Автоматизація 
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рутинних завдань, аналіз великих обсягів даних і підвищення персоналізації взаємодії з клієнтами є ключовими аспектами 
використання ШІ у відділах продажів, що дозволяє суттєво зменшити витрати та підвищити продуктивність. 

Визначено, що ШІ – це область комп'ютерних наук, що розробляє системи та алгоритми, здатні виконувати завдання, 
які традиційно вважаються інтелектуальними для людини. Це включає в себе обробку інформації, навчання на основі даних, 
адаптацію до нових умов і прийняття рішень. Сутність ШІ полягає у створенні технологій, які можуть аналізувати складні 
дані, розпізнавати образи, розуміти природну мову та здійснювати творчість.  

У контексті теми дослідження наведено інструменти штучного інтелекту для відділу продажів у підприємствах: авто-
матизація продажів; наліз даних та прогнозування; персоналізація взаємодії з клієнтами; обробка запитів та підтримка клієн-
тів; управління лідами; прогнозування продажів. Обґрунтовано, що саме визначені інструменти допомагають підприємствам 
оптимізувати процеси у відділі продажів, підвищувати ефективність команди та покращувати взаємодію з клієнтами.  

У статті запропоновано авторську практичну модель оптимізації кадрових ресурсів, яка включає скорочення персоналу 
з одночасним підвищенням ефективності працівників, що залишилися, через впровадження ШІ. Показано, що така модель 
дозволяє не лише оптимізувати робочі процеси, але й підвищити фінансову стійкість підприємства. Також досліджено пи-
тання етапів інтеграції ШІ, від аналізу бізнес-процесів до практичного впровадження та оцінки результатів. 

Результати підтверджують, що впровадження ШІ у відділи продажів є стратегічно важливим кроком для підвищення 
конкурентоспроможності підприємств в умовах сучасних економічних викликів. 

Ключові слова: штучний інтелект, автоматизація бізнес-процесів, відділ продажів, персоналізація, аналіз даних, оптимі-
зація продажів, фінансова стійкість, конкурентоспроможність, економічні виклики, кадрові ресурси. 

Hrynko Ya. Implementation of Artificial Intelligence Technologies in the Work of the Sales Department 
The article is devoted to the study of the implementation of artificial intelligence (AI) technologies in the work of sales depart-

ments in enterprises. The paper emphasizes the importance of AI as a tool for optimizing business processes in the context of economic 
challenges, particularly within the framework of the war in Ukraine, which has led to labor market instability and financial difficulties. 
Automation of routine tasks, analysis of large data volumes, and increasing personalization of customer interactions are key aspects of 
AI use in sales departments, which significantly reduces costs and increases productivity. 

AI is defined as a branch of computer science that develops systems and algorithms capable of performing tasks traditionally 
considered intellectual for humans. This includes information processing, data-based learning, adaptation to new conditions, and deci-
sion-making. The essence of AI lies in creating technologies that can analyze complex data, recognize patterns, understand natural 
language, and engage in creativity. 

In the context of the research topic, the article provides AI tools for sales departments in enterprises: sales automation: data 
analysis and forecasting; personalization of customer interactions; query processing and customer support; lead management; sales 
forecasting. It is substantiated that these tools help companies optimize processes in sales departments, increase team efficiency, and 
improve customer interactions. 

The article presents an author's practical model for optimizing human resources, which includes reducing staff while simultane-
ously increasing the efficiency of the remaining employees through AI implementation. It is shown that such a model not only optimizes 
work processes but also enhances the financial stability of the enterprise. The article also explores the stages of AI integration, from 
business process analysis to practical implementation and result evaluation. 

The results confirm that the implementation of AI in sales departments is a strategically important step for enhancing the com-
petitiveness of enterprises in the face of modern economic challenges. 

Keywords: artificial intelligence, business process automation, sales department, personalization, data analysis, sales optimiza-
tion, financial stability, competitiveness, economic challenges, human resources. 

Стаття надійшла до редакції 29.08.2024 



М. М. Петрушенко 

102  
Економічний вісник Донбасу № 3 (77), 2024 

 
 

 DOI: https://doi.org/10.12958/1817-3772-2024-3(77)-102-110 
УДК 332.122:379.84(477) 

М. М. Петрушенко, 
доктор економічних наук, професор, 

ORCID 0000-0003-0098-7872, 
e-mail: petrushenkom@gmail.com, 

ДУ «ІРЕЕД НАН України», м. Одеса 
 
СТРАТЕГІЧНИЙ РОЗВИТОК ПАРКОВО-РЕКРЕАЦІЙНИХ КОМПЛЕКСІВ  
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ТЕРИТОРІАЛЬНИХ ГРОМАД 

 
Вступ. В Україні, з її традиціями рекреаційного 

природокористування [1; 2] та досить розгалуженою 
мережею природних територій із рекреаційними  
функціями, в умовах завершальної стадії реформи 
децентралізації територіальних громад, які поряд із 
державними органами управління можуть бути роз-
порядниками певних природних активів [3], – акту-
алізується питання щодо функціонування парково-
рекреаційних комплексів у воєнний період [4] і ре-
левантного стратегічного розвитку в контексті  
післявоєнного відновлення країни. Оскільки терито-
ріально такі комплекси можуть розташовуватися в 
межах різних територіальних громад, питання їх-
нього формування та розвитку охоплюють також ре-
гіональну та міжрегіональну державну політику, 
спрямовану, зокрема, на посилення стійкості соціа-
льно-економічних і екологічних процесів в країні. 

В підірваній війною транзитивній економіці 
України внутрішній ринок послуг, що ґрунтується 
на використанні природних активів, зокрема в сфері 
рекреації, який поступається за конкурентоспро- 
можністю європейському ринку, потребує значної 
підтримки з боку держави та місцевих органів само-
врядування. По завершенні адміністративно-терито-
ріальної реформи в Україні 2015–2020 років значно 
зросла роль муніципальної влади в країні, що під час 
війни (в регіонах, віддалених від лінії фронту) та в 
післявоєнному майбутньому має позитивно позна-
читися на вирішенні соціо-еколого-економічних пи-
тань розвитку міст і врешті системної реалізації в 
них процесів досягнення Цілей сталого розвитку 
2030 та Європейського зеленого курсу до 2050 року. 

На Світовому Економічному Форумі в 2023 ро-
ці розглядалося питання інтегрування природного 
капіталу в еколого-економічну політику та управ- 
лінські рішення [5], актуальність якого пояснюва-
лася необхідністю посилення захисту та віднов-
лення природи, оскільки попит на товари та послуги 
екосистем значно перевищує її здатність до віднов-
лення. Всупереч тому, що це питання в іншому, але 
схожому звучанні було актуалізоване ще кілька де- 

сятиліть тому, зокрема в «Межах зростання» [6], на-
разі природний капітал відсутній у більшості еконо-
мічних моделювань і стратегій. Роль природи / при-
родного капіталу – у збереженні здоров’я, безпеки 
та процвітання суспільства – сприймається як на- 
лежне, людство схильне вважати, що природа та 
екосистеми є безкоштовним благом. 

Зазначається [5], що для зміни ситуації, по- 
перше, потрібно краще зрозуміти статус природного 
капіталу та краще вимірювати й оцінювати природні 
активи та екосистемні послуги. Потрібно змінити 
підхід до оцінки, ціноутворення та ризику, щоб пе-
реконатися, що екосистеми та біорізноманіття ма-
ють справжню цінність. Це є необхідною умовою 
для прийняття обґрунтованих рішень, які збільшать 
глобальні запаси природного капіталу та пропози-
цію екосистемних товарів і послуг, зокрема що на-
даються парково-рекреаційними комплексами. По-
друге, потрібно зменшити попит і збільшити пропо-
зицію, а також інвестувати в природні активи, мобі-
лізувати фінансування природного капіталу на між-
народному та внутрішньому рівнях, починаючи з 
органів місцевого самоврядування. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. До-
сліджувані в попередніх публікаціях питання рекре-
аційного потенціалу [7], управління національними 
природними парками [8] в межах стійкого розвитку 
територій [9] є прикладним відображенням тенден-
ції щодо прямування України до збалансованої реа-
лізації принципів інклюзивності та сталості, вклю-
чаючи стійкий перехід екологічно та соціально зба-
лансованої економіки [10] до резильєнтного роз- 
витку. Останні публікації в сфері економіки рекреа-
ційного природокористування, продовжуючи ви- 
світлювати поступальний розвиток прикладного за-
стосування трансдисциплінарного підходу [11], 
сфокусовані на взаємозв’язку рекреаційно-турис- 
тичних видів економічної діяльності [12] як на за- 
гальнодержавному [13; 14] і регіональному [15] рів-
нях, так і на рівні муніципальних парків [16]. Еко-
лого-економічний фокус багатьох публікацій зосе- 
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реджений на одних із найбільш затребуваних при- 
родних активів із погляду реалізації рекреаційної 
функції – національних природних парках [17–21]. 

Поряд із цим управління природними акти-
вами – як практична результативна діяльність – не-
можлива без їхнього інтегрування в існуючі системи 
управління фізичними та фінансовими активами, 
передусім на муніципальному рівні [22]. Це під- 
тверджує, по-перше, доцільність вивчення та роз- 
витку природно-рекреаційних процесів у межах  
паркових комплексів, оскільки останні поряд із при-
родними активами охоплюють заклади та інфра-
структуру, що в сукупності забезпечують інтегрова-
ність усіх активів, а саме задля забезпечення відпо-
чинку, реабілітації та оздоровлення населення. І, по-
друге, доцільним є вивчення релевантних питань 
саме на рівні територіальних громад, а також їхньої 
взаємодії з державними органами в сфері спільної 
відповідальності за збереження та раціональне вико-
ристання природних активів. 

З огляду на вищезазначене, мета дослідження 
полягає в обґрунтуванні чинників стратегічного  
розвитку парково-рекреаційних комплексів у сис-
темі управління активами територіальних громад. 
Відповідно, завдання дослідження полягають у та-
кому: 

– обґрунтувати стратегічні положення управ-
ління природними активами в межах парково-рекре-
аційних комплексів із використанням кращих світо-
вих практик; 

– розкрити особливості інтегрування стратегіч-
ного розвитку парково-рекреаційних комплексів у 
системі управління природними активами на рівні 
територіальних громад. 

Виклад основного матеріалу. Парково-рекре-
аційні комплекси включають природну та створену 
інфраструктуру регіональних / міських парків або 
охоплюють більш широку територію зелених на- 
саджень, якщо в її межах надаються чи потенційно 
можуть надаватися рекреаційні послуги. З огляду на 
пріоритет соціальної функції парково-рекреаційних 
комплексів і водночас необхідність економізації 
пов’язаної з ними діяльності з метою забезпечення 
їх стабільного фінансування, – дослідження фокусу-
ється на управлінні природними, зокрема рекреацій-
ними активами територіальних громад. 

Використання природних активів підкріплює 
здатність органів місцевого самоврядування відпо-
відально надавати населенню, підприємствам та ін-
шим бенефіціарам екологічно, соціально та еконо- 
мічно ефективні послуги. В межах сталого страте- 
гічного розвитку парково-рекреаційних комплексів 
природні активи ставатимуть дедалі важливішими 
для створення місцевої стійкості до наслідків зміни 
клімату. Зважаючи на світовий досвід, місцеві ор-
гани влади в Україні мають усвідомити важливість 
природних активів і почати їх обліковувати та керу-
вати ними як частиною своєї основної інфраструк-
тури, та започаткувати розробку кадастрів природ- 

них активів для офіційного документування даних 
про них, за аналогією з сірою інфраструктурою. Не-
обхідним є оцінювання ризиків для природних акти-
вів і послуг, які вони надають, залежно від таких  
факторів, як надмірне землекористування, лісові по-
жежі та зміна клімату. Кращий світовий досвід, на-
приклад багаторічна еколого-орієнтована діяльність 
місцевих органів влади в Канаді, підтверджує здійс-
нення описаних вище кроків, але актуальним зали-
шається питання стратегічного управління природ-
ними активами та формування відповідних планів 
підтримки. Загалом, муніципальний сектор Канади 
знаходиться на ранній стадії інтегрування природ-
них, зокрема рекреаційних активів у муніципальне 
планування та діяльність [22]. 

Природна інфраструктура та природоорієнто-
вані рішення можуть включати або доповнювати 
спроєктовані чи побудовані активи, продовжуючи 
термін служби останніх. Незважаючи на те, що іні-
ціативи та проєкти щодо природної інфраструктури 
вже успішно реалізовані урядами та організаціями в 
усьому світі, в кожній країні є можливість для біль-
шого впровадження для підвищення стійкості до 
зміни клімату. Передусім на рівні прийняття рішень 
(урядом, органами місцевого самоврядування, дер-
жавними та регіональними природоохоронними ор-
ганами влади, індивідуальними власниками природ-
них активів), має бути зацікавленість у природній 
інфраструктурі, передусім тій, що має визначальний 
соціальний вектор, таких як парково-рекреаційні 
комплекси; однак навряд чи фінансуватимуться від-
повідні проєкти, якщо не будуть представлені дані 
про повний спектр застосування природної інфра-
структури та пов’язані з нею переваги та витрати 
[23]. Хоча єдиного кадастру для відстеження при- 
родоорієнтованих рішень імовірно ще не запрова-
дила жодна країна світу, є багато прикладів, які під-
креслюють їхню роль і збільшення можливостей у 
створенні кліматичної стійкості. Одним із перших 
прикладів упровадження цих рішень в Україні є до-
щовий садок, створений у Львові в 2020 році [24]. 
Навіть під час війни ця практика набуватиме роз- 
витку, наприклад у Києві в 2024 році облаштовують 
в якості експерименту 10 дощових садків [25]. 

Інтегрування екосистемних та інших послуг  
парково-рекреаційних комплексів у систему управ-
ління природними активами певної територіальної 
громади потребує звернення до кращого відповід-
ного досвіду, зокрема зазначених вище практик при-
морських міст Канади. Так, У лютому 2021 року ка-
надійська Муніципальна ініціатива природних акти-
вів (MNAI) залучила 19 органів місцевого самовря-
дування та зацікавлених організацій до визначення 
можливостей підтримання прогресу в управлінні 
природними активами, найбільш новітнім процесом 
якого є забезпечення населення рекреаційними по- 
слугами. Учасники визначили шість ключових мож- 
ливостей (які можуть бути адаптовані до реалій ук-
раїнської економіки), а саме [22]: 
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– посилення інтегрування процесів управління 
природними активами в політику, плани та процеси 
управління активами; 

– інтегрування процесів управління природ-
ними активами в плани та політику землекористу-
вання та відповідне зонування; 

– зміцнення зв’язків між управлінням природ-
ними активами та пом’якшенням наслідків зміни 
клімату та адаптацією до них; 

– розвиток спроможності людського капіталу 
місцевої влади щодо управління природними акти-
вами; 

– підвищення обізнаності / підтримання проце-
сів управління природними активами серед ключо-
вих осіб, які приймають рішення; 

– підтримання місцевих органів влади у спів-
праці з іншими юрисдикціями, зацікавленими сто-
ронами / рівнями влади для досягнення цілей управ-
ління природними активами. 

Ці можливості показують, як місцеві органи 
влади, навіть в умовах війни – в регіонах, віддалених 
від фронту, можуть підійти до інтегрування природ-
них активів парково-рекреаційних комплексів у за-
гальну систему управління активами, незалежно від 
їхніх поточних пріоритетів чи обізнаності в управ-
лінні активами – безперервному нелінійному про-
цесі управління інфраструктурою для підтримання 
резильєнтного надання послуг [26], як показано на 
рис. 1. (Концептуальною основою дослідження, зва-
жаючи на економічну та екологічну ситуацію, 
пов’язану з російською війною проти України, є ре-
зильєнтний розвиток). 

Природні активи, інформація, люди та фінанси 
є основними елементами / підсистемами системи 
управління активами територіальних громад та їх 
окремих територій, зокрема парково-рекреаційних 
комплексів, які є об’єктами управління. Резильєнтне 
надання послуг потребує розвитку та інтеграції цих 
чотирьох елементів з часом, із застосуванням під-
ходу поступового постійного вдосконалення. Як  
і процес управління активами, ресурси і спромож- 
ності, необхідні для кожного з вказаних чотирьох 
основних елементів, можна масштабувати відпо-
відно до контексту діяльності місцевих органів 
влади. Активи парково-рекреаційних комплексів  
передусім включають елементи природи, які нада-
ють рекреаційні та інші екосистемні послуги, важ-
ливі для добробуту громади, а також фізичну інфра-
структуру / інженерні активи (системи водопоста-
чання та водовідведення, дренажні та протипавод-
кові системи, інфраструктуру поводження з відхо- 
дами, транспортні системи тощо), що знаходяться 
на балансі органів місцевого самоврядування. Ін- 
формаційна підсистема об’єднує дані про активи та-
ким чином, щоб підтримувати прийняття збалансо-
ваних рішень із урахуванням якості послуг, ризиків 
і витрат. Для цього необхідні такі інструменти, як 
план і стратегія управління активами. Якість інфор- 
мації, її збір і розповсюдження можуть змінюватися 
з часом, щоб посилити процес прийняття обґрунто- 

ваних рішень. Також важливими є необхідні знання 
та навички в сфері управління природними акти-
вами. Крім того, управління активами вимагає інте-
грації технічної інформації про послуги, ризики та 
активи з інформацією про витрати та фінансування 
для прийняття релевантних рішень [29, c. 12-15]. 

Стратегічні положення управління природ-
ними активами в межах парково-рекреаційних ком-
плексів (рис. 1) мають доповнюватися тактичним  
рівнем, а саме формуванням відповідних планів уп-
равління природними активами. Відповідно до за- 
гальноприйнятої практики органів місцевого само-
врядування в економічно-розвинених країнах, такі 
плани включають інвестиції, необхідні щорічно для 
досягнення стратегічних цілей управління акти-
вами, і в них розглядаються потреби інфраструктури 
в довгостроковій перспективі; відповідно, органи 
місцевого самоврядування оновлюють їх кожні  
кілька років, щоб відобразити необхідні зміни (зо- 
крема для коригування управлінських процесів у 
підприємницькій сфері [30]). 

В Україні така практика починає набувати роз-
витку протягом останнього десятиліття, завдяки під-
тримці міжнародних консультантів у питаннях уп-
равління активами. В посібнику [3, с. 13] активи ви-
значаються як «сукупність комунального майна та 
земельних ділянок об’єднаної територіальної гро-
мади, що є об’єктами управління». Зазначається, що 
«при визначенні структури майна громади.., можуть 
бути окремо виділені такі менш поширені категорії, 
як водойми, багаторічні насадження, іригаційні і ме-
ліоративні споруди, споруди цивільного захисту, 
пам’ятники архітектури, культурної спадщини, кур-
гани та інше». Такий розширений підхід до інвента-
ризації та подальшого оцінювання природних акти-
вів доцільно здійснювати в межах попередньо ви-
значених територій парково-рекреаційних комплек-
сів. Можливий також сценарій, що передбачає фор-
мування цих комплексів із урахуванням попередньо 
ідентифікованої сукупності природних та інших ак-
тивів, яка й складе базис для організованої рекреа-
ційної та реабілітаційної діяльності.  

Управління активами в контексті послуг, що 
надаються на основі активів, здійснюється на трьох 
рівнях: загальноорганізаційному, рівні споживача 
(клієнтському) та технічному [22]. На загальноорга-
нізаційному рівні визначається стратегічна мета, до-
сягнення якої використовується для вимірювання 
прогресу в наданні послуг, та яка інформує про інші 
два рівні надання послуг. На клієнтському рівні  
важливою є міра ефективності, що описує послугу, 
яку спільнота очікує отримати. На технічному рівні 
вимірюється показник ефективності, який описує 
експлуатаційні вимоги до інфраструктури, які до-
зволяють органам місцевого самоврядування нада-
вати споживачам очікуваний рівень обслугову- 
вання. У випадку природних активів парково-рекре-
аційних комплексів це індикатори для вимірювання 
екологічної ефективності природних активів у 
зв’язку з цілями надання рекреаційних послуг, а та-
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кож операційної ефективності таких заходів, як мо-
ніторинг стану природних активів, діяльність з об- 
слуговування для підтримки якості окремих активів 
та екосистем, діяльність з натуралізації (пристосу- 
вання організмів до нових природних умов / оста- 

точне входження в екосистему) чи відновлення, або 
в деяких випадках утилізація (наприклад, дерев, які 
впали внаслідок буревію). 

Враховуючи вищезазначене, стратегічний роз-
виток парково-рекреаційних комплексів (ПРК) у си- 

Рис. 1. Стратегічне інтегрування природних активів (ПА) в систему управління активами  
в межах парково-рекреаційних комплексів (ПРК) на рівні територіальних громад 

Джерело: адаптовано на основі [22, с. 3; 27, c. 7; 28].  
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стемі управління природними активами (ПА) на  
рівні територіальних громад передбачає такі кроки 
інтегрування органами місцевого самоврядування 
природних активів (на основі [22, с. 20-31]): 

1. Формування структури управління та прий-
няття рішень щодо управління активами ПРК із 
включенням представників департаментів, які ма-
ють пряме відношення до управління ПА, організа-
ції спортивної, культурної та інших видів рекреацій-
ної діяльності, планування та пом’якшення наслід-
ків зміни клімату, а також стійкості, планування на-
слідків стихійних лих, оцінювання екологічних нас-
лідків війни (зокрема, на основі «еколого-конфлікт-
ного» підходу щодо прийняття релевантних рішень 
[31; 32]) тощо. 

2. Забезпечення інтегрування природних акти-
вів ПРК у межах територіальної громади в її систему 
управління інфраструктурними активами (поєд-
нання сірої та зеленої інфраструктури), а також по-
літику управління активами територіальної гро-
мади. У випадках розташування об’єктів ПРК у ме-
жах різних територіальних громад, у запропонова-
ній вище, в першому пункті, структурі доцільно 
включити посаду, відповідальну за вирішення між-
територіальних питань стратегічного розвитку ПРК. 

3. Аналіз поточної практики управління акти-
вами ПРК, наявних релевантних інформаційних да-
них для розробки та впровадження плану управ-
ління природними активами ПРК, інтегрованого в 
план управління ПА територіальної громади. Пер-
шим кроком є перевірка наявності існуючої інвента-
ризації чи звітності щодо бази ПА громади, а також 
системи для зберігання та отримання даних. Також 
доцільною є розробка шкали готовності до управ-
ління активами [33] з метою допомоги органам міс-
цевого самоврядування оцінити їх поточну прак-
тику щодо управління природними активами ПРК, з 
метою: 

– розуміння, з чого вони починають релевантну
діяльність, зокрема використовуючи географічні ін-
формаційні системи [34; 35]; 

– визначення можливості для нової практики та
формалізації діяльності з управління активами у  
відповідних документах; 

– вимірювання та відслідковування прогресу
впровадження процесу управління активами. 

4. Розширення обсягу інфраструктурних акти-
вів з метою або шляхом включення природних ак- 
тивів ПРК у стратегію управління активами терито-
ріальної громади, а саме: 

– включення процесів управління ПА в систему
управління активами громади шляхом визначення 
ієрархії взаємозв’язків і взаємозалежностей для при-
родних активів у всіх департаментах і сферах обслу-
говування (у випадку ПРК такі взаємозв’язки мати-
муть як лінійний, так і функціональний характер: 
природні активи ПРК водночас можуть бути вклю-
ченими до інших об’єктів управління ПА та, відпо- 
відно, природні активи ПРК є джерелом передусім 
рекреаційних екосистемних послуг); 

– включення ПА в аналіз бізнес-контексту ос-
новних викликів громади; 

– включення природних активів ПРК до показ-
ників ефективності; 

– інтегрування природних активів ПРК у крите-
рії прийняття рішень і пріоритети для інфраструкту-
рних проєктів; 

– інтегрування ПА в процеси, що забезпечують
мешканцям та іншим зацікавленим сторонам мож-
ливість залучатися та вносити свій внесок в управ-
ління активами громади. 

5. Розроблення переліку ПА громади, який на-
дає інформацію, необхідну для управління активами 
її території, зокрема в межах ПРК. Інвентаризація 
документує активи, що належать або знаходяться 
під управлінням місцевої влади, їх фізичне розташу-
вання, ключові послуги, що надаються на основі 
ПА, наявні та потенційні ризики, вартість і оцінку 
терміну корисного використання. Інвентаризація 
природних активів потребує від місцевої влади про-
ведення оцінки стану, визначення ризику та оцінки 
вартості ПА. У процесі оцінки стану збирається, 
упорядковується та вимірюється інформація щодо 
того, наскільки добре надаються послуги, зокрема 
рекреаційні послуги на основі ПА. 

6. Проведення ідентифікації / оцінки ризиків
для ПА, визначених в їх інвентаризації; в мирні часи 
йдеться переважно про потенційні ризики, пов’язані 
з ймовірністю виникнення небажаних подій, і відпо-
відний рівень впливу на надання послуг; в часи 
війни – наявні ризики, пов’язані з прямими деструк-
тивними наслідками, а також потенційні ризики, 
пов’язані з подальшим загостренням воєнних дій. 

7. Проведення оцінки вартості ПА громади, ви-
значених в інвентаризації. Порівняно з досить про- 
стим визначенням капітальних витрат на фізичні ак-
тиви, щодо природних активів розроблено кілька 
методів оцінки, при цьому найчастіше використову-
ється метод відновної вартості. Ця ринкова оцінка 
показує, якими були б витрати на надання послуг 
природного активу шляхом спроєктованої заміни. 
Йдеться про послуги, які можна замінити традицій-
ною інфраструктурою, як, наприклад, управління 
зливовою водою чи зеленими насадженнями [36]. 
Інші методи оцінки, як, наприклад, уникнення збит-
ків або витрат на відновлення здоров’я, виявлені чи 
заявлені переваги, можуть використовуватися, якщо 
послугу нелегко оцінити за методом відновної вар-
тості (наприклад, лісовий покрив забезпечує змен-
шення забруднення повітря). 

8. Розробка планів громади щодо управління
ПА, що містять зведену інформацію для кожної ка-
тегорії активів, а також для кожної спеціалізованої 
території, зокрема ПРК. Враховуючи в перспективі 
потенційну нормативну вимогу до громад щодо 
включення ПА до своїх планів управління активами, 
інвентаризація природних активів, включаючи їх 
оцінку та виявлені ризики, може допомогти вико-
нати ці вимоги. 

9. Встановлення зобов’язань громади щодо
врахування поряд із основними заходами відповідно 
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до категорії активів (для ПРК – організація рекреа-
ції), заходів із пом’якшення наслідків зміни клімату 
та адаптації до нього в політиці, стратегії та планах 
управління активами, зокрема, щодо: 

– зменшення викидів парникових газів протя-
гом життєвого циклу активу; 

– використання конструкцій і матеріалів з низь-
ким вмістом вуглецю, енергоефективних систем, си-
стем відновлюваної енергії, електрифікації транс- 
порту; 

– визначення пріоритетності інвестицій, які
створюють стійкість інфраструктури, природних ак-
тивів і громад. 

Природні активи ПРК окрім надання рекреацій-
них послуг, накопичують вуглець, пом’якшують 
зливові потоки та поглинають паводкові води, а та-
кож забезпечують захист від штормових хвиль для 
приморських ПРК. Ці послуги мають бути перера-
ховані в кадастрі ПА та інтегровані в систему управ-
ління активами громади. 

10. Узгодження планування в межах управ-
ління природними активами громади з її фінансо-
вими планами, пов’язаними з водними ресурсами та 
активами водовідведення. 

Щоб забезпечити стале / резильєнтне надання 
послуг, плани в системі управління активами мають 
бути інтегровані в довгострокове фінансове плану-
вання громади. Планування в системі управління ак-
тивами може виявити розбіжності між довгостроко-
вими прогнозованими витратами та доступним фі-
нансуванням. Узгодження рівня послуг із фінансо-
вими ресурсами дозволить громаді визначити  
фінансові стратегії для сталого надання комуналь-
них послуг. 

11. Запровадження інтегрованого підходу до
планування в межах управління активами, який 
включає як фізичну (сконструйовану), так і при- 
родну інфраструктуру. 

12. Приведення муніципального планування в
межах управління природними активами у відповід-
ність із системою планування землекористування та 
генпланом муніципалітету. 

13. Вимірювання та звітування щодо показни-
ків прогресу в сфері управління природними акти-
вами. 

Висновки. В дослідженні вдосконалено стра-
тегічні положення управління природними акти-
вами в межах парково-рекреаційних комплексів, що 

ґрунтуються на концептуальних засадах резильєнт-
ного еколого-економічного розвитку та викорис-
танні кращих світових практик, передусім канадій-
ської ініціативи MNAI. Інструментарій стратегіч-
ного розвитку, згрупований за трьома основними 
процесами управління природними активами (пла-
нування, оцінювання та впровадження), спрямова-
ний на таке: розширення звітності та підвищення її 
прозорості, розробку деталізованих реєстрів управ-
ління природними активами, інтегрування цих акти-
вів у систему місцевого оподаткування, вдоскона-
лення управління витратами та рентабельністю ін- 
вестицій у межах життєвого циклу природних акти-
вів, розширення інтегрованого підходу в релевант-
ній проєктній діяльності.  

Викладені положення покрокового інтегру-
вання стратегічного розвитку парково-рекреаційних 
комплексів у системі управління природними акти-
вами на рівні територіальних громад. Рекомендації 
орієнтовані зокрема на таке: встановлення струк-
тури та прийняття рішень щодо управління природ-
ними активами, забезпечення їх інтегрування в уп-
равління інфраструктурними активами, аналіз по- 
точної практики управління активами, розширення 
обсягу інфраструктурних активів з метою або шля-
хом включення природних активів в стратегію уп-
равління активами, інвентаризацію та проведення 
оцінки вартості природних активів, розробку деталі-
зованих планів управління природними активами в 
межах парків / парково-рекреаційних комплексів і 
загальної території громади, встановлення зо-
бов’язань щодо врахування заходів із пом’якшення 
наслідків зміни клімату та адаптації до них у місце-
вій еколого-економічній політиці, відповідність 
планування в сфері управління природними акти-
вами та планами землекористування та генпланом. 
Представлені в роботі рекомендації мають на меті 
підтримати передусім органи місцевого самовряду-
вання в питаннях інтегрування процесів управління 
природними активами парково-рекреаційних ком-
плексів та інших об’єктів природокористування в 
загальну політику відновлення та розвитку, а також 
систему планування еколого-економічної діяльності 
територіальних громад. 

Дослідження виконане в межах наукової теми 
«Управління природними активами на засадах бла-
китного зростання» (№ держреєстрації 0122U000738). 

Література 
1. Кислий В. М., Шевченко Г. М. Аналіз передумов формування ринку рекреаційних послуг в Україні. Механізм регу-

лювання економіки. 2007. № 2. С. 27–36. URL: https://essuir.sumdu.edu.ua/handle/123456789/3127. 
2. Кислий В. М., Шевченко Г. М. Роль та місце природно-рекреаційної сфери в системі територіально-економічних від-

носин. Екологічний менеджмент у загальній системі управління: тези VII щоріч. всеукр. наук. конф, Суми : СумДУ, 2007. 
С. 31–34. URL: http://essuir.sumdu.edu.ua/handle/123456789/7894. 

3. Бондар М., Ільченко О., Колповська М. Посібник по розробці програми з підвищення ефективності управління акти-
вами в об’єднаних територіальних громадах. Київ: USAID, 2020. 62 с. 

4. Попова О. Ю., Дьякова Я. Ю. Обґрунтування стратегії розвитку парково-рекреаційних комплексів в системі сталого
розвитку територій. Наукові праці ДонНТУ. Серія Економічна. 2023. № 1(27). С. 99–107. DOI: http://doi.org/10.31474/1680-
0044-2023-1(27)-99-107. 

5. Song L. L. How can we integrate natural capital into policy? World Economic Forum. 2023. URL: https://www.wefo-
rum.org/agenda/2023/09/natural-capital-integrate-economic-policy/. 



М. М. Петрушенко 

108  
Економічний вісник Донбасу № 3 (77), 2024 

6. Meadows D. H., Randers J., Meadows D. L. The limits to growth: A report for the Club of Rome’s project on the predicament
of mankind. New York: Universe Books, 1972. P. 158–175. DOI: https://doi.org/10.1349/ddlp.1. 

7. Шевченко Г. М. Принципи побудови організаційно-економічного механізму формування та використання природно-
рекреаційного потенціалу території. Вісник Сумського державного університету. Серія Економіка. 2007. № 1. С. 60–66. URL: 
https://essuir.sumdu.edu.ua/handle/123456789/1866. 

8. Petrushenko M. M., Shevchenko H. M., et al. The forming of industrial and national natural parks networks in Ukraine based
on the principles for responsible investment. Financial and credit activity: problems of theory and practice. 2019. Vol. 31, № 4. 
P. 221–229. DOI: https://doi.org/10.18371/fcaptp.v4i31.190880. 

9. Прокопенко О. В., Петрушенко М. М. Системно-синергетичний підхід до управління екологічними протиріччями на
територіальному рівні. Маркетинг і менеджмент інновацій. 2013. № 1. С. 254–266. URL: 
https://mmi.sumdu.edu.ua/ua/uammi/volume-4-issue-1/article-24/. 

10. Шевченко Г. М. Прогнозування розвитку рекреації в Україні: соціально-економічний еквілібріум. Суми: Універси-
тетська книга, 2017. 336 с. 

11. Davis R. K. Recreation planning as an economic problem. Natural Resources Journal. 1963. Vol. 3. P. 239–249. URL:
https://digitalrepository.unm.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=3859&context=nrj&httpsredir=1&referer=. 

12. Tribe J. The economics of recreation, leisure and tourism. London: Routledge, 2020. 496 p. DOI:
https://doi.org/10.4324/9780429278259. 

13. Shevchenko H. M. Regulatory policy and optimization of investment resource allocation in model of functioning recreation
industry. Baltic Journal of Economic Science. 2017. Vol. 3, № 1. P. 109–115. DOI: http://dx.doi.org/10.30525/2256-0742/2017-3-1-
109-115. 

14. Lloyd-Smith P. The economic benefits of recreation in Canada. Canadian Journal of Economics / Revue canadienne
d'économique. 2021. Vol. 54. P. 1684–1715. DOI: https://doi.org/10.1111/caje.12560. 

15. White E., Bowker J. M., Askew A. E., et al. Federal outdoor recreation trends: effects on economic opportunities. General
technical report, 2016. 46 p. DOI: https://doi.org/10.2737/PNW-GTR-945. 

16. Park J., Kim J. Economic impacts of a linear urban park on local businesses: The case of Gyeongui Line Forest Park in Seoul.
Landscape and Urban Planning. 2019. Vol. 181. P. 139–147. DOI: https://doi.org/10.1016/j.landurbplan.2018.10.001. 

17. Nillesen E., Wesseler J., Cook A. Estimating the recreational-use value for hiking in Bellenden Ker National Park, Australia.
Environmental Management. 2005. Vol. 36. P. 311–316. DOI: https://doi.org/10.1007/s00267-003-0219-7. 

18. Poudyal N. C., Hodges D. G., Merrett C. D. A hedonic analysis of the demand for and benefits of urban recreation parks.
Land Use Policy. 2009. Vol. 26(4). P. 975–983. DOI: https://doi.org/10.1016/j.landusepol.2008.11.008. 

19. Eagles P. F. J. Research priorities in park tourism. Journal of Sustainable Tourism. 2013. № 22(4). P. 528–549. DOI:
https://doi.org/10.1080/09669582.2013.785554. 

20. Carson R. T., DeShazo J. R., Schwabe K. A., et al. Incorporating local visitor valuation information into the design of new
recreation sites in tropical forests. Ecological Economics. 2015. Vol. 120. P. 338–349. DOI: 
https://doi.org/10.1016/j.ecolecon.2015.10.009. 

21. Martin Barroso V., de Castro-Pardo M., Fernández Martínez P. et al. A regionalized IO-model to value seasonal recreational
ecosystem services in a mountain National Park in Spain. Journal of Mountain Science. 2022. Vol. 19. P. 211–227. DOI: 
https://doi.org/10.1007/s11629-021-6911-3. 

22. Developing levels of service for natural assets. A guidebook for local governments. MNAI. 2022. URL: https://mnai.ca/me-
dia/2022/01/MNAI-Levels-of-Service-Neptis.pdf. 

23. Guerry A. D., Polasky S., Lubchencof J. et al. Natural capital and ecosystem services informing decisions: From promise to
practice. Proceedings of the National Academy of Sciences of the United States of America. 2015. Vol. 112. № 24. P. 7348–7355. DOI: 
https://doi.org/10.1073/pnas.1503751112. 

24. «Володарі температур»: у Львові активісти створили унікальний дощовий сад. 2020. rubryka.com. URL:
https://rubryka.com/article/doshhovyj-sad/. 

25. Карпенко Т. У межах експерименту: у Києві мають намір облаштувати 10 дощових садів. UWN. 2023. URL:
https://uworld.news/news/sadok-1005942.html. 

26. Farley J., Voinov A. Economics, socio-ecological resilience and ecosystem services. Journal of Environmental Management.
2016. Vol. 183. Part 2. P. 389–398. DOI: https://doi.org/10.1016/j.jenvman.2016.07.065. 

27. Advancing municipal natural asset management. Town of Gibsons. 2017. URL: https://gibsons.ca/wp-content/up-
loads/2018/01/GibsonsFinancialPlanningReportJan2018-PRINT.pdf. 

28. Natural infrastructure framework: keyconcepts, definitions and terms. CCME. 2021. URL: https://ccme.ca/en/natural-infra-
structure-framework-key-concepts-definitions-and-terms. 

29. Assets management for sustainable service delivery. Asset Management BC. 2019. 56 p. URL: https://www.assetmanage-
mentbc.ca/wp-content/uploads/Asset-Management-for-Sustainable-Service-Delivery-A-BC-Framework-.pdf. 

30. Шевченко Г. М. Підприємницький менеджмент у контексті організаційного розвитку. Вісник Сумського державного
університету. Серія Економіка. 2010. № 2. С. 63–72. URL: http://essuir.sumdu.edu.ua/handle/123456789/3052. 

31. Petrushenko M. M., Voroshylo L. S. Environmental-economic conflict: conceptual complexity and management issues. Eco-
nomic Processes Management: International Scientific E-Journal. 2015. № 3. URL: https://essuir.sumdu.edu.ua/han-
dle/123456789/42346. 

32. Петрушенко М. М. Економічні «ігри проти природи»: модель прийняття рішень у сфері управління екологічними
конфліктами. Бізнес Інформ. 2012. № 4. C. 130–132. URL: https://www.business-inform.net/export_pdf/business-inform-2012-4_0-
pages-130_132.pdf. 

33. How to develop an asset management policy, strategy and governance framework. Federation of Canadian Municipalities.
Ottawa, 2018. URL: https://fcm.ca/sites/default/files/documents/resources/guide/how-to-develop-asset-management-policy-strategy-
mamp.pdf. 

34. Sryberko A., Stepanova Yu. The role of GIS technologies in determining economic and environmental risks within the blue
economy. Грааль науки. 2023. № 33. P. 43–45. DOI: https://doi.org/10.36074/grail-of-science.10.11.2023.04. 

35. Sryberko A. Conceptual foundations for the use of GIS technologies for the study of coastal ecosystems of the Azov-Black
Sea Basin in the framework of blue growth. Економічні інновації. 2023. Т. 25. № 4(89). С. 86–96. DOI: 
https://doi.org/10.31520/ei.2023.25.4(89).86-96. 



М. М. Петрушенко 

109  
Економічний вісник Донбасу № 3 (77), 2024 

36. Методика визначення відновної вартості зелених насаджень. Міністерство з питань ЖКГ України. 2009. URL:
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/z0549-09#Text. 

References 
1. Kyslyi, V. M., Shevchenko, H. M. (2007). Analiz peredumov formuvannia rynku rekreatsiinykh posluh v Ukraini [Analysis

of the preconditions for the formation of recreational services market in Ukraine]. Mekhanizm rehuliuvannia ekonomiky – Mechanism 
of economic regulation, 2, рр. 27–36. Retrieved from: https://essuir.sumdu.edu.ua/handle/123456789/3127 [in Ukrainian]. 

2. Kyslyi, V. M., Shevchenko, H. M. (2007). Rol ta mistse pryrodno-rekreatsiinoi sfery v systemi terytorialno-ekonomichnykh
vidnosyn [The role and place of the natural-recreational sphere in the system of territorial-economic relations]. Ekolohichnyi 
menedzhment u zahalnii systemi upravlinnia [Environmental management in the general management system]: Proceedings of the VII 
annual All-Ukrainian scientific conference. (рр. 31–34). Sumy, SumDU. Retrieved from: http://essuir.sumdu.edu.ua/han-
dle/123456789/7894 [in Ukrainian]. 

3. Bondar, M., Ilchenko, O., Kolpovska, M. (2020). Posibnyk po rozrobtsi prohramy z pidvyshchennia efektyvnosti upravlinnia
aktyvamy v obiednanykh terytorialnykh hromadakh [Guide to developing a program to improve the efficiency of asset management in 
united territorial communities]. Kyiv, USAID. 62 p. [in Ukrainian]. 

4. Popova, O. Y., Dіakova, Y. Y. (2023). Obgruntuvannia stratehii rozvytku parkovo-rekreatsiinykh kompleksiv v systemi
staloho rozvytku terytorii [Justification of the development strategy of park and recreation complexes in the system of sustainable 
development of territories]. Naukovi pratsi DonNTU. Seriia Ekonomichna – Scientific works of DonNTU. Economic series, 1(27),  
рр. 99–107. DOI: http://doi.org/10.31474/1680-0044-2023-1(27)-99-107 [in Ukrainian]. 

5. Song, L. L. (2023). How can we integrate natural capital into policy? World Economic Forum. Retrieved from
https://www.weforum.org/agenda/2023/09/natural-capital-integrate-economic-policy/. 

6. Meadows, D. H., Randers, J., Meadows, D. L. (1972). The limits to growth: A report for the Club of Rome’s project on the
predicament of mankind. (рр. 158–175). New York, Universe Books. DOI: https://doi.org/10.1349/ddlp.1. 

7. Shevchenko, H. M. (2007). Pryntsypy pobudovy orhanizatsiino-ekonomichnoho mekhanizmu formuvannia ta vykorystannia
pryrodno-rekreatsiinoho potentsialu terytorii [The principles of construction the organizational-economic mechanism of forming and 
using the nature-recreational potential of the territory]. Visnyk Sumskoho derzhavnoho universytetu. Seriia Ekonomika – Bulletin of Sumy 
State University. Economy Series, 1, рр. 60–66. Retrieved from: https://essuir.sumdu.edu.ua/handle/123456789/1866[in Ukrainian]. 

8. Petrushenko, M. M., Shevchenko, H. M. et al. (2019). The forming of industrial and national natural parks networks in Ukraine 
based on the principles for responsible investment. Financial and credit activity: problems of theory and practice, 31(4), рр. 221–229. 
DOI: https://doi.org/10.18371/fcaptp.v4i31.190880. 

9. Prokopenko, O., Petrushenko, M. (2013). Systems-synergetic thinking to the environmental conflicts management at the ter-
ritorial level. Marketing and Management of Innovations, 1, рр. 254–266. Retrieved from https://mmi.sumdu.edu.ua/ua/ uammi/vol-
ume-4-issue-1/article-24/. 

10. Shevchenko, H. M. (2017). Prohnozuvannia rozvytku rekreatsii v Ukraini: sotsialno-ekonomichnyi ekvilibrium [Forecasting
of recreation development in Ukraine: socioeconomic equilibrium]. Sumy, VTD "Universytetska knyha". 336 p. [in Ukrainian]. 

11. Davis, R. K. (1963). Recreation planning as an economic problem. Natural Resources Journal, 3, рр. 239–249. Retrieved
from https://digitalrepository.unm.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=3859&context=nrj&httpsredir=1&referer=. 

12. Tribe, J. (2020). The economics of recreation, leisure and tourism. London, Routledge. 496 p. DOI:
https://doi.org/10.4324/9780429278259. 

13. Shevchenko, H. M. (2017). Regulatory policy and optimization of investment resource allocation in model of functioning
recreation industry. Baltic Journal of Economic Science, 3(1), рр. 109–115. DOI: http://dx.doi.org/10.30525/2256-0742/2017-3-1-109-
115. 

14. Lloyd-Smith, P. (2021). The economic benefits of recreation in Canada. Canadian Journal of Economics / Revue canadienne 
d'économique, 54, рр. 1684–1715. DOI: https://doi.org/10.1111/caje.12560. 

15. White, E., Bowker, J. M., Askew, A. E., et al. (2016). Federal outdoor recreation trends: effects on economic opportunities.
General technical report. 46 p. DOI: https://doi.org/10.2737/PNW-GTR-945. 

16. Park, J., Kim, J. (2019). Economic impacts of a linear urban park on local businesses: The case of Gyeongui Line Forest Park
in Seoul. Landscape and Urban Planning, 181, рр. 139–147. DOI: https://doi.org/10.1016/j.landurbplan.2018.10.001. 

17. Nillesen, E., Wesseler, J., Cook, A. (2005). Estimating the recreational-use value for hiking in Bellenden Ker National Park,
Australia. Environmental Management, 36, рр. 311–316. DOI: https://doi.org/10.1007/s00267-003-0219-7. 

18. Poudyal, N. C., Hodges, D. G., Merrett, C. D. (2009). A hedonic analysis of the demand for and benefits of urban recreation
parks. Land Use Policy, 26(4), рр. 975–983. DOI: https://doi.org/10.1016/j.landusepol.2008.11.008. 

19. Eagles, P. F. J. (2013). Research priorities in park tourism. Journal of Sustainable Tourism, 22(4), рр. 528–549. DOI:
https://doi.org/10.1080/09669582.2013.785554. 

20. Carson, R. T., DeShazo, J. R., Schwabe, K. A. et al. (2015). Incorporating local visitor valuation information into the design
of new recreation sites in tropical forests. Ecological Economics, 120, рр. 338–349. DOI: 
https://doi.org/10.1016/j.ecolecon.2015.10.009. 

21. Martin Barroso, V., de Castro-Pardo, M., Fernández Martínez, P. et al. (2022). A regionalized IO-model to value seasonal
recreational ecosystem services in a mountain National Park in Spain. Journal of Mountain Science, 19, рр. 211–227. DOI: 
https://doi.org/10.1007/s11629-021-6911-3. 

22. Developing levels of service for natural assets. A guidebook for local governments. (2022). MNAI. Retrieved from
https://mnai.ca/media/2022/01/MNAI-Levels-of-Service-Neptis.pdf. 

23. Guerry, A. D., Polasky, S., Lubchencof, J. et al. (2015). Natural capital and ecosystem services informing decisions: From
promise to practice. Proceedings of the National Academy of Sciences of the United States of America, 112 (24), рр. 7348–7355. DOI: 
https://doi.org/10.1073/pnas.1503751112. 

24. «Volodari temperatur»: u Lvovi aktyvisty stvoryly unikalnyi doshchovyi sad [«Lords of temperatures»: activists created a
unique rain garden in Lviv]. (2020). rubryka.com. Retrieved from https://rubryka.com/article/doshhovyj-sad/ [in Ukrainian]. 

25. Karpenko, T. (2023). U mezhakh eksperymentu: u Kyievi maiut namir oblashtuvaty 10 doshchovykh sadiv [As part of the
experiment: they intend to set up 10 rain gardens in Kyiv]. UWN. Retrieved from https://uworld.news/news/sadok-1005942.html [in 
Ukrainian]. 



М. М. Петрушенко 

110  
Економічний вісник Донбасу № 3 (77), 2024 

26. Farley, J., Voinov, A. (2016). Economics, socio-ecological resilience and ecosystem services. Journal of Environmental
Management, 183 (2), рр. 389–398. DOI: https://doi.org/10.1016/j.jenvman.2016.07.065. 

27. Advancing municipal natural asset management. (2017). Town of Gibsons. Retrieved from https://gibsons.ca/wp-content/up-
loads/2018/01/GibsonsFinancialPlanningReportJan2018-PRINT.pdf. 

28. Natural infrastructure framework: keyconcepts, definitions and terms. (2021). CCME. Retrieved from https://ccme.ca/en/nat-
ural-infrastructure-framework-key-concepts-definitions-and-terms. 

29. Assets management for sustainable service delivery. (2019). Asset Management BC. 56 p. Retrieved from https://www.asset-
managementbc.ca/wp-content/uploads/Asset-Management-for-Sustainable-Service-Delivery-A-BC-Framework-.pdf. 

30. Shevchenko, H. M. (2010). Pidpryiemnytskyi menedzhment u konteksti orhanizatsiinoho rozvytku [Entrepreneurial manage-
ment in the context of organizational development]. Visnyk Sumskoho derzhavnoho universytetu. Seriia Ekonomika – Bulletin of Sumy 
State University. Economy series, 2, рр. 63–72. Retrieved from http://essuir.sumdu.edu.ua/handle/123456789/3052 [in Ukrainian]. 

31. Petrushenko, M. M., Voroshylo, L. S. (2015). Environmental-economic conflict: conceptual complexity and management
issues. Economic Processes Management: International Scientific E-Journal, 3. Retrieved from https://essuir.sumdu.edu.ua/han-
dle/123456789/42346. 

32. Petrushenko, M. M. (2012). Ekonomichni «ihry proty pryrody»: model pryiniattia rishen u sferi upravlinnia ekolohichnymy
konfliktamy [Economic “games against nature”: a decision-making model in the field of environmental conflict management]. Biznes 
Inform – Business Inform, 4, рр. 130–132. Retrieved from https://www.business-inform.net/export_pdf/business-inform-2012-4_0-
pages-130_132.pdf [in Ukrainian]. 

33. How to develop an asset management policy, strategy and governance framework. (2018). Federation of Canadian Munici-
palities. Retrieved from https://fcm.ca/sites/default/files/documents/resources/guide/how-to-develop-asset-management-policy-strat-
egy-mamp.pdf. 

34. Sryberko, A., Stepanova, Yu. (2023). The role of GIS technologies in determining economic and environmental risks within
the blue economy. Hraal nauky – Grail of Science, 33, рр. 43–45. DOI: https://doi.org/10.36074/grail-of-science.10.11.2023.04. 

35. Sryberko, A. (2023). Conceptual foundations for the use of GIS technologies for the study of coastal ecosystems of the Azov-
Black Sea Basin in the framework of blue growth. Ekonomichni innovatsii – Economic Innovations, Vol. 25, no. 4 (89), рр. 86–96. 
DOI: https://doi.org/10.31520/ei.2023.25.4(89).86-96. 

36. Metodyka vyznachennia vidnovnoi vartosti zelenykh nasadzhen. [Methodology for determining the replacement value of
green spaces]. (2009). Ministry of Housing of Ukraine. Retrieved from https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/z0549-09#Text [in Ukrain-
ian]. 

Петрушенко М. М. Стратегічний розвиток парково-рекреаційних комплексів у системі управління природними 
активами територіальних громад 

У статті наведені результати обґрунтування чинників стратегічного розвитку парково-рекреаційних комплексів у сис-
темі управління активами територіальних громад, зокрема, висвітлені стратегічні положення управління природними акти-
вами в межах досліджуваних комплексів із використанням кращих світових практик, а також розкриті особливості інтегру-
вання стратегічного розвитку цих комплексів у системі управління природними активами на рівні територіальних громад. 
Вдосконалені стратегічні положення ґрунтуються на концептуальних засадах резильєнтного еколого-економічного розвитку 
та використанні кращих світових практик, передусім канадійської ініціативи MNAI. Інструментарій стратегічного розвитку 
спрямований на таке: розширення звітності та підвищення її прозорості, розробку деталізованих реєстрів управління при- 
родними активами, інтегрування цих активів у систему місцевого оподаткування, вдосконалення управління витратами та 
рентабельністю інвестицій у межах життєвого циклу природних активів, розширення інтегрованого підходу в релевантній 
проєктній діяльності. Викладені положення покрокового інтегрування стратегічного розвитку парково-рекреаційних комп- 
лексів у системі управління природними активами на рівні територіальних громад. Рекомендації орієнтовані на встановлення 
структури та прийняття рішень щодо управління природними активами, забезпечення їх інтегрування в управління інфра-
структурними активами, розробку деталізованих планів управління природними активами в межах парково-рекреаційних 
комплексів. Рекомендації мають на меті підтримати передусім органи місцевого самоврядування в питаннях інтегрування 
процесів управління природними активами парково-рекреаційних комплексів та інших об’єктів природокористування в за- 
гальну політику відновлення та розвитку еколого-економічної діяльності територіальних громад. 

Ключові слова: управління природними активами, парково-рекреаційний комплекс, територіальна громада, Україна. 

Petrushenko M. Strategic Development of Park and Recreation Complexes in the System of Natural Asset Management 
of Territorial Communities 

The article presents the results of substantiating the factors of strategic development of park and recreation complexes in the asset 
management system of territorial communities, in particular, highlights the strategic provisions of natural asset management within the 
studied complexes using the best world practices, as well as reveals the features of the strategic development integration of these 
complexes in the system of natural asset management at the level of territorial communities. The improved strategic provisions are 
based on the conceptual foundations of resilient ecological and economic development and best practices, primarily the Canadian 
MNAI. The strategic development toolkit is aimed at the following: expanding reporting and increasing its transparency, developing 
detailed natural asset management registers, integrating these assets into the local taxation system, improving cost management and 
investment profitability within the natural asset life cycle, expanding the integrated approach in relevant project activities. The provi-
sions of the step-by-step integration of the strategic development of park and recreation complexes in the natural asset management 
system at the level of territorial communities are outlined. The recommendations are aimed at establishing a management structure and 
making decisions regarding the natural asset management, ensuring their integration into the infrastructure asset management, and 
developing detailed plans for the natural asset management within park and recreation complexes. The recommendations are intended 
to support local government bodies in matters of integrating the processes of natural asset management of park and recreation and other 
nature complexes into the general policy of regeneration and development of ecological and economic activity of territorial communi-
ties. 

Keywords: natural asset management, park and recreation complex, territorial community, Ukraine. 
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ОСОБЛИВОСТІ ІНФОРМАЦІЙНО-МЕТОДИЧНОГО ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ  
УПРАВЛІННЯ РОЗВИТКОМ ТУРИСТИЧНОЇ ГАЛУЗІ 

Постановка проблеми. Сучасною тенденцією 
розвитку національної економіки є зростання частки 
туристичних послуг у структурі ВВП і споживання. 
У туристичну галузь інтенсивно інтегруються но- 
вітні інформаційно-комунікаційні технології, елект-
ронна торгівля та інші ресурси інформаційної еко-
номіки. Такі процеси зумовлюють пошук країнами з 
нижчою конкурентоспроможністю туристичної 
сфери нових механізмів з удосконалення управління 
туристичною галуззю та державної політики щодо 
розвитку туризму, формування туристичної інфра-
структури країни відповідно до міжнародних стан-
дартів, використання потенціалу туристичних ре- 
сурсів. Такі зміни стосуються, зокрема, й України. 
Ці механізми мають відповідати макроекономічній 
стратегії розвитку сфери туризму й тактики турис-
тичної діяльності, а також обґрунтованим конкрет-
ним заходам щодо впровадження інноваційних 
форм організації туристичної діяльності і принципів 
сталого розвитку економіки туристичної галузі. 

Актуальні умови господарювання вимагають 
пошуку шляхів підвищення ефективності діяльності 
окремих галузей національного господарства, регіо-
нів і держави загалом. У цьому аспекті особливої 
уваги заслуговує сфера туризму, що є однією з най-
більш перспективних, динамічних і прибуткових га-
лузей світового господарства. Водночас зі зростан-
ням популярності туризму як сучасного елемента 
якості життя, визнанням його однією з важливих 
сфер економіки зросла і потреба в статистичному за-
безпеченні управління туристичної діяльності.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Сьогоденне конкурентне середовище вимагає нових 
підходів для оцінки соціально-економічної продук-
тивної роботи об’єктів сфери туризму шляхом удо-
сконалення системи статистичних показників [1, 
с. 291]. Саме тому важливе значення мають показ-
ники статистики туризму, взаємозв’язки між ними 
та порядок їх розрахунку.  

Аналізуючи вітчизняні фахові джерела, можна 
зазначити, що О. Милашко виокремлює такі групи 
системи показників: іноземний туризм, внутрішній 
туризм, екскурсійна діяльність, зарубіжний туризм, 
туристична індустрія, зайнятість у туризмі, еконо- 
мічні показники туризму.  

У затвердженому Методологічному положенні 
зі статистики туризму 2011 року [2, с. 14-17] внесено 
показники щодо кількості колективних засобів роз-
міщування (КЗР) / дитячих закладів оздоровлення та 
відпочинку із розподілом їх за типами, кількості  
розміщених осіб за окремими категоріями, разом із 
іноземцями, одноразової місткості та кількості но-
мерів у КЗР / дитячих закладах оздоровлення та від-
починку, тривалості перебування у КЗР / дитячих за-
кладах оздоровлення та відпочинку, кількості тур- 
операторів та показники, які характеризують їх фі-
нансово-господарську діяльність, а також відносні 
показники охоплення дітей оздоровленням, коефіці-
єнт використання місткості, середньої місткості 
КЗР.  

Основні розробки систем показників статисти-
чного аналізу туризму досліджувалися вітчизня-
ними науковцями. Так О. Гуцалюком та О. Завору- 
євою [3] сформовано три групи показників: показ-
ники моніторингу туристичного ринку, показники 
оцінки економічної ролі туризму та показники, які 
характеризують туристичні ресурси.  

Водночас Ю. Бондар та Н. Легінькова [4] виок-
ремлюють показники оцінки ефективності трудових 
ресурсів, фінансових результатів туристичного під-
приємства, економічної ефективності туризму, а та-
кож макроекономічні показники, які визначаються 
на основі системи.  

Ці дослідження зробили вагомий внесок у ста-
тистичне забезпечення туристичної діяльності, але 
водночас потребують систематизації та удоскона-
лення відповідно до сучасних умов функціонування 
національної туристичної галузі.  

Метою статті є аналіз чинної системи оцінки 
ефективності функціонування туристичної сфери, а 
також систематизація та узагальнення системи по- 
казників для потреби статистичного аналізу стану та 
розвитку туризму в Україні.  

Для досягнення мети було сформульовано та 
вирішено такі завдання:  

– розкрити сутність і особливості функціону-
вання туристичної галузі в сучасних умовах;  

– дослідити інформаційно-методичне забезпе-
чення аналізу туристичної галузі;  
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– обґрунтувати систему показників для вико-
ристання в статистичному аналізі туристичної дія-
льності.  

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Відповідно до Закону України «Про туризм» від 
15.09.1995 р. № 324/95-ВР [5] та з урахуванням ре-
комендацій зі статистики туризму Всесвітньої ту- 
ристичної організації в Україні розроблено Мето-
дику розрахунку обсягів туристичної діяльності [6]. 
Вона визначає систему показників, єдиних за зміс-
том та зіставним на всіх рівнях державного управ-
ління в Україні та на міжнародному рівні, які харак-
теризують обсяги туристичної діяльності та вплив 
туризму на економіку регіону. Але ця методика не 
охоплює всі аспекти туристичної сфери.  

Система показників статистики туризму – це 
сукупність взаємопов’язаних числових характерис-
тик статистичних показників, які всебічно характе-
ризують стан і розвиток процесів та явищ туристич-
ного господарства у відповідних умовах часу та ре-
гіону (світу, країни, області, міста тощо).  

На наш погляд, принципами для формування 
такої системи показників мають стати:  

– системний підхід, встановлення затвердже-
ного переліку показників для різних рівнів господа-
рювання й управління, переліку конкретних страте-
гічних і тактичних цілей та відповідних їм показни-
ків ефективності;  

– орієнтованість на соціально-економічну
ефективність діяльності об’єктів сфери туризму.  

Розглянемо групи показників, які безпосеред-
ньо впливають на розвиток туризму як складової 
економіки регіону. Будь-яке підприємство, в тому 
числі і туристичне, насамперед прагне отримати  
максимальний ефект від здійснення своїх господар-
ських операцій. Ефективність підприємства турис-
тичної сфери визначають як відношення результатів 
його діяльності до витрат, спрямованих на їх якісне 
досягнення (використання).  

Отже, значення групи показників ефективності 
туристичної діяльності зумовлено тим, що на їх ос-
нові можна здійснювати аналіз доцільності капіта-
ловкладень у сферу туризму, розробляти стратегію 
поведінки підприємства, проводити фінансовий ана-
ліз туристичної діяльності. В інформації, яка отри-
мується в результаті розрахунків цієї групи показни-
ків, насамперед зацікавлені підприємства туризму 
та потенційні інвестори в туристичний бізнес.  

Показники, які відносяться до групи моніто- 
рингу, визначаються специфікою предмета дослі-
дження, метою і завданнями аналізу. У міжнародній 
туристичній методології прийнято, що туризм ро-
бить не тільки прямий внесок у розвиток економіки 
(отримання доходу підприємствами індустрії ту- 
ризму), а й непрямий (залучення в туристичну дія-
льність супутніх галузей). Тому ЮНВТО рекомен-
дує до застосування якісного універсального показ-
ника непрямого впливу туризму на економіку кра-
їни або туристичного мультиплікатора [7].  

Непрямий вплив здійснюється за рахунок  
повторних витрат, зроблених туристом у певному 
регіоні. Засоби, які турист витрачає в місці призна-
чення, утворюють дохід, що спричиняє ланцюгову 
реакцію «витрати – дохід – витрати». Отже, дохід, 
одержуваний від одного туриста, перевищує суму, 
витрачену ним у певному місці призначення. Це зу-
мовлено ефектом мультиплікації.  

Основними джерелами доходу від туризму слу-
гують: фінансові ресурси, витрачені туристами на 
оплату готелів, харчування, транспорту, розваг та 
ін.; податки, стягнуті з туристів і з доходів комерцій-
них підприємств; мито; оренда; гроші від продажу 
сувенірів як місцевого виробництва, так і імпорто-
ваних; прибуток від продажу товарів, необхідних як 
у подорожі, так і для використання в «домашніх 
умовах» [8, с. 136-142]. Гроші туристів починають 
повністю «працювати» на економіку регіону, коли 
туристичне підприємство купує місцеві товари і по-
слуги. Дотепер туристичний мультиплікатор офі-
ційно не застосовувався в міжнародній статистиці 
як обов'язковий показник, а використовується в де-
яких країнах як експериментальний.  

Елементи туристичних ресурсів забезпечують 
перебування туристів у певній місцевості та ознайо-
млення з її багатством і неповторністю. Стан турис-
тичного потенціалу та їх удосконалення визнача-
ється рівнем розвитку туристичної галузі. Рівень  
розвитку цієї галузі залежить від державної полі-
тики з питань власності, підприємництва, оподатку-
вання, а також від існуючого попиту та кон’юнктури 
ринку.  

Фінансово-економічне забезпечення туристич-
ної галузі є системою взаємовідносин, що визначає 
принципи, джерела і форми фінансування суб’єктів 
господарювання, діяльність яких спрямована на 
створення комплексного туристичного продукту та 
задоволення потреб населення у туристичних послу-
гах.  

Таким чином, основною метою фінансового за-
безпечення туристичної галузі є створення сприят-
ливого середовища щодо виокремлення, розподілу 
та залучення фінансових ресурсів для ефективного  
і збалансованого розвитку туризму. Ще одним фі-
нансовим аспектом функціонування туристичної га-
лузі є забезпечення фінансовими ресурсами турис-
тичних підприємств, більшість із яких – малі, де іс-
нують проблеми із власними фінансовими ресур-
сами.  

Вплив туризму на національний економічний 
розвиток виявляється у підвищенні ділової активно-
сті та розширенні виробництва товарів і послуг у ре-
зультаті збільшення платоспроможного попиту за 
рахунок іноземних та місцевих екскурсантів. З еко-
номічної точки зору, привабливість туризму як га-
лузі, що надає послуги, полягає у більш швидкій 
окупності вкладених коштів та отриманні доходу у 
вільноконвертованій валюті.  
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У багатьох країнах туризм входить у першу 
трійку провідних галузей держави, розвивається 
швидкими темпами і відіграє важливе соціальне та 
економічне значення, оскільки він: збільшує місцеві 
доходи; створює нові робочі місця; розвиває всі га-
лузі, пов'язані з виробництвом туристичних послуг; 
розвиває соціальну та виробничу інфраструктури у 
туристичних центрах; активізує діяльність народних 
промислів і розвиток культури; забезпечує зрос-
тання рівня життя місцевого населення; збільшує ва-
лютні надходження.  

Систематизуючи все вищесказане та для харак-
теристики розвитку туризму в Україні, наголосимо, 
що дуже важливе значення має визначення системи 
показників у цій сфері, взаємозв’язків між ними та 
порядку їх розрахунку.  

Всю сукупність цих показників, на нашу думку, 
можна поділити на наступні групи:  

1 група: показники, які характеризують турис-
тичні ресурси;  

2 група: показники фінансово-економічної дія-
льності суб’єктів у туризмі;  

3 група: показники моніторингу туристичного 
ринку;  

4 група: показники ефективності туристичної 
діяльності;  

5 група: показники впливу на національну еко-
номіку.  

Показники, які характеризують туристичні ре-
сурси, охоплюють: 

– кількість природних об’єктів: ландшафтні,
бальнеологічні (лікувальні грязі, мінеральні води);  

– кількість історико-культурних об’єктів: ар-
хеологічні, архітектурні, техногенні;  

– кількість об’єктів туристичної інфраструк-
тури: туристичні підприємства, колективні засоби 
розміщення, транспортні перевезення, харчові за-
клади.  

До групи показників фінансово-економічної ді-
яльності туристичних суб’єктів належать такі, як:  

– обсяг реалізованих послуг або виручка від
реалізації послуг туризму;  

– показники використання робочої сили (про-
дуктивність праці, рівень витрат на оплату праці);  

– показники використання виробничих фондів
(фондовіддача, оборотність оборотних засобів);  

– собівартість послуг туризму;
– прибуток;
– рентабельність;
– фінансові показники (платоспроможність,

ліквідність, фінансова стійкість, валютна самоокуп-
ність).  

До показників моніторингу туристичного рин-
ку відносять:  

– об’єм туристичного потоку (кількість інозем-
них туристів, громадяни України, які виїжджали за 
кордон, внутрішні туристи);  

– туристичні витрати (сума коштів, витрачених
туристами в період поїздки на території країни, ре-
гіону);  

– обсяг платних послуг, що надається підпри-
ємствами туріндустрії;  

– інші показники моніторингу (розмір серед-
ньої заробітної плати в різних галузях туріндустрії, 
зайнятість, обсяг інвестицій у сферу туризму).  

Показники ефективності туристичної діяльно-
сті охоплюють:  

– кількість працюючих у сфері туризму;
– кількість суб’єктів туристичної діяльності;
– кількість туристів, обслуговуваних суб’єк-

тами туристичної діяльності;  
– показники роботи суб’єктів туристичної дія-

льності;  
– витрати суб’єктів туристичної діяльності на

послуги сторонніх організацій, що використову-
ються при виробництві туристичного продукту;  

– чистий прибуток суб’єктів туристичної діяль-
ності;  

– коефіцієнт покриття витрат;
– коефіцієнт окупності витрат.
Показники впливу на національну економіку 

містять:  
– використання сателітних рахунків (проміжне

споживання, валова додана вартість, витрати на кін-
цеве споживання, ВВП);  

– експорт та імпорт товарів, пов’язаних з ту-
ризмом;  

– вплив показників на платіжний баланс;
– наявність та рух основного капіталу;
– туристичний мультиплікатор.
Слід зазначити, що використання показників 

вищенаведених груп дає детальне та структуроване 
уявлення про параметри розвитку туристичної га-
лузі та відображає вплив туризму на економіку кра-
їни. Слід зазначити, що Всесвітньою туристичною 
організацією (ВТО) рекомендується розраховувати 
економічну роль у галузі туризму за допомогою са-
телітних рахунків.  

За методологічними поясненнями ВТО [9], са-
телітні рахунки туризму – це структура виміру, за-
снована на концепціях, визначеннях та класифіка-
ціях системи національних рахунків, що розвинена 
з метою забезпечення визначення ймовірного сту-
пеня економічного внеску сектору туризму.  

Висновки та перспективи подальших розві-
док. На основі проведеного дослідження виокрем-
лено п’ять основних груп показників, які можуть ви-
користовуватися для статистичного аналізу турис-
тичної діяльності та забезпечать визначення еконо-
мічної ролі туризму в житті країни чи туристичного 
регіону.  

Подальша робота спрямовуватиметься на ви-
значення важелів зростання соціально-економічної 
цінності туризму через розроблення сателітних ра-
хунків як методологічної основи для визначення 
його впливу на економіку регіонів. Для розроблення 
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сателітних рахунків туризму важливим є визна-
чення міцності зв'язку між кожним виокремленим 
видом діяльності і туризмом.  

Вирішення завдання базується на формуванні 
міжгалузевого балансу, який нині розраховується за 
обмеженою кількістю галузей і на цьому етапі не 

може слугувати основою побудови сателітних ра- 
хунків туризму. Визначення системи показників 
його статистики дозволить ідентифікувати та аналі-
зувати міжгалузеві зв'язки, які впливають на розви-
ток туристичної інфраструктури і супутніх видів ді-
яльності.  
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Кривецький І. І. Особливості інформаційно-методичного забезпечення управління розвитком туристичної галузі 
У статті розкривається важливість інформаційно-методичного забезпечення аналізу діяльності туристичної галузі на 

основі вдосконалення системи статистичних показників. Проаналізовано стан та проблеми подальшої систематизації та на-
ближення до сучасних умов функціонування національного туристичного господарства.  

Метою статті є аналіз чинної системи оцінки ефективності функціонування туристичної сфери, а також систематизація 
та узагальнення системи показників для потреби статистичного аналізу стану та розвитку туризму в Україні.  
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У процесі дослідження для розв’язання конкретних завдань використано загальнонаукові методи пізнання: діалектич-
ний, системного аналізу, узагальнення, порівняння.  

Сформовано групи показників, які дають детальне та структуроване уявлення про параметри розвитку туристичної га-
лузі та відображають вплив туризму на економіку країни. Виокремлено групи статистичних показників, які можуть бути ви-
користані для статистичного аналізу туристичної діяльності та забезпечення визначення економічної ролі туризму в житті 
країни чи туристичного регіону.  

Запропоновано подальше дослідження важелів зростання соціально-економічної цінності туризму через розроблення 
сателітних рахунків туризму як методологічної основи для визначення його впливу на економіку регіону.  

Ключові слова: система показників; інформаційно-методичне забезпечення; розвиток туризму; туристична галузь; ста-
тистичний аналіз; управління туризмом. 

Kryvetskyi I. Peculiarities of Informational and Methodical Support for Managing the Development of the Tourism In-
dustry 

The article reveals the importance of information and methodological support of the analysis of tourism industry activity which 
is based on the improvement of statistical indicators. The state and problems for further systematization are analysed. The approxima-
tion of national tourism economy to modern conditions is shown.  

The article analyses the current evaluation system efficiency of the tourism industry, as well as ordering and generalization of 
metrics for statistical analysis of the needs of the state and development of tourism in Ukraine.  

The study uses general scientific methods of knowledge for solving specific problems: dialectical method, system analysis 
method, method of synthesis, method of comparison.  

The groups of indicators that give a detailed and structured overview of the development of the tourism industry and reflect the 
impact of tourism on the economy have been formed. The groups of statistical indicators that can be used for statistical analysis of 
tourism and providing economic definition of the role of tourism in life or tourist region have been separated.  

A further study of levers of growth of social and economic value of tourism by developing tourism satellite accounts as a 
methodology to determine its impact on the economy of the region is roposed.  

Keywords: system performance; informational and methodical support; tourism development; tourism industry; statistical 
analysis; tourism management. 
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ВИЗНАЧЕННЯ СУТНОСТІ ЕКОНОМІЧНОЇ РИЗИКОЛОГІЇ  
КОРПОРАТИВНОЇ ІНТЕГРАЦІЇ АКЦІОНЕРНИХ ТОВАРИСТВ 

Постановка проблеми. Корпоративна інтегра-
ція акціонерних товариств є складним і багатогран-
ним процесом, який передбачає об’єднання різних 
компаній для досягнення спільних стратегічних ці-
лей. У сучасних умовах глобалізації та посилення 
конкуренції, процеси злиття та поглинання стають 
все більш актуальними, оскільки дозволяють компа-
ніям підвищувати свою конкурентоспроможність, 
розширювати ринки збуту та збільшувати прибутко-
вість. Проте, поряд з потенційними вигодами, кор-
поративна інтеграція несе в собі значні економічні 
ризики, які можуть суттєво впливати на успішність 
і стабільність інтегрованих компаній. 

Визначення сутності та походження економіч-
них ризиків корпоративної інтеграції є важливим 
напрямком наукових досліджень, оскільки розу-
міння цих ризиків дозволяє розробляти ефективні 
стратегії управління ними. Різні теоретичні підходи 
до аналізу економічних ризиків корпоративної ін- 
теграції надають можливість оцінити їхню природу, 
джерела та наслідки для акціонерних товариств. 

У науковій літературі існує безліч підходів до 
визначення та класифікації економічних ризиків  
корпоративної інтеграції. Деякі дослідники зосе- 
реджуються на фінансових аспектах, інші – на орга-
нізаційних або стратегічних ризиках. Комплексний 
підхід до аналізу цих ризиків дозволяє врахувати всі 
можливі фактори, що можуть вплинути на процес 
інтеграції та його результати. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Ва-
гомий внесок в розвиток теорії управління ризи-
ками, методології та інструментарію зробили такі 
вчені, як Г. Вербицька, В. Вітлінський, Г. Велико- 
іваненко, Л. Гриценко, О. Десятинюк,  Ю. Калюжна, 
О. Кльоба, В. Куташенко, Н. Пенкаль, А. Свідер-
ська, В. Сінельнік, Ю. Скакальський Х. Цвайг,  
А. Гримак.  

Проблеми походження економічних ризиків в 
контексті розгляду різних аспектів, напрямів та сфер 
діяльності розглядаються в роботах О. Гринюк, 
О. Іваненко, А. Ідобаєвої, О. Кириченко, О. Кондра- 

тюк, А. Круглянко, Н. Кукіної, І. Лазневої, А. Мас-
ло, А. Переверзєвої, І. Стояненко, А. Трусової. 

Особливості та окремі аспекти корпоративної 
інтеграції досліджувалися Ю. Бондар, О. Гуцалю-
ком, І. Дідовець, М. Карпуніною, І. Седіковою,  
Л. Філіпішиною, О. Франко.  

Однак недостатньо вивченими залишаються 
питання визначення сутності та походження еконо-
мічних ризиків корпоративної інтеграції акціонер-
них товариств. 

Мета статті полягає в систематизації та аналізі 
теоретичних підходів до визначення сутності та по-
ходження економічних ризиків корпоративної ін- 
теграції акціонерних товариств, а також в розробці 
рекомендацій щодо ефективного управління цими 
ризиками. Вивчення теоретичних основ дозволить 
глибше зрозуміти природу економічних ризиків та 
розробити надійні механізми їх мінімізації, що є 
надзвичайно важливим для забезпечення успішної 
корпоративної інтеграції та стабільного розвитку 
компаній. 

Виклад основного матеріалу й отриманих 
наукових результатів. Ризик являється результа-
том вибору господарюючими суб’єктами правових, 
соціальних та економічних цілей і засобів, які на- 
правлені на зниження існуючих небезпек, що реа-
льно усвідомлюються, кількісно або якісно оціню-
ються та для мінімізації яких наявні ресурси та  
можливості. Практично всі провідні економісти 
світу торкалися в своїх працях різних сторін, тих або 
інших аспектів цієї проблеми. Як наслідок неминуча 
відсутність загальновизнаних визначень, різнопла-
новість методології та методів аналізу. 

Дослідження ризику має досить тривалу істо-
рію та своїм корінням сягає ще в XVII століття. Най-
більш раннє застосування терміну «ризик» з метою 
економічного аналізу можна зустріти в праці Адама 
Сміта ««Дослідження про природу і причини багат-
ства народів», який для розуміння природи підпри- 
ємницького ризику вважав, що фундаментальне зна-
чення має зв’язок ризику та прибутку. На думку  
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А. Сміта досягнення навіть звичайної норми при- 
бутку завжди пов’язане з більшим або меншим ри-
зиком [1, с. 20]. 

Одним з перших поняття ризику як ключової 
функціональної характеристики підприємництва  
висловив французький економіст Р. Кантільон у 
XVII ст. Він розглядав підприємця як особу яка 
приймає рішення та задовольняє свої інтереси в 
умовах невизначеності. Прибутки та втрати підпри-
ємця являються наслідком ризику та невизначе- 
ності, які супроводжують його рішення. Сам прибу-
ток або дохід залежать від різниці між цілком визна- 

ченою закупівельною ціною факторів виробництва 
або товарів, і тією невизначеною ціною, за якою їх 
або отриманий в результаті продукт можна буде 
продати. В цілому, робота Р. Кантільона вперше ви-
сунула підприємця в центр ринкової системи, фак-
тично започаткувала науковий підхід до підприєм-
ницької тематики, заклавши цілу низку фундамен- 
тальних основ для подальших теоретичних дослі-
джень в даному напрямку [2]. 

Сутність ризику як економічної категорії роз- 
кривається в класичній та неокласичній теоріях під-
приємницького ризику (рис. 1). 

Рис. 1. Сутнісна характеристика теорій ризику 

Джерело: узагальнено автором. 

У класичній теорії ризик ототожнюється (зо- 
крема Дж. Міллем та С. Сеніором) з математичним 
очікуванням втрат, які можуть відбутися внаслідок 
прийнятого рішення. Ризик тут сприймається як 
збиток, який наноситься здійсненням, прийняттям 
того чи іншого рішення. Мілль і Сеніор розрізняли 
в структурі підприємницького доходу відсоток (як 
частку на вкладений капітал), заробітну плату під- 
приємця і плату за ризик (як відшкодування можли-
вого збитку, пов’язаного з підприємницькою діяль-
ністю) [1, с. 21]. 

Трактування ризику суто як збитку внаслідок 
прийняття певного рішення викликало неприйняття 
з боку багатьох економістів, які вважали подібний 
підхід одностороннім, що обумовило вироблення ін-
шого розуміння ризику. 

Іншого погляду дотримувалися основополож-
ники неокласичної теорії підприємницького ризику 
(А. Маршалл і А. Пігу). Сутність розробленої ними 
теорії полягала в наступному: підприємець, який 
працює в умовах невизначеності, і прибуток якого є 
випадкова змінна, при укладанні угоди керується 
двома критеріями: розмірами очікуваного прибутку 
та величиною її можливих коливань. Відповідно до 
неокласичної теорії, поведінка економічного 
суб’єкта обумовлена концепцією граничної корис-
ності. З неокласичної теорії ризику випливає, що га- 

рантований прибуток має більшу корисність, ніж 
прибуток того ж очікуваного розміру, але пов’яза-
ний із можливими коливаннями. Це означає, що 
якщо необхідно обрати один з двох варіантів капіта-
ловкладень, що дають однаковий передбачуваний 
прибуток, то обирається такий варіант, в якому ко-
ливання цього прибутку менше [3]. 

Подальший розвиток неокласичної теорії ри-
зику представлений роботах угорських економістів 
Т. Бачкаї і Д. Мессена, які розглядали сутність ри-
зику в можливості відхилення від цілі, заради дося-
гнення якої приймалося рішення [4, с. 28]. Йозеф 
Шумпетер, пов’язуючи ризик і підприємництво, за-
значав що, якщо ризики не враховуються в процесі 
здійснення господарської діяльності, вони стають 
джерелом, з однієї сторони, прибутку, а з іншої – 
збитків [5].  

Теорія, відповідно до якої прибуток розгля- 
дався як виграш від ризикових ситуацій, має назву 
«концепція Найта». На думку Ф. Найта ризик – це 
ймовірність невдачі, яка може бути обрахована, під-
дається оцінці та страхуванню, зокрема за допомо-
гою теорії ймовірності, а невизначеність – це стан 
повної відсутності будь-якої інформації про мож-
ливі результати. За подібної ситуації не існує даних 
для оцінки ризику, його неможливо передбачити, а 
тому неможливі й процедури страхування. Причини 

Теорії ризику 

Класична теорія ризику 
Представники:  

Дж. Міль, С. Сеніор 
Ризик – це ймовірність отримання 
збитку, який наноситься здійснен-

ням, прийняттям того  
чи іншого рішення 

Неокласична теорія ризику 
Представники:  

А. Маршалл, А. Пігу 

Ризик – це ймовірність  
відхилення від поставленої мети 
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виникнення ситуації невизначеності Ф. Найт по-
в’язував з тим, що люди, а особливо підприємці, які 
мають справу з розтягнутим у часі виробничим про-
цесом, при прийнятті рішень орієнтуються на 
суб’єктивні оцінки майбутньої ситуації [6].  

Пол Хейне у своїй роботі «Економічний спосіб 
мислення» зазначав, що прибуток «виникає через 
невизначеність». На його думку, «якби все, що від-
носиться до отримання прибутку, було загально- 
відомо, то всі можливості його отримання були б  
повністю використані і, отже, прибутки б скрізь до-
рівнювали нулю» [7]. 

Незважаючи на значну кількість наукових робіт 
з теоретичних та  практичних питань щодо ризиків, 
можемо констатувати відсутність єдиного підходу 
до тлумачення поняття «економічний ризик». Ос- 
новною відмінністю підходів є співвідношення ка-
тегорій об’єктивності та суб’єктивності в понятті 
«економічний ризик». В даному контексті можливо 
виокремити три основні бачення, які визнають або 
виключно суб’єктивну, або виключно об’єктивну, 
або об’єктивно-суб’єктивну природу економічного 
ризику.  

Бачення економічного ризику через суб’єк- 
тивну призму передбачає активне та постійне дослі-
дження суб’єктом особливостей своєї діяльності,  
зовнішнього середовища та обрання рішення із з 
усієї множини наявних. Тобто можливим є кількісне 
та якісне визначення ступеня вірогідності настання 
певної події і відповідно передбачення можливого 
позитивного або негативного результату. Отже еко-
номічний суб’єкт постійно перебуває у ситуації не-
обхідності вибору певної альтернативи чи відмови 
від неї в процесі прийняття і реалізації управлінсь-
кого рішення. 

Бачення економічного ризику через об’єктивну 
призму полягає в існуванні невизначеності умов  
функціонування економічних систем, в яких здійс-
нюється фінансово-економічна діяльність суб’єктів 
господарювання. Це породжує невизначеність по- 
казників (індикаторів), які оцінюють діяльність еко-
номічних суб’єктів та зовнішнього середовища та 
значення яких не можна спрогнозувати з необхід-
ною точністю. При цьому за різними класифіка- 
ціями, які враховують специфіку різних видів ризи-
ків, наводиться велика кількість конкретних причин 
виникнення такої невизначеності та відповідних ри-
зиків, до основних з яких можна віднести спонтан-
ність природних процесів та явищ, стохастичність 
та нелінійність перебігу більшості соціально-еконо-
мічних та технологічних процесів, ймовірнісний ха-
рактер науково-технічного прогресу, асиметрич-
ність та перманентна мінливість інформації, неста-
більність економічної кон’юнктури, обмеженість  
різноманітних ресурсів при прийнятті та реалізації 
упралінських рішень, вплив дестабілізуючих факто-
рів політичного, соціального, культурного, еколо- 
гічного та техногенного характеру на економічні 
процеси тощо [7]. 

Сучасні науковці та, зокрема, Г. Вербицька [8, 
с. 83] під економічним ризиком розуміють: «...мож-
ливість зазнати не лише втрат, а й отримати додат-
кові вигоди для господарюючого суб’єкта». Тобто 
ризик ототожнюється із позитивними чи негатив-
ними наслідками. Подібної думки притримується  
О. Десятинюк, на думку якої «...ризик – це можли-
вість настання втрат або збитків внаслідок появи не-
певної події, вибраного рішення чи стратегії діяль-
ності» [9, с. 31]. 

Ризик як об’єктивно-суб’єктивну категорію  
розглядають вчені-економісти В. Вітлінський, Г. Ве-
ликоіваненко та Ю. Калюжна. І якщо В. Вітлінсь-
кий, Г. Великоіваненко в своїй науковій праці [10, 
с. 57] визначають, що «...ризик – це економічна ка-
тегорія, котра відображає характерні особливості 
сприйняття заінтересованими суб’єктами економіч-
них відносин об’єктивно наявних невизначеності та 
конфліктності, іманентних процесам цілепокла-
дання, управління, прийняття рішень, оцінювання, 
що обтяжені можливими загрозами та невикориста-
ними можливостями», включаючи ознаку конфлікт-
ності, то Ю. Калюжна в своєму дисертаційному до-
слідженні приходить до висновків, що «...ризик – це 
суб’єктивно-об’єктивна економічна категорія, яка 
має ймовірний необов’язковий характер, що вира-
жається в потенційній зміні стану фінансових, тру-
дових, матеріальних та інших видів ресурсів, а та-
кож нематеріальних активів та може мати наслідком 
втрати або вигоди» [11].  

Корпоративна інтеграція є важливим процесом 
у сучасній економіці, який включає у себе об’єд-
нання чи придбання акціонерних товариств. Цей 
процес може мати значний вплив на економічну ді-
яльність, ризики його здійснення потрібно ретельно 
розглядати та аналізувати. 

Економічні ризики корпоративної інтеграції ак-
ціонерних товариств можуть включати в себе на- 
ступні аспекти: 

фінансові ризики: придбання або об’єднання 
компаній може призвести до збільшення фінансових 
зобов’язань, підвищення витрат або втрати при- 
бутку. Наприклад, несподівані витрати на реоргані-
зацію, розпродаж активів або компенсації працівни-
кам; 

операційні ризики: інтеграція бізнесу може по-
родити проблеми з управлінням, неспроможність 
узгодити різні системи, процеси та культури підпри-
ємств. Це може призвести до зниження продуктив-
ності, збитків від неефективності та втрати ринкової 
позиції; 

ризики ринкового середовища: економічні та 
ринкові умови можуть змінитися протягом процесу 
інтеграції, що призведе до змін у споживчому по-
питі, цінах на товари та послуги, а також умо- 
вах конкуренції. Недооцінка цих ризиків може  
призвести до невдачі інтеграції; 

ризики зменшення цінності: іноді корпора- 
тивна інтеграція може не принести очікуваних пере- 
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ваг для акціонерів, що може призвести до зниження 
ринкової цінності підприємства; 

легіслятивні та регуляторні ризики: зміни в за-
конодавстві або регулюванні можуть мати великий 
вплив на корпоративні інтеграційні процеси та біз-
нес-моделі підприємств. 

Зважаючи на складність процесу корпоратив-
ної інтеграції акціонерних товариств, можна також 
враховувати додаткові економічні ризики: 

ризики зв’язку з персоналом: корпоративна ін-
теграція може викликати непевність серед персо-
налу обох компаній, що може призвести до змен-
шення продуктивності, збігів та втрати ключових 
кадрів; 

технологічні ризики: об’єднання інформацій-
них систем і технологічних платформ може бути 
складним завданням, яке вимагає великих витрат й 
ресурсів. Невдала корпоративна інтеграція техноло-
гій може призвести до збоїв, безпекових порушень 
та втрати даних; 

ризики залежності від постачальників та парт-
нерів: корпоративна інтеграція може змінити взає-
мовідносини з постачальниками та партнерами, що 
може призвести до перебоїв у постачанні, зміни цін 
або якості товарів і послуг; 

репутаційні ризики: невдалий процес корпора-
тивної інтеграції може пошкодити репутацію обох 
компаній серед клієнтів, інвесторів та громад- 
ськості; 

ризики зміни стратегії та культури підприєм- 
ства: корпоративна інтеграція може призвести до 
зміни стратегії та корпоративної культури підпри-
ємства, що може бути складно прийнято для персо-
налу та клієнтів. 

Походження економічних ризиків корпоратив-
ної інтеграції акціонерних товариств пов’язане з  
різними аспектами економічної діяльності, які змі-
нюються в результаті злиття або придбання компа-
ній. Основні чинники, що створюють ці ризики, 
включають:  

1. Фінансові перетворення – об’єднання, погли-
нання, купівля компаній супроводжується істот-
ними фінансовими трансформаціями, такими як  
збільшення боргових зобов’язань, перегляд фінан-
сових потоків і перерозподіл активів та капіталу. Ці 
зміни можуть створювати ризики фінансової неста-
більності, впливаючи на ліквідність і прибутковість 
компаній.  

2. Операційні виклики – інтеграція бізнес-про-
цесів і операцій між об’єднаними структурами є 
складним завданням, особливо за наявності відмін-
ностей у культурних і організаційних підходах. Це 
може призводити до зниження продуктивності, опе-
раційних збоїв і втрат, пов’язаних з неефективністю.  

3. Ризики втрати ринкової позиції – злиття чи
придбання компаній може змінити динаміку ринку 
та конкурентне середовище. Недооцінка цих змін 
може призвести до зниження частки ринку чи по- 
слаблення позицій у конкурентній боротьбі.  

4. Легіслятивні та регуляторні обмеження –
зміни у законодавстві чи регуляторних нормах мо-
жуть суттєво вплинути на структуру компанії, її опе-
раційну діяльність та стратегічні плани. Недостат-
ній аналіз цих аспектів може призвести до порушень 
законодавства або втрати відповідності регулятор-
ним вимогам.  

5. Ризики фінансової реорганізації – перегляд
фінансових механізмів та оптимізація капіталу мо-
жуть створити загрози, пов’язані з коливанням кре-
дитних ставок, зміною обсягу боргових зобов’язань 
та співвідношення боргу до власного капіталу. 

6. Ризики стабільності цін на активи – об’єд-
нання чи придбання компаній здатне впливати на 
ринкову ціну акцій, облігацій, нерухомості чи інших 
активів, що може призвести до фінансових втрат або 
недооцінки цих активів.  

7. Ризики залежності від ринку капіталу – ін-
теграційні процеси можуть бути значною мірою за-
лежними від доступу до фінансових ресурсів і ін- 
вестицій. Будь-які зміни умов фінансування чи  
зростання вартості капіталу можуть становити до- 
даткові загрози.  

8. Ризики кредитування та фінансування –
зміни у відсоткових ставках, умовах надання креди-
тів та доступності фінансування можуть впливати на 
фінансову стійкість компаній і їхню здатність забез-
печити достатнє фінансування інтеграційних ініціа-
тив.  

9. Ризики зміни ринкового середовища – зміни
економічних умов, торговельних відносин та гло- 
бального політичного клімату можуть мати суттє-
вий вплив на діяльність підприємств та успішність 
корпоративної інтеграції.  

В узагальненому вигляді, враховуючи аспекти, 
чинники їх появи та результати проведеного аналізу 
існуючих класифікації ризиків за джерелами по- 
ходження можна виділити основні економічні ри-
зики корпоративної інтеграції та їх можливі на- 
слідки (табл. 1). 

Ці додаткові аспекти підкреслюють, що еконо-
мічні ризики корпоративної інтеграції акціонерних 
товариств мають широкий та багатогранний харак-
тер. Для досягнення успішної інтеграції необхідно 
ретельно досліджувати, всебічно аналізувати та  
ефективно управляти різноманітними економіч-
ними чинниками, які здатні впливати на бізнес-про-
цеси, а також результати діяльності компаній. 

Таким чином, економічні ризики корпоратив-
ної інтеграції акціонерних товариств виникають з  
різноманітних аспектів економічної діяльності та 
можуть суттєво впливати на фінансовий стан, опе-
раційну ефективність і ринкову позицію підпри-
ємств. Успішна корпоративна інтеграція вимагає 
комплексного підходу до управління ризиками, що 
передбачає не лише їх ідентифікацію, але й роз- 
робку стратегій мінімізації, реагування на можливі 
виклики та залучення всіх зацікавлених сторін до 
процесу ухвалення рішень. Важливим елементом  
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Таблиця 1 
Узагальнена характеристика основних економічних ризиків  

корпоративної інтеграції та їх можливих наслідків 
Правові ризики Фіскальні ризики 

Потенційні проблеми з правовою сферою, такі як 
неочікувані юридичні обмеження або суперечності 
у власності активів, можуть вплинути на успіш-
ність інтеграції 

Зміни в податковому законодавстві або податкових 
обов’язках можуть мати значний вплив на фінан-
сові результати об’єднаних компаній 

Геополітичні ризики Екологічні ризики 
Політичні та геополітичні події можуть створити 
невизначеність та ризики для бізнесу, зокрема, 
якщо компанії мають міжнародну присутність 

Потенційні проблеми з охороною довкілля або не-
сподівані екологічні збитки можуть призвести до 
фінансових втрат і пошкодження репутації 

Джерело: авторська розробка. 
 

успіху є детальний аналіз ризиків, розробка ефек- 
тивних підходів до їх подолання, а також підготовка 
планів дій на випадок непередбачених ситуацій. 

В ході корпоративної інтеграції акціонерних 
товариств виникає значна кількість економічних ри-
зиків, які можуть чинити негативний вплив на її ус-
пішність та подальшу діяльність компаній. Серед 
них фінансові, операційні, ризики ринкового сере-
довища, ризики зменшення цінності, легіслятивні та 
регуляторні ризики, а також ризики, пов’язані з  
персоналом, технологіями, залежністю від поста- 
чальників, репутацією та стратегією. 

Для забезпечення успішної інтеграції необ- 
хідно здійснити глибокий аналіз цих ризиків, розро-
бити дієві стратегії їх мінімізації та управління, а та-
кож підготувати плани реагування на непередбачу-
вані обставини. Компанії також повинні активно до-
лучати всіх зацікавлених стейкхолдерів до процесу 
управління ризиками та забезпечити відкритість ко-
мунікаційного процесу для успішної реалізації ін- 
теграції. Націлення на ефективне управління ризи-
ками допоможе забезпечити успішну корпоративну 
інтеграцію та досягнення поставленої підприєм- 
ствами мети.  

Успішна корпоративна інтеграція акціонерних 
товариств потребує глибокого розуміння та ефек- 
тивного управління різноманітними економічними 
ризиками. Важливим є застосування всебічного під-
ходу до ідентифікації, аналізу та контролю цих ри-
зиків, що забезпечить успішний перебіг інтеграцій-
ного процесу і сприятиме досягненню стратегічних 
цілей акціонерних компаній. 

Висновки. Корпоративна інтеграція є важли-
вим інструментом для досягнення стратегічних, еко-
номічних та інноваційних цілей акціонерних това-
риств. Вона сприяє підвищенню конкурентоспро- 
можності компаній, але одночасно з цим створює 

значні ризики, які необхідно враховувати на всіх 
етапах реалізації інтеграційного проекту. 

Проведений глибокий аналіз теоретичних під-
ходів до визначення економічних ризиків корпора-
тивної інтеграції, що охоплюють класичні, неокла-
сичні, сучасні концепції ризику, дозволив краще 
зрозуміти сутність ризиків як економічної категорії, 
їхній зв’язок із невизначеністю, ймовірністю, мож-
ливістю втрат чи вигод, а також відхиленням від за-
планованих результатів. 

Економічний ризик інтеграції являється багато-
факторною категорією, що включає фінансові, опе-
раційні, ринкові, регуляторні та соціальні аспекти. 
Представлена класифікація економічних ризиків  
корпоративної інтеграції за характером виникнення, 
ступенем впливу, сферою дії, тривалістю та іншими 
параметрами забезпечує цілісний погляд на ризики, 
що дозволяє виявляти найбільш критичні аспекти 
для їх мінімізації.  

Походження економічних ризиків зумовлене 
процесами декомпозиції об’єктів, перебудовою 
зв’язків із зовнішнім середовищем та трансформа-
цією внутрішніх структур. Ризики корпоративної ін-
теграції обумовлені різноманітними факторами: від 
фінансової нестабільності до культурних розбіж- 
ностей. Зовнішні та внутрішні виклики, зокрема  
ринкові зміни, регуляторні обмеження, інтеграція 
технологій, виступають основними джерелами еко-
номічних ризиків. 

Управління ризиками корпоративної інтеграції 
є ключовим чинником забезпечення її успіху та по-
винно здійснюватися на основі використання ком-
плексного підходу, що включає ідентифікацію ризи-
ків, їх кількісну та якісну оцінку, розробку стратегій 
мінімізації та планів дій у разі непередбачених об-
ставин. 
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Коровін Ю. В. Визначення сутності економічної ризикології корпоративної інтеграції акціонерних товариств 
У статті розглядаються теоретичні підходи до визначення сутності та походження економічних ризиків, пов’язаних із 

корпоративною інтеграцією акціонерних товариств. Автор аналізує основні концепції ризиків, зокрема класичну, неокла- 
сичну та сучасні теорії, виділяючи їхні ключові особливості та практичне значення для управління інтеграційними процесами. 
Розкривається багатофакторний характер економічних ризиків, які охоплюють фінансові, операційні, ринкові, регуляторні та 
соціальні аспекти. 

Дослідження зосереджується на вивченні економічних ризиків, пов’язаних з процесом корпоративної інтеграції акціо-
нерних товариств. Зазначаються основні види ризиків, такі як фінансові, операційні, ризики ринкового середовища, легісля-
тивні та регуляторні ризики, а також ризики залежності від постачальників, персоналу і технологій. Обговорюються можливі 
наслідки невдачі у врахуванні цих ризиків й важливість ефективного управління ними для успішної інтеграції. Науковий 
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пошук закликає до ретельного аналізу ризиків, розробки стратегій мінімізації та управління ними, а також до залучення всіх 
зацікавлених сторін у процес управління ризиками з метою забезпечення успішної корпоративної інтеграції. 

Зроблено акцент на необхідності комплексного підходу до ідентифікації, оцінювання та управління ризиками, що до-
зволяє забезпечити успішну реалізацію корпоративної інтеграції та досягнення стратегічних цілей підприємств. Представлено 
класифікацію ризиків за різними ознаками, а також наведено рекомендації щодо розробки стратегій мінімізації ризиків  
і адаптації до змін у зовнішньому середовищі. 

Ключові слова: економічні ризики, системи управління економічними ризиками, корпоративна інтеграція, корпоративне 
управління, акціонерні товариства. 

 
Korovin Yu. Determination of the Essence of Economic Riskology of Corporate Integration of Joint-Stock Companies 
The study explores key concepts of economic risk, including classical, neoclassical, and modern theories, identifying their de- 

fining features and practical implications. Economic risks are characterized as multifactorial phenomena encompassing financial,  
operational, market, regulatory, and social dimensions. The article also identifies additional risks related to human resources, techno- 
logy, supplier dependencies, corporate reputation, and strategic alignment. 

The research underscores the necessity of a comprehensive approach to risk identification, assessment, and management. Such 
an approach involves a deep understanding of the underlying factors, rigorous analysis, and the development of strategies for mitigating 
risks and adapting to changes in external conditions. The study provides a detailed classification of economic risks based on their 
origins, characteristics, and potential impacts, offering a holistic framework for analyzing integration challenges. 

Recommendations are made for joint-stock companies to engage all stakeholders in the risk management process, ensure trans-
parency in communication, and prepare contingency plans to address unforeseen circumstances. By adopting effective risk management 
practices, companies can navigate the complexities of corporate integration, achieve their strategic goals, and maintain long-term sus-
tainability. 
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ВПРОВАДЖЕННЯ СТРАТЕГІЙ ІНСТИТУЦІЙНОЇ ТРАНСФОРМАЦІЇ  
В УПРАВЛІННЯ КОРПОРАТИВНОЮ ІНТЕГРАЦІЄЮ  

ПРОМИСЛОВИХ ПІДПРИЄМСТВ 

Постановка проблеми. У сучасних умовах 
глобалізації, цифровізації та динамічних змін рин-
кового середовища, інтеграція промислових підпри-
ємств стає ключовим інструментом підвищення їх-
ньої конкурентоспроможності. Корпоративна ін- 
теграція охоплює широке коло організаційних, еко-
номічних та управлінських процесів, які спрямовані 
на забезпечення взаємодії підприємств у рамках  
спільних стратегій, оптимізації ресурсів та підви-
щення ефективності діяльності. Це особливо акту- 
ально для промислових підприємств, які функціону-
ють у висококонкурентному середовищі та стика-
ються зі зростаючими викликами, такими як іннова-
ційний розвиток, екологічна стійкість та впро- 
вадження сучасних технологій. 

Науково-практичні рекомендації щодо управ-
ління корпоративною інтеграцією стають важливим 
напрямом досліджень, оскільки вони дозволяють 
вирішувати питання оптимізації процесів, змен-
шення транзакційних витрат, підвищення синергії 
та посилення ринкових позицій підприємств. Зрос-
таюча роль стратегічного управління в інтеграцій-
них процесах підкреслює необхідність глибокого 
аналізу факторів, що впливають на ефективність ін-
теграції, а також розробки моделей, які забезпечу-
ють досягнення поставлених цілей. 

Важливо зазначити, що корпоративна інтегра-
ція має багатовимірний характер. Вона включає ве-
ртикальну інтеграцію (контроль над постачаль- 
никами або споживачами), горизонтальну інтегра-
цію (злиття або співпраця між підприємствами од-
нієї галузі), а також диверсифікацію (об’єднання з 
компаніями інших галузей для розширення бізнесу). 
Кожен із цих підходів потребує специфічних управ-
лінських інструментів та механізмів для ефективної 
реалізації. 

Таким чином, дослідження управління корпо-
ративною інтеграцією промислових підприємств є 
актуальним, оскільки дозволяє створювати нові кон-
курентні переваги та забезпечувати стійкий роз- 

виток у складному ринковому середовищі. У на- 
ступних розділах буде розглянуто ключові аспекти 
інтеграційних процесів, їхні виклики та шляхи вирі-
шення, що дозволяє запропонувати науково обґрун-
товані рекомендації для практичної реалізації. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Се-
ред вагомих теоретичних підходів до управління ін-
теграцією варто виділити праці вчених, які аналізу-
ють економічну синергію, взаємодію елементів кор-
поративних систем, адаптацію підприємств до інно-
ваційних та цифрових трансформацій. Представ-
ники інституціональної теорії, такі як Д. Норт, Ч. Га-
мільтон, Т. Веблен та інші, підкреслюють, що інтег-
раційні процеси потребують врахування інституцій-
них трансформацій, які формують нові «правила 
гри» та забезпечують структурну еволюцію еконо-
міки. Застосування цифрових платформ як інстру-
менту управління корпоративною інтеграцією, що 
дозволяє мінімізувати транзакційні витрати та збіль-
шити ефективність комунікації, розглядається в ро-
ботах Х. Лі, Д. Клейнера, Т. Брекхейзен та Д. Пар-
кера. 

Однак залишаються недостатньо вивченими 
питання управління корпоративною інтеграцією 
промислових підприємств та забезпечення в даному 
контексті їх сталого розвитку в турбулентних умо-
вах ринку. 

Метою даного дослідження є формулювання 
науково-практичних рекомендацій щодо управління 
корпоративною інтеграцією промислових підпри-
ємств, що передбачає аналіз сучасних концепцій ін-
теграційних процесів, ідентифікацію проблемних 
зон у практичній реалізації інтеграції, а також визна-
чення інструментів, які дозволяють ефективно 
управляти цими процесами. 

У цьому контексті розробка рекомендацій базу-
ється на міждисциплінарному підході, що об’єднує 
теорії стратегічного управління, корпоративних фі-
нансів, організаційної поведінки та сучасних інфор-
маційних технологій. Це дає змогу не лише форму-  
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лювати загальні принципи інтеграції, але й розроб-
ляти практичні інструменти, адаптовані до специ-
фіки промислових підприємств. 

Виклад основного матеріалу й отриманих 
наукових результатів. Активний розвиток циф- 
рової високотехнологічної економіки докорінно 
трансформує ринкову економічну систему та змі-
нює логіку конкуренції. Це зумовлює необхідність 
прискорення інституційної трансформації промис-
лових інтеграцій для забезпечення їх сталого та ди-
намічного розвитку. 

На сучасному етапі інституціоналізм має різно-
манітні можливості реалізації, пов’язані зі здатністю 
подолати обмеження, накладені класичними та нео-
класичними економічними теоріями. На думку 
представників інституціональної теорії, інститут є 
рушійною силою соціально-економічного розвитку. 
Даючи визначення інститутам, ідеологи інституціо-
налізму Т. Веблен, Ч. Гамільтон, Дж. Коммонс,  
В. Мітчелл описували їх як «звичні способи мис-
лення», «особливі системи суспільних відносин», 
«виробничі або економічні механізми», «звичні спо-
соби реагування на подразники», або «переважаючі 
та високостандартизовані соціальні звички». На 
їхню думку, інститути «встановлюють межі та  
форми людської діяльності» [1-2]. 

Неоінституціоналісти Д. Норт, Т. Шульц, 
О. Фаворо по-іншому розглядають інституцію як 
«правила, механізми, що забезпечують їх вико-
нання, і норми поведінки, що структурують повто-
рювані взаємодії між людьми», «обмеження (або 
бар’єри), створені людьми для структурування еко-
номічної, соціальної та політичної взаємодії», або 
«правила гри в суспільстві» [3].  

Інститути також описуються як «типи струк-
тур, які є найважливішими для соціального про- 
стору: вони представляють зміст соціального 
життя», «системи встановлених і загальноприйня-
тих соціальних правил, які структурують соціальні 
взаємодії», «тривалі системи встановлених і вкорі-
нених соціальних правил що структурують соціа-
льні взаємодії» [4-5]. 

Прихильники інституційної теорії вважають, 
що інституції відіграють ключову роль в економіч-
ному розвитку; їхня позиція значною мірою визна-
чила сучасні науково-теоретичні погляди на поняття 
«інституційна трансформація» як процес інститу-
ційної зміни. Так, на думку Т. Веблена, економіка 
безперервно розвивається та еволюціонує, але змі-
нюється не сам ринковий механізм, а інститути, ін-
ституційне середовище, звички та закони [6].  

Д. Норт розглядає інституційні зміни як склад-
ний процес, що визначається правилами, нефор- 
мальними обмеженнями та відповідними методами 
обмеження [7].  

Дж. Б. Клейнер запропонував своє бачення ін-
ституції, описуючи її як «формальні та неформальні 
норми, які є відносно стійкими щодо змін у пове- 
дінці чи інтересах окремих суб’єктів та їхніх груп, а 

також формальні та неформальні норми, які продов-
жують діяти протягом певного часу. значний період 
часу». Інститути він розглядає як системи норм, що 
регулюють прийняття рішень, діяльність і взаємо-
дію соціально-економічних суб’єктів (фізичних і 
юридичних осіб, організацій) та їх груп [8]. «Повно-
цінне, цілісне і стабільно діюче підприємство є в  
певному сенсі мікромоделлю держави в цілому, а 
переважна більшість суспільно значущих норм ут-
ворюють проекцію на внутрішньофірмовий або  
міжфірмовий простір» [8].  

Отже, інституційні трансформації є складним  
і (у деяких ситуаціях) довготривалим процесом, у 
рамках якого створюються умови для зростання та 
інноваційного та сталого розвитку промислового 
комплексу в умовах навколишнього середовища, що 
швидко змінюються. Найважливішим аспектом ін-
ституційних трансформацій є зміна та реформу-
вання усталених і вкорінених структур, технологій, 
інститутів та екосистем. 

Інституційні трансформації в промисловій ін- 
теграції охоплюють злиття зовнішніх та структур-
них перетворень, відзначених якісними та кількіс-
ними змінами (рис. 1). Таким чином, зміст інститу-
ційних трансформацій суттєво відрізняється від 
промислової модернізації, технологічної модерніза-
ції та подібних процесів, спрямованих на вирішення 
інфраструктурних завдань у розвитку промислових 
виробників та їх інтеграції. 

Активне та швидке впровадження інституцій-
них змін у промисловій інтеграції дозволить 
суб’єктам покращити свою інноваційну активність, 
цифрову зрілість та конкурентоспроможність. 

Зв’язки між економічними системами розвива-
ються набагато швидше, ніж самі елементи 
(об’єкти). Відповідно, рушійні сили змін в еконо- 
мічних системах передусім закладені в їхніх відно-
синах (чи зв’язках). 

Зв’язки складають основу інституційних взає-
модій і визначають стан внутрішнього середовища 
будь-якої системи. Отже, можна зробити висновок, 
що інституційні трансформації, спрямовані на забез-
печення розвитку промислового комплексу як соці-
ально-економічної системи, мають переважно зов- 
нішній характер. Водночас інституційні трансфор-
мації також ведуть до організаційно-структурних 
змін, які регулюють комплекс елементів і відносин 
між ними [9]. 

У надзвичайно турбулентному середовищі 
«конкурентні переваги фірм можуть ґрунтуватися 
на співпраці, в якій спільно використовуються ре- 
сурси, знання, мережі та інші умови» [10].  

Промислова інтеграція відноситься до дина- 
мічного процесу, через який різні галузі інтегру-
ються та проникають одна в одну, зрештою утворю-
ють нову галузь та розвиваються разом, і це важли-
вий спосіб забезпечити високоякісний промисловий 
розвиток. Серед галузей промисловості інтеграція 
передового виробництва та сучасних галузей сфери  
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Рис. 1. Система інституційних трансформацій у рамках промислової інтеграції 

Джерело: авторська розробка. 

послуг є найважливішою частиною промислової ін-
теграції та ядром економічної конкурентоспромож-
ності.  

У контексті теорії індустріального Інтернету та 
теорії промислової інтеграції та розвитку, цифрова 
трансформація може сприяти інтеграції між різними 
галузями і сприяти промисловому прогресу завдяки 
сильній проникності та інтеграційній здатності циф-
рової трансформації. Він вбудовує Інтернет-техно-
логії у виробництво, сприяючи сервісизації промис-
ловості. 

Розвиток інституційної платформи промисло-
вої інтеграції для нівелювання загрозоутворюючих 
факторів може стати ефективним інструментом 
стратегічного управління підприємствами в умовах 
систематичних криз. 

У контексті формування цифрової економіки 
промислові підприємства стикаються з критичною 
проблемою не лише формулювати стратегії інститу-
ційної трансформації, а й оцінювати свою готов-
ність до виконання запланованих реформ. Підго- 
товка індустріальних систем до прискореного роз-
витку та реалізація стратегій інституційних транс-
формацій вимагає зосередженості на вивченні та ви-
рішенні проблем, які перешкоджають економічним, 
управлінським, структурним, функціональним та ін-
шим видам змін. 

Стратегія інституційної трансформації є най- 
важливішим елементом управління індустріальною 
системою, що інтегрує ключові пріоритети, цілі, за-
ходи та проекти її розвитку. Значну роль у дослі-
дженні цього питання відіграють наукові, консал- 
тингові та експертні організації, які проводять опи-
тування топ-менеджменту промислових компаній, 
формуючи таким чином списки актуальних проблем 
економічного розвитку. 

Спираючись на результати досліджень міжна-
родної консалтингової фірми KPMG та інших до- 
слідницьких та аналітичних груп, можна сформулю-
вати наступний перелік ключових проблем, які  
перешкоджають реалізації стратегій трансформації 
та розвитку промислових підприємств: 

1. Ресурсні обмеження, що перешкоджають фі-
нансуванню стратегічних заходів, оперативному 
впровадженню нових виробничих проектів, корпо-
ративному технологічному оновленню (включаючи 
впровадження сучасних цифрових сервісів). 

2. Дефіцит кваліфікованого персоналу та від-
сутність відповідних компетенцій, особливо у сфері 
цифровізації, що обмежує потенціал для реінжині-
рингу більшості бізнес-процесів у промислових під-
приємствах та прийняття нових підходів до страте-
гічного розвитку. 

3. Використання застарілих управлінських тех-
нологій та неефективних організаційних структур, 
що перешкоджають використанню кадрового по- 
тенціалу, своєчасному вирішенню складних між- 
функціональних завдань, досягненню стратегічних 
цілей в умовах ринкового середовища, що дина- 
мічно змінюється. 

4. Низький рівень розвитку інноваційної куль-
тури та корпоративних інститутів разом із супереч-
ливою внутрішньою політикою вищого керів- 
ництва. 

Ці поширені проблеми значно ускладнюють  
реалізацію стратегій і програм інституційної транс-
формації промислових підприємств. В межах автор-
ського дослідження готовність промислових підп-
риємств до реалізації стратегії інституційних транс-
формацій розглядається як здатність компанії здійс-
нювати всі дії, передбачені розробленою стратегією 
для досягнення середньо- та довгострокових цілей. 

Зовнішнє середовище Зовнішні виклики 

Інституційні трансформації промислової інтеграції 

Промислове  
підприємство 1 

Промислове  
підприємство 2 

Промислове  
підприємство 3 

Структурні трансформації інтеграції + трансформації середовища  
та відносин об’єднання

Зміна складу та архітектури взаємодії елементів всередині підприємств + 
 зміна характеру, змісту та технології взаємозв’язків елементів підприємств 
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Оцінка готовності індустріальної інтеграції до 
реалізації стратегії інституційних трансформацій 
дозволить підприємствам визначити напрямки інно-
ваційного зростання. 

Своєчасне прийняття рішень щодо інституцій-
них реформ у проактивному та керованому форматі 
перетворює накопичені системні протиріччя на нові 
можливості. Це дозволяє компаніям та промисловій 
інтеграції вийти на якісно новий рівень зростання та 
розвитку. Крім того, впровадження інституційних 
змін по відношенню до зовнішнього середовища 
створює значні конкурентні переваги. Промислова 
інтеграція в цьому контексті відіграє роль лідера та 
експортера інституційних змін в економіці, форму-
ючи нові «правила гри», масштабуючи інноваційні 
управлінські рішення та каталізуючи формування 
нових бізнес-моделей (рис. 2): 

Етап 1 – передумови для інституційних транс-
формацій виникають через накопичення системних 
протиріч, спричинених як внутрішніми факторами, 
що впливають на компанії, що беруть участь у про-
мисловій інтеграції, так і зовнішніми факторами, що 
є результатом загальної еволюції економіки та її га-
лузей. На це накопичення впливають різні еконо- 
мічні, соціальні, екологічні, геополітичні та інші  
фактори. 

Етап 2 – компанії, які беруть участь у промис-
ловій інтеграції, реагують на ці передумови для ін-
ституційних реформ. На суттєвому рівні цей етап 
передбачає прийняття управлінських рішень щодо 
проведення інституційних реформ або відхилення 
передумов як несуттєвих. 

Рис. 2. Сценарій інституційних трансформацій у рамках промислової інтеграції 

Джерело: авторська розробка. 

Етап 3 – компанії починають інституційні ре-
форми відповідно до кількісних та якісних змін у 
промисловій системі. Результати включають транс-
формацію в бізнес-характеристиках, зсув у функ- 
ціонуванні промислової системи, рух до стійкості 
нової моделі інтеграції та розвиток підприємств-
учасників. Це призводить до стабілізації ключових 
інтеграційних процесів на більш високій якості, го-
тових до наступного циклу трансформацій. Рішення 
про ігнорування або відтермінування інституційних 
реформ і збереження поточного стану має бути ви-
правдане виходячи з усвідомленої незначності ризи-
ків, пов’язаних із зростанням інтеграційних проти-
річ і дисбалансів. Невирішення цих проблем може 
призвести до зниження стратегічної конкуренто-
спроможності бізнесу та втрати можливості отри-
мати вигоду від подальших перспектив розвитку. 

Основою системи стратегічного управління 
трансформаціями в промисловому підприємстві є 
набір інтегрованих платформ, ключовими з яких є: 

– комплаєнс-платформа для управління ризи-
ками; 

– цифрова платформа;
– функціональна платформа;
– процесна платформа;
– кадрова платформа;
– організаційно-структурна платформа;
– інституційна платформа;
– інфраструктурна платформа.
Платформа комплаєнс являє собою систему для 

взаємопов’язаної аналітичної, прогнозної та оптимі-
заційної діяльності, яка призначена для виявлення 
та пом’якшення санкцій і регуляторних ризиків. При 
створенні платформи відповідності в промисловій 
системі доцільно дотримуватися традиційних прин-
ципів управління ризиками, насамперед принципів 
диверсифікації, підтримки стійкості, мінімізації 
втрат і гнучкості. 

Рекомендуються також проблемно-орієнтовані 
методи управління. Конкурентна перевага ком- 
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плаєнс-платформи полягає у високому рівні інтегро-
ваності в процеси розробки, узгодження та прий-
няття стратегічних рішень керівництвом в інтегро-
ваній системі компаній у сферах з високими біз- 
нес-, економічними та політичними ризиками. Це 
також є невід’ємною частиною загальних процесів 
управління інституційною трансформацією. 

Функціональна платформа охоплює сукупність 
циклічних і системоутворюючих видів управлінсь-
кої діяльності, які є основою для розробки, організа-
ції та реалізації корпоративних стратегій, програм і 
процесів на середньо- та довгострокову перспек-
тиву.  

Процесна платформа – це набір логічно взаємо-
пов’язаних і скоординованих алгоритмів виконання 
різних видів діяльності, операцій, процедур і захо-
дів, спрямованих на керовану трансформацію про-
мислової інтеграції. Запропоновано модульну побу-
дову процесної платформи, що дозволяє скорочу-
вати або доповнювати ланки загального процесу уп-
равління стратегічними змінами всередині компанії 
в залежності від її специфіки або характеристик  
зовнішнього середовища. Організаційно-структурна 
платформа є каркасом економічних відносин, адмі-
ністративно-управлінських взаємодій, алгоритмів 
взаємодії та структурних елементів усередині ком-
паній. Ці компоненти об’єднані в єдину систему для 
забезпечення реалізації цілеспрямованих та керова-
них стратегічних трансформацій у взаємодії між  
бізнесами.  

Інституційна платформа – це поєднання стій-
ких корпоративних цінностей, норм, правил, алго-
ритмів, практик неформальної взаємодії та техноло-
гій управління. Вона визначає середовище, логіку, 
форму та зміст як внутрішніх, так і зовнішніх відно-
син у промисловій інтеграції. Інституційна плат- 
форма складається з чотирьох ключових елементів: 

– індивідуальні стратегічні цінності, засновані
на спільних цінностях, що наголошують на розвитку 
та безперервності позитивних змін, філософії ви- 
робництва, цифровій культурі та наданні переваги 
інноваційним та експериментальним ідеям; 

– формальні норми, правила та алгоритми, що
регулюють трудові відносини, головною метою 
яких є забезпечення суттєвої основи для створення 
та розвитку ефективних інститутів промислової вза-
ємодії; 

– неформальні практики горизонтальної та ме-
режевої взаємодії, які забезпечують гнучкість робо-
чих процесів, що дозволяє пом’якшити недоскона-
лість правил реалізації виробничих процедур. Ці 
практики стимулюють розвиток міжфункціональної 
взаємодії між працівниками, сприяючи динаміч-
ному обміну досвідом, інформацією та інновацій-
ними ідеями в рамках промислової інтеграції; 

– технології управління та реалізації робочих
процесів на підприємствах промислової інтеграції, 
окреслення загальних підходів до організації бізнес-
процесів та виконання функцій. 

Інфраструктура, що підтримує платформу, 
включає програмне та апаратне забезпечення, циф-
рові модулі, сервіси, програми, кількісні та якісні 
бази даних, периферійні і мережеві пристрої та інші 
елементи інформаційних та комп’ютерних техноло-
гій. Функціональне застосування та використання 
цифрової платформи можна суттєво коригувати за-
лежно від рівня автоматизації, характеру вироб- 
ництва та особливостей ринків, на яких працює ком-
панія. 

Висновки. Інтеграція промислових підпри-
ємств є стратегічно важливим інструментом підви-
щення конкурентоспроможності в умовах глобаліза-
ції та цифровізації. Вона сприяє ефективному вико-
ристанню ресурсів, зниженню транзакційних ви-
трат, підвищенню інноваційного потенціалу та фор-
муванню стійких економічних зв’язків. 

Інституційні зміни виступають рушійною си-
лою адаптації промислових підприємств до нових 
викликів, зокрема в умовах швидких технологічних 
і екологічних змін. Ці трансформації забезпечують 
необхідні передумови для створення інноваційних 
бізнес-моделей, інтеграції цифрових платформ і  
формування індустріальних екосистем. Викорис-
тання цифрових технологій, таких як промислові ін-
тернет-платформи та Big Data, значно оптимізує 
процеси управління, підвищує прозорість та швид-
кість комунікацій. Це дозволяє компаніям бути 
більш гнучкими та адаптивними до змін. 

Ефективна інтеграція залежить від таких чин-
ників, як чітка стратегія, наявність кваліфікованих 
кадрів, інноваційна культура та інституційна під- 
тримка. Особливе значення мають адаптивність ор-
ганізаційних структур та рівень зрілості співпраці 
між учасниками. 

Для успішної реалізації інтеграційних процесів 
підприємствам рекомендується: розробити комп- 
лексну стратегію з чіткими цілями та показниками 
ефективності; впроваджувати цифрові платформи 
для автоматизації управлінських і виробничих про-
цесів; формувати гнучкі та адаптивні організаційні 
структури; забезпечити підтримку інституційної 
екосистеми, включаючи стимулювання інновацій-
ної діяльності. 

Корпоративна інтеграція промислових підпри-
ємств є не лише економічною необхідністю, а й 
стратегічним вибором, що забезпечує довгостро-
кову стійкість і розвиток. Використання системного 
підходу до управління та впровадження цифрових 
технологій дозволяє створити нові можливості для 
інноваційного зростання та міжнародної конкурен-
тоспроможності. 
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Григораш С. Ю. Впровадження стратегій інституційної трансформації в управління корпоративною інтеграцією 
промислових підприємств 

У статті розглянуто питання корпоративної інтеграції промислових підприємств як стратегічного інструменту підви-
щення їхньої конкурентоспроможності в умовах глобалізації та цифровізації. Проаналізовано актуальність інтеграційних про- 
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цесів, їхній вплив на оптимізацію ресурсів, зменшення транзакційних витрат та формування стійких економічних зв’язків між 
підприємствами. 

Особливу увагу приділено ролі інституційних трансформацій у створенні сприятливих умов для інтеграції. Досліджено 
впровадження цифрових технологій, таких як промислові інтернет-платформи та Big Data, як інструментів підвищення  
ефективності управлінських процесів. Визначено основні фактори успіху інтеграційних проектів, серед яких адаптивність 
організаційних структур, чітке стратегічне планування та інноваційна культура. 

Результати дослідження включають розробку науково-практичних рекомендацій для управління інтеграційними проце-
сами, таких як: формування комплексної стратегії інтеграції; впровадження цифрових платформ; стимулювання інноваційної 
діяльності. 

Стаття спрямована на розвиток міждисциплінарного підходу до інтеграції, об’єднуючи концепції стратегічного управ-
ління, корпоративних фінансів і цифрових технологій, що дозволяє забезпечити довгострокову стійкість промислових під- 
приємств. 

Ключові слова: корпоративна інтеграція, інституційні трансформації, стратегічне управління, цифрові технології, про-
мислові підприємства. 

Hryhorash S. Implementation of Institutional Transformation Strategies in the Management of Corporate Integration of 
Industrial Enterprises 

The article examines corporate integration of industrial enterprises as a strategic tool for enhancing competitiveness in the context 
of globalization and digitalization. The relevance of integration processes is analyzed, focusing on their impact on resource optimiza-
tion, reduction of transaction costs, and the formation of stable economic links between enterprises. 

Special attention is given to the role of institutional transformations in creating favorable conditions for integration. The adoption 
of digital technologies, such as industrial internet-platforms and Big Data, is studied as a means to improve the efficiency of manage-
ment processes. Key success factors for integration projects are identified, including organizational adaptability, clear strategic plan-
ning, and innovative culture. 

The research results include the development of scientific and practical recommendations for managing integration processes, 
such as: creating a comprehensive integration strategy; implementing digital platforms; stimulating innovative activities. 

The article aims to advance a multidisciplinary approach to integration, combining concepts of strategic management, corporate 
finance, and digital technologies, thereby ensuring the long-term sustainability of industrial enterprises. 

Keywords: corporate integration, institutional transformations, strategic management, digital technologies, industrial enterprises. 
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ІННОВАЦІЙНИЙ РОЗВИТОК УКРАЇНИ  
В УМОВАХ ТРАНСФОРМАЦІЙНИХ ЗМІН 

Постановка проблеми. В умовах повномасш-
табної війни та значних соціально-економічних ви-
кликів, які вона поставила перед Україною, дина-
міка інноваційного розвитку зазнає значних транс-
формацій. Зруйнована інфраструктура, порушені 
ланцюги постачання та економічна нестабільність 
спричинили серйозні проблеми. Через численні та 
інтенсивні військові дії протягом останніх двох ро-
ків, знищення критично важливої інфраструктури, 
гострого дефіциту ресурсів та вимушеного пересе-
лення висококваліфікованих спеціалістів, відбулось 
значне скорочення інвестицій у дослідження та роз-
робки (R&D), обмеження доступу до фінансових ре-
сурсів для інноваційних проєктів та дестабіліза- 
ції операційної цілісності інноваційного розвитку.  
Більше того, перерозподіл фіскальних та інституцій-
них пріоритетів на користь обороноздатності ще  
більше обмежив доступ до фінансування техноло- 
гічного розвитку, тим самим сповільнивши траєкто-
рію зростання, що ґрунтується на інноваціях. 

Саме тому, сьогодні, гостро постала потреба в 
адаптивних, стійких і трансформаційних підходах 
до економічного та технологічного розвитку.  

Аналіз останніх досліджень. Інноваційний  
розвиток в Україні під час війни привертає увагу ба-
гатьох сучасних досліджень, оскільки цей процес є 
важливим інструментом для подолання негативних 
наслідків війни та забезпечення стійкості економіки. 
Так, Атамас О. (2023) у своєму дослідженні акцен-
тує увагу на концептуальних підходах до забезпе-
чення сталого розвитку економіки України, під- 
креслюючи важливість інвестиційної привабливості 
та її вплив на глобальну конкурентоспроможність 
країни в умовах глобалізаційних змін і військової аг-
ресії [1]. Дослідження Химич І. (2023) зосереджено 
на аналізі особливості інноваційної діяльності в Ук-
раїні під час війни та визначенні ключових галузей  

та стратегічних напрямів інноваційної діяльності, 
що сприяють розвитку економіки та збереженню фі-
нансово-економічного потенціалу країни в умовах 
кризи [2]. Українські науковці С. Пермінова, Н. Сит-
ник, М. Чупріна (2024) підкреслюють важливість 
інновацій у відновленні України після війни, наго-
лошуючи на необхідності державної підтримки, 
державно-приватного партнерства та стратегічних 
інвестицій для забезпечення економічного зрос-
тання та національної обороноздатності [3]. Такої ж 
думки притримуються у своїй роботі В. Левицький 
та С. Радинський (2023), які розглядають інновації 
як стратегічний елемент повоєнного відновлення 
України, акцентуючи на необхідності міцної право-
вої бази, структурних реформ і комплексної полі-
тики для залучення інвестицій та сприяння сталому 
відновленню [4]. Д. Ткач (2024) звертає увагу на спе-
цифічні можливості та виклики, що виникають в 
умовах у сфері оборони, ІТ та зелених технологій, і 
виступає за адаптивну політику для підтримки дов-
гострокового відновлення та зростання [5]. Водно-
час, недостатньо уваги приділяється взаємозв’язку 
між інноваційною діяльністю, економічною політи-
кою та трансформаційними процесами, зокрема,  
відсутність системних досліджень щодо адаптації 
інноваційної політики до надзвичайних умов ста-
вить під загрозу реалізацію потенціалу України в 
повоєнний період. 

Метою дослідження є аналіз сучасного стану 
та перспектив інноваційного розвитку в Україні в 
умовах трансформаційних змін.  

Особлива увага приділена дослідженню впливу 
політичних, економічних та соціальних трансфор-
мацій на інноваційну діяльність України та прове-
дення комплексного порівняльного аналізу стану 
інноваційної системи України відносно провідних 
світових та європейських країн. За результатами до- 
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слідження необхідно сформулювати ряд рекоменда-
цій, спрямованих на підвищення інноваційної ак- 
тивності, стимулювання науково-технічного про-
гресу та забезпечення стійкого економічного зрос-
тання країни. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Загальновідомо, що ефективність інноваційної дія-
льності залежить від комплексного впливу різнома-
нітних факторів. З одного боку, наявність фінансо-
вих ресурсів є необхідною, хоч і недостатньою умо-
вою для здійснення успішних наукових досліджень 
та розробок. Волатильність макроекономічних по- 
казників, таких як інфляція та валютні коливання, 
становлять значні ризики для інвесторів, потенційно 
зменшуючи привабливість інноваційних секторів 
економіки. З іншого боку, людський капітал, забез-
печує інтелектуальну основу інноваційного роз- 
витку.  

Варто зазначити, що сучасний стан та перспек-
тиви розвитку інноваційної діяльності в Україні  
значною мірою детерміновані трансформаційними 

процесами, що відбуваються у науковій сфері та 
економіці в цілому. Перехід до цифрової економіки, 
пов'язаний з широким впровадженням інформацій-
них технологій у виробничі процеси та управління 
підприємствами, стимулює зростання інноваційної 
активності та підвищення конкурентоспроможності 
національної економіки. Цифровізація державних 
послуг також є важливим фактором трансформації, 
сприяючи підвищенню ефективності державного 
управління та створенню сприятливого бізнес- 
середовища. Перехід до нової моделі економічного 
зростання, що базується на розвитку високотехноло-
гічних секторів, потребує відповідного розвитку 
людського капіталу, тобто підготовки висококвалі-
фікованих кадрів, здатних працювати в умовах циф-
рової економіки. 

Розглядаючи сучасний стан інноваційної діяль-
ності необхідно звернути безпосередню увагу на фі-
нансування галузі досліджень та розробок в Україні 
(рис. 1).  

Рис. 1. Витрати на фінансування НДР в Україні за період 2019-2023 рр. 

Побудовано авторами на основі [6]. 

Аналіз динаміки фінансування наукових дослі-
джень та розробок (НДР) в Україні за період 2019-
2023 років, представлений на рис. 1, свідчить про 
значні коливання загального обсягу фінансування, 
обумовлені впливом макроекономічних чинників. 
Основними причинами зниження фінансування у 
2023 році є скорочення державного бюджету внаслі-
док воєнних дій, перерозподіл ресурсів на оборон-
ний сектор, зменшення іноземних інвестицій через 
високі ризики та економічна нестабільність, що 
ускладнює залучення коштів з приватного сектору. 
Структурний аналіз фінансування НДР демонструє 
зростання частки державного фінансування до  
2022 року, що свідчить про посилення ролі держави 
у підтримці наукової діяльності. Однак, у 2023 році 

спостерігається зниження обсягів державного фі-
нансування, що у структурі загальних витрат знижу-
ється із 64,2% до 37,5%. Паралельно зі змінами у 
структурі державного фінансування, відбувається 
збільшення частки власних коштів до 27,8% у 2023 
році, що свідчить про зростання ролі приватного  
сектору у фінансуванні наукових досліджень. Част-
ка іноземних інвестицій у НДР демонструє пози- 
тивну динаміку до 2022 року, однак наразі залиша-
ється відносно невеликою порівняно з іншими дже-
релами фінансування, лише 16,4% у загальному об-
сягу фінансових витрат [6]. 

Продовжуючи дослідження структури фінансу-
вання наукової сфери, доцільно детально проаналі-
зувати розподіл бюджетних коштів за напрямками 
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науково-дослідних робіт (НДР), що наочно пред- 
ставлено на рис. 2. Такий підхід дозволить оцінити 
пріоритети державної політики у сфері науки та  
технологій. 

Аналіз даних, представлених на рис. 2, свідчить 
про зниження обсягів створеної інноваційної про- 
дукції в Україні у 2023 році порівняно з попереднім 
роком, з 12080 од. у 2022 році до 10803 од. у  
2023 році [6]. Структурний аналіз інноваційної дія-
льності демонструє, що найбільшу частку у загаль- 

ному обсязі інновацій протягом аналізованого пе- 
ріоду займали фундаментальні та прикладні наукові 
дослідження. Водночас, спостерігається позитивна 
динаміка у напрямку диверсифікації джерел фінан-
сування інноваційної діяльності. Зокрема, значне 
зростання кількості інноваційних проектів, що фі-
нансуються за рахунок грантів, державних цільових 
програм та міжнародного співробітництва, свідчить 
про посилення ролі цих інструментів у підтримці 
інноваційного розвитку. 

Рис. 2. Розподіл розроблених інноваційних одиниць за основними напрямками НДР  
за рахунок загального фонду НТП в Україні за період 2022-2023 рр. 

Побудовано авторами на основі [6]. 

Варто зазначити, що ключовими факторами, 
що детермінували сучасний стан української еконо-
міки та її інноваційного потенціалу, стали масш- 
табні трансформаційні зміни, спричинені економіч-
ною нестабільністю, пандемією COVID-19 та повно-
масштабним російським вторгненням. Початок ро-
сійської агресії на Донбасі у 2014 році та подальша 
анексія Криму, який був одним із драйверів еконо-
мічного зростання та інновацій, суттєво дестабілізу-
вали економічну ситуацію в країні та обмежили  
можливості для її подальшого розвитку. До цього 
додалась пандемія COVID-19, яка стала каталізато-
ром глибоких структурних трансформацій не лише 
в Україні, а у глобальному економічному просторі. 
Масштабні карантинні заходи, що супроводжували 
пандемію, призвели до значного скорочення еконо-
мічної активності, масових звільнень та зростання 
рівня безробіття. Водночас, пандемія стимулювала 
розвиток цифрових технологій та сприяла переходу 
до нової парадигми роботи та навчання. Збільшення 
державного та приватного фінансування сфер охо-
рони здоров’я, ІТ та цифрової інфраструктури на тлі 
викликів пандемії сприяло прискоренню техноло- 
гічного прогресу у цих галузях. Пандемія актуалізу-
вала необхідність трансформації бізнес-моделей, що 
супроводжувалося посиленням інвестицій у роз- 
робку цифрових продуктів та сервісів, таких як  
штучний інтелект, машинне навчання та хмарні тех- 

нології. А повномасштабне російське вторгнення 
2022 року в Україну поглибило ці негативні тенден-
ції, спричинивши масштабні руйнування інфрастру-
ктури. За оцінками Київської школи економіки 
(KSE), загальні збитки від пошкоджень інфраструк-
тури станом на початок 2024 року становлять понад 
157 мільярдів доларів США. Проведений аналіз пря-
мих збитків внаслідок військової агресії демонст-
рує, що найбільш постраждали такі сектори, як  
житлове будівництво, інфраструктура, промисло-
вість, агропромисловий комплекс та енергетика 
(рис. 3). Ці сектори є критично важливими для  
функціонування економіки та забезпечення життє-
діяльності населення. Об'єкти соціальної сфери та-
кож зазнали значних пошкоджень, загальний обсяг 
збитків для яких оцінюється в $13,7 млрд.  

Розподіл збитків, представлений на рис. 3, 
свідчить про системний характер руйнувань та по- 
требу у масштабних відновлювальних роботах. 
Війна в Україні завдала значних збитків транспорт-
ній інфраструктурі, що призвело до паралізації ло- 
гістичних процесів та негативно вплинуло на еко- 
номіку країни. Дорожнє господарство зазнало най-
більших втрат: зруйновано 25,4 тис. км доріг та  
344 мости, що оцінюється у $27 млрд. Залізнична ін-
фраструктура також зазнала суттєвих пошкоджень: 
пошкоджено 507 км колій та 126 вокзалів, загальні 
збитки становлять $4,3 млрд. Авіація та портова ін- 
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фраструктура зазнали збитків відповідно на $2,04 
млрд та $0,85 млрд. Руйнування цивільної інфра-
структури, зокрема автомобільного парку та телеко-

мунікаційних мереж, додатково ускладнили гумані-
тарну ситуацію та гальмували відновлення еконо-
міки [7]. 

Рис. 3. Розподіл оцінених збитків інфраструктури від війни в Україні на початок 2024 р. 

Побудовано авторами на основі [7]. 

Ці обставини, поряд з інфляційними процесами 
та зростанням безробіття, сприяли відтоку інвести-
цій і кваліфікованих кадрів, що суттєво уповільнило 
темпи інноваційного розвитку. Зокрема за даними 
ООН близько 6,7 мільйонів українських біженців, 
більшість із яких це жінки та діти, наразі є вимуше-
ними мігрантами у країнах світу [8]. Відповідно до 
даних НБУ у 2023 році у зв’язку із мобілізацією на-
селення, переважно чоловіками, у близько 44% се-
ред опитаних підприємств відбулось значне скоро-
чення кваліфікованих працівників. І хоча рівень без-
робіття знизився з 21% у 2022 році до прогнозова-
них 14% у 2024 році, спостерігається незбалансо- 
ваність попиту на робочу силу [8]. Також наявне 
структурне безробіття, зокрема внутрішньо перемі-
щені особи не мають можливості працевлаштува-
тись у нових районах проживання, зокрема через не-
стачу робочих місць та невідповідність кваліфікації. 
Говорячи про державні ініціативи, то наразі функ- 
ціонує низка програм підтримки зайнятості, грантів 
на відкриття бізнесу, навчальних програм для пере-
кваліфікації і заохочення роботодавців до працевла-
штування людей із інвалідністю, ветеранів та внут-
рішньо переміщених осіб [8]. 

Окрім загальноекономічних наслідків, війна та-
кож завдала значного удару по IT-галузі, яка тради-
ційно вважалася одним з локомотивів української 
економіки. Масштабні руйнування інфраструктури, 
особливо енергетичної, ускладнили роботу ІТ-ком-
паній, а відтік кваліфікованих кадрів за кордон при-
звів до втрати критичної маси фахівців. Разом з тим, 
війна стимулювала розвиток нових IT-рішень, спря-
мованих на вирішення актуальних проблем, таких 

як кібербезпека, логістика та гуманітарна допомога. 
Аналіз сучасних інноваційних проектів вказує на 
їхню орієнтацію на вирішення актуальних проблем, 
пов’язаних з російською агресією, а також на опти-
мізацію бізнес-процесів (рис. 4). 

Україна демонструє значний інноваційний по-
тенціал, який виявляється навіть в умовах військо-
вого стану. Розвиток цифрових платформ, таких як 
"Дія" та "Дія.City", свідчить про прагнення країни до 
побудови сучасного цифрового суспільства. Україн-
ські ІТ-компанії успішно вирішують глобальні про-
блеми, розробляючи інноваційні рішення в таких 
сферах, як фінанси, освіта та безпека. Проєкти, такі 
як Avalon, DeepStateMAP та Viewdle, демонструють 
високий рівень технологічної зрілості українських 
розробників. Ініціатива Spend with Ukraine сприяє 
популяризації українських брендів та зміцненню по-
зитивного іміджу країни на світовій арені. Ці досяг-
нення підтверджують, що Україна є важливим грав-
цем на глобальному ринку інновацій. 

Однак, для більш повного розуміння рівня 
інноваційної активності та її ефективності, важливо 
здійснити комплексну оцінку, яка базується на різ-
номанітних індексах і показниках, що дозволяють 
порівнювати результати між країнами та регіонами. 
Для такої оцінки стану інноваційної активності на-
ціональних економік використовується широкий 
спектр індексів. Серед найбільш авторитетних варто 
виокремити: Глобальний інноваційний індекс 
(Global Innovation Index WIPO) , що охоплює широ-
кий спектр показників, від інвестицій в дослідження 
та розробки до розвитку креативних індустрій; Ін-
декс інновацій Bloomberg, який фокусується на фі- 
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Рис. 4. Інноваційні проєкти України в IT галузі 

Розроблено авторами на основі [9]. 

нансових аспектах інновацій;  Глобальний індекс 
стартап екосистем GSEI, який досліджує стан стар-
тап-екосистем у всьому світі; Індекс Європейського 
інноваційного табло, що оцінює інноваційні можли-
вості країн-членів ЄС; Міжнародний індекс конку-
рентоспроможності WEF, який враховує широкий 
спектр факторів, що впливають на конкурентоспро-
можність країн; Глобальний індекс знань GKI, що 
визначає рівень ефективності використання знань 
рамках розвитку країни;  Міжнародний індекс кон-
курентоспроможності талантів INSEAD, який оці-
нює здатність країни залучати, розвивати та утриму-
вати таланти.  

Для дослідження сучасного стану інновацій-
ного розвитку України необхідно розглянути її  
місце у рейтингу відповідно до отриманих індексів 
у ретроспективі. Це дозволить зрозуміти динаміку 
інноваційної діяльності держави і порівняти її із ди- 

намікою інноваційного розвитку інших країн 
(табл. 1). Щодо Індексу Європейського інновацій-
ного табло, то для врахування позиції Сполучених 
штатів взято загальну оцінку відносно кількості ба-
лів у системі Європейських країн. Варто зазначити, 
що даних, щодо значення Індексу інновацій від 
Bloomberg неможливо отримати після 2021 року. 

Для визначення динаміки інноваційного роз- 
витку України, відповідно до табл. 1, було взято кра-
їни Європи, зокрема Німеччину та Литву, які є чле-
нами ЄС, Боснію і Герцеговину, що як і Україна не 
є членами цього об’єднання, а також Сполучені 
Штати Америки. Вибір країн для бенчмаркінгу інно-
ваційного розвитку України зумовлений різнома- 
нітністю інноваційних систем, географічного розта-
шування та економічних моделей. Німеччина, як 
провідний європейський інноваційний хаб, та США, 
як глобальний лідер інновацій, слугують еталоном  
 

Платформа "Дія"

• Яскравий приклад успішної цифрової трансформації державного сектору в Україні. Забезпечуючи доступ до широкого спектру 
адміністративних послуг в онлайн-режимі, вона значно спростила взаємодію громадян з державними органами та підвищила 

рівень довіри до влади.

Дія.City

• Ця ініціатива спрямована на залучення іноземних інвестицій, створення нових робочих місць та зміцнення позицій України на
глобальному ринку ІТ-послуг.

єТривога та мапа повітряних тривог

• Мобільні застосунки єТривога та мапа повітряних тривог відіграють ключову роль у забезпеченні інформаційної безпеки
населення. Вони дозволяють оперативно інформувати громадян про загрози та сприяють координації дій під час надзвичайних 

ситуацій.

DeepStateMAP

• Інтерактивна мапа DeepStateMAP демонструє ефективність використання відкритих даних та геопросторового аналізу для
моніторингу військових дій. Цей проект став важливим інструментом для громадянського суспільства та міжнародних 

спостерігачів.

Avalon

• Це стартап, який створює рішення для автоматизації бізнес-процесів. Avalon пропонує інструменти для управління
продуктивністю, командними проектами та комунікаціями в робочому просторі.

Укрзалізниця: квитки на потяг

• Мобільний застосунок Укрзалізниці став незамінним помічником для мільйонів українців, забезпечуючи доступ до актуальної
інформації про розклад руху поїздів та спрощуючи процес бронювання квитків.

Viewdle

• Це компанія, яка спеціалізується на розробці технологій для розпізнавання обличчя та мови. Viewdle створює продукти для
безпеки, маркетингу та розваг, використовуючи передові методи машинного навчання.

Застосунки онлайн-банкінгу: Monobank

• Monobank став одним із лідерів українського фінтех-ринку, запропонувавши клієнтам зручні та інноваційні фінансові сервіси.

Spend with Ukraine

• Ініціатива Spend with Ukraine сприяє популяризації українських товарів та послуг на світовому ринку, допомагаючи
українській економіці подолати наслідки війни.

Grammarly

• Це популярний текстовий коригувальник, який допомагає користувачам покращувати свої письмові навички, виправляючи
граматичні, стилістичні та орфографічні помилки. Grammarly також має функції для підтримки ментального здоров'я, як-от 

перевірка на депресію та стрес.

Preply

• Це платформа для навчання мов, яка з'єднує вчителів та учнів з усього світу. Preply допомагає користувачам навчатися мови
від досвідчених вчителів через онлайн-зустрічі та відеоуроки.
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Таблиця 1  
Динаміка значення індексів інноваційного розвитку України та країн світу 

НАЗВА ПОКАЗНИКА НАЗВА КРАЇНИ 2019 2020 2021 2022 2023 2024

ГЛОБАЛЬНИЙ  
ІННОВАЦІЙНИЙ ІНДЕКС 

WIPO 

Україна 47 45 49 57 55 60
США 3 3 3 2 3 3
Німеччина 9 9 10 8 8 9
Литва 38 40 39 39 34 35
Боснія і Герцеговина 76 74 75 70 77 80

ГЛОБАЛЬНИЙ ІНДЕКС  
СТАРТАП ЕКОСИСТЕМ GSEI 

Україна 31 29 34 50 49 46
США 1 1 1 1 1 1
Німеччина 9 5 5 6 7 7
Литва 18 15 16 17 17 16
Боснія і Герцеговина 76 73 85 95 100 96

ІНДЕКС ЄВРОПЕЙСЬКОГО 
ІННОВАЦІЙНОГО ТАБЛО 

Україна 39 38 38 38 38 38
США 10 13 4 13 13 13
Німеччина 11 9 9 9 10 12
Литва 24 24 24 24 24 23
Боснія і Герцеговина 38 40 40 40 39 39

ГЛОБАЛЬНИЙ ІНДЕКС  
ЗНАНЬ GKI 

Україна - 56 61 63 68 -
США - 2 3 1 5 -
Німеччина - 11 13 11 15 -
Литва - 35 36 34 32 -
Боснія і Герцеговина - 95 65 65 72 -

МІЖНАРОДНИЙ ІНДЕКС 
КОНКУРЕНТОСПРОМОЖ- 
НОСТІ ТАЛАНТІВ INSEAD 

Україна 63 66 61 66 64 -
США 3 2 3 4 3 -
Німеччина 14 11 14 14 14 -
Литва 35 35 32 32 31 -
Боснія і Герцеговина 86 101 91 88 83 -

Розроблено авторами на основі [11-16]. 

для оцінки масштабів та потенціалу інноваційної ді-
яльності. Литва, як країна перехідної економіки, що 
поділяє з Україною спільні історичні та економічні 
виклики, дозволяє здійснити регіональний порів- 
няльний аналіз. Боснія та Герцеговина, як і Україна, 
має складний історичний бекграунд, переживши 
економічні виклики, і подібний у певних аспектах 
рівень розвитку, що дозволяє оцінити ефективність 
різних інноваційних стратегій. Таким чином, вклю-
чення цих країн до дослідження дозволяє не лише 
визначити загальний стан інноваційної системи Ук-
раїни в глобальному та регіональному контекстах, 
але й ідентифікувати сильні сторони та потенційні 
напрямки розвитку, а також виокремити кращі прак-
тики, які можуть бути адаптовані для українських 
реалій. 

Аналіз динаміки позицій України за Глобаль-
ним інноваційним індексом WIPO свідчить про тен-
денцію до зниження її інноваційної спроможності в 
період з 2020 по 2024 роки. Погіршення позицій з 
45-го до 60-го місця вказує на загальне уповільнення 
темпів інноваційного розвитку, що може бути по- 
в'язане з недостатнім рівнем інвестицій у наукові до-
слідження та розробки, а також з впливом екзоген-
них шоків, таких як пандемія COVID-19 та повнома-
сштабна збройна агресія РФ. Порівняльний аналіз з 
іншими країнами, зокрема з Литвою, яка демонструє 
стійке зростання інноваційної активності, підкрес-
лює необхідність вжиття термінових заходів для 
стимулювання інноваційних процесів в Україні. 

Аналіз Глобального індексу стартап-екосистем 
GSEI у період 2019 – 2024 роки для України вказує 

на високу чутливість вітчизняної стартап-екосис-
теми до трансформаційних змін. Зокрема, пандемія 
COVID-19 призвела до значного погіршення пози-
цій України в рейтингу, що свідчить про недостатню 
стійкість інноваційної інфраструктури держави. Од-
нак, незважаючи на ці виклики, спостерігається тен-
денція до поступового відновлення, що, ймовірно, 
пов'язане зі стійкістю IT-сектору, який залишається 
одним з ключових драйверів економічного зрос-
тання. Порівняння з провідними світовими стартап-
екосистемами, такими як США, виявляє значний  
розрив у рівні підтримки та фінансування інновацій-
них підприємств в Україні, що обмежує її потенціал 
для подальшого розвитку. Для більшості інших 
країн, залучених до дослідження, спостерігається 
відносна стабільність позицій в рейтингу, що вказує 
на більш зрілі та стійкі стартап-екосистеми. Водно-
час, аналіз динаміки позицій Боснії та Герцеговини 
за Глобальним індексом GSEI протягом 2019- 
2024 років демонструє високий рівень волатильно-
сті, спостерігається стійка тенденція до зниження 
рейтингу країни, що свідчить про обмеженість фі-
нансових ресурсів, недостатньо розвинену підтри-
мку інноваційних ініціатив. 

Відповідно до індексу Європейського іннова-
ційного табло (EIS), Україна за період з 2019 по  
2024 рік демонструвала стабільну, але низьку пози-
цію в рейтингу. Незважаючи на незначне підви-
щення рейтингу в 2020 році, загалом спостеріга-
ється відсутність помітної позитивної динаміки. По-
рівняно з країнами-лідерами, такими як США та Ні-
меччина, а також Литвою, сусідом по регіону, які 
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показують нестабільну динаміку, зокрема, погір-
шення у 2020 році, все ще мають значно вищі пози-
ції у рейтингу. Водночас місце Боснії і Герцеговини 
близьке до України (38–40 місця), але поступово по-
кращується. Це свідчить про її наближення до інно-
ваційних стандартів. Позиція України в EIS залиша-
ється стабільно низькою через перелік негативних 
чинників, таких як вплив війни, зменшення держав-
них та приватних інвестицій, корупцію, бюрокра-
тію, відсутність довгострокової стратегії. Водночас 
для підвищення свого місця у рейтингу варто вжити 
комплексних заходів, зокрема розвивати іннова-
ційну інфраструктуру, вкладати кошти у розвиток 
людського капіталу, збільшувати фінансування на- 
укових досліджень, пришвидшуючи тим самим еко-
номічне відновлення.  

Значне зниження позицій України в рейтингу 
GKI з 56 місця у 2020 році до 68 місця у 2023 році 
вказує на наявність системних проблем в сфері 
знань. Це свідчить про низьку ефективність конвер-
сії наукових знань та інтелектуального капіталу в 
реальний сектор економіки, що проявляється, зо- 
крема, в недостатньому рівні інноваційної актив- 
ності, слабких зв’язках між наукою і виробництвом 
та обмеженим використанням результатів наукових 
досліджень для вирішення економічних проблем. 

Упродовж 2019-2023 років позиція України в 
рейтингу країн для Міжнародного індексу конку-
рентоспроможності талантів (INSEAD GTCI) варі- 
ювалася у межах 61–66 місць, що свідчить про від-
сутність стійкої тенденції до покращення та недо-
статню ефективність національної політики у сфері 
управління талантами. Невизначеність щодо май- 
бутнього та обмежені можливості для професійного 
зростання в інноваційних секторах сприяють від-
току кваліфікованих кадрів за кордон, що негативно 
впливає на довгостроковий економічний розвиток 
країни. У порівнянні з Німеччиною та США, де збе-
рігається стабільно високий рівень конкурентоспро-
можності, Україні необхідно покращувати умови 
для розвитку молодих новаторів. 

Отже, у порівнянні України з іншими країнами, 
такими як США, Німеччина, Литва, Боснія і Герце-
говина, визначено значний розрив у рівні інновацій-
ного розвитку. США та Німеччина традиційно є лі-
дерами в галузі інновацій, що підтверджується  
їхніми високими позиціями за всіма індексами. Ук-
раїна і Литва демонструють усереднені результати, 
хоча для певних метрик спостерігається позитивна 
динаміка. Щодо Боснії і Герцеговини, то країна пе-
режила військовий конфлікт наприкінці минулого 
століття, що значно сповільнило її економічний  
розвиток та призвело до втрати позицій на світовому 
ринку. 

Зауважимо на те, що успішна реалізація іннова-
ційних проєктів вимагає не лише фінансових та 
людських ресурсів, а й ефективного управління 
інноваційним розвитком. Сприятливе інституційне 
середовище, що забезпечує захист інтелектуальної 

власності та стимулює інвестиції в науково-дослідні 
роботи, є необхідною умовою для розвитку іннова-
цій у країні. Крім того, важливу роль відіграє гнучка 
система управління інноваційними проєктами, що 
сприяє ефективному реагуванню на зміни кон’юнк-
тури ринку та підтримує якісне впровадження інно-
вацій у діяльність підприємства. 

Аналіз розвитку інноваційної інфраструктури в 
Україні свідчить про нарощення діяльності держав-
них органів та університетів, спрямованої на стиму-
лювання співпраці науковців та бізнесу. Яскравим 
прикладом такої співпраці є щорічний фестиваль 
"Sikorsky Challenge", який, особливо в контексті  
воєнного стану та масштабних трансформаційних 
процесів, став потужною платформою для демонст-
рації інноваційних розробок українських науковців. 

Результати фестивалю підтверджують, що 
інновації є невід'ємним елементом забезпечення на-
ціональної безпеки, сприяють відновленню еконо-
міки після завершення війни та вирішенню довго-
строкових проблем екологічного та медичного ха- 
рактеру. Зазначений захід став не лише виставкою 
досягнень, а й ефективним інструментом для діа-
логу між представниками наукової спільноти, біз-
несу та державної влади. Спільні зусилля цих  
суб'єктів є критично важливими для прискорення 
процесів відновлення та модернізації національної 
економіки.  

Одним із інструментів підтримки інноваційної 
діяльності є також державна реєстрація інновацій-
них проєктів, що здійснюється Міністерством 
освіти і науки України. Результати державної реєст-
рації оприлюднюються в офіційному бюлетені 
МОН, що забезпечує прозорість та доступність ін-
формації про інноваційні розробки в Україні [17]. 

Активізація співпраці між українськими та тра-
нснаціональними компаніями, а також ініціативи 
держави щодо створення та фінансування іннова-
ційних проєктів сприяють розвитку підприємниць-
кої екосистеми в Україні. Зокрема, запуск держав-
них та міжнародних грантових програм, таких як 
ініційована Президентом України Володимиром Зе-
ленським у серпні 2024 року програма для молоді до 
25 років, спрямований на стимулювання створення 
та розвитку малого та середнього бізнесу. Ця кате-
горія суб'єктів господарювання традиційно висту-
пає рушійною силою економічного зростання та 
джерелом інновацій. Програма «єРобота», реалізо-
вана протягом двох років, вже продемонструвала 
свою ефективність, забезпечивши фінансову під- 
тримку понад 18 000 бізнес-ініціатив на загальну 
суму понад 8,5 млрд грн [18]. 

Паралельно з національними ініціативами, Ук-
раїна очікує значного зростання обсягів міжнарод-
ної грантової допомоги від Європейського Союзу та 
Сполучених Штатів Америки. Пріоритетними на-
прямами міжнародної підтримки є інноваційні роз-
робки, розвиток малого та середнього підприєм- 
ництва, а також сфери, що безпосередньо пов’язані 
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з євроінтеграційними процесами. Так, програма EIC 
Accelerator Європейського Союзу передбачає на-
дання грантів у розмірі до 2,5 млн євро для стар-
тапів, що розробляють інноваційні технології (deep 
tech). Водночас, ініціатива USAID Cybersecurity for 
Critical Infrastructure надає українським компаніям, 
які працюють у сфері кібербезпеки, гранти до  
$150 000, сприяючи таким чином підвищенню рівня 
кіберзахисту критично важливих інфраструктурних 
об’єктів [18]. 

Зазначені ініціативи створюють сприятливе се-
редовище для розвитку підприємництва в Україні, 
надаючи вітчизняним підприємцям та стартапам до-
ступ до фінансових ресурсів та експертної під- 
тримки. Реалізація інноваційних проєктів, що фінан-
суються за рахунок зазначених грантових програм, 
має потенціал для стимулювання економічного  
зростання, підвищення конкурентоспроможності 
національної економіки та прискорення процесів  
євроінтеграції. 

Для підтримки та стимулювання інноваційної 
діяльності в Україні в умовах воєнного стану пропо-
нується комплекс заходів, спрямованих на ство-
рення сприятливого середовища для розвитку тех-
нологічного підприємництва. 

Перш за все, це фінансова підтримка інновацій-
них підприємств. Стартапи та малі бізнеси часто 
стикаються з нестачею ресурсів на етапі розробки та 
впровадження своїх ідей. Грантове фінансування, 
венчурні інвестиції та пільгові кредитні програми 
здатні стати тим фундаментом, на якому зростати-
муть успішні технологічні проєкти. Створення та-
ких механізмів фінансової інженерії забезпечить 
стабільність і прогнозованість для новаторів. 

Ще одним важливим напрямом є міжнародне 
співробітництво. Україна має великий потенціал  
у залученні іноземних інвестицій, технологічних  
трансферів і спільних досліджень. Активна взаємо-
дія з міжнародними організаціями, науковими уста-
новами та корпораціями не лише сприятиме обміну 
досвідом, але й відкриватиме нові можливості для 
просування українських розробок на глобальному 
ринку. 

Для реалізації інноваційних ідей необхідна су-
часна інфраструктура. Високошвидкісний інтернет, 
технопарки та інноваційні хаби створюють умови 
для розробки й комерціалізації нових продуктів.  
Водночас така інфраструктура повинна бути до- 
ступною навіть у найвіддаленіших куточках країни. 

Не менш важливою є підготовка кваліфікова-
них кадрів. Реалізація освітніх програм, які відпові-
дають сучасним потребам ринку праці, забезпечить 
наявність висококласних фахівців у галузях науки, 
технологій та інновацій. Це також сприятиме підви-
щенню конкурентоспроможності українських роз-
робок. 

Крім того, потрібно забезпечити стабільне фі-
нансування наукових досліджень, особливо в галу-
зях, що мають стратегічне значення для країни, та- 

ких як сільське господарство, виробнича та транс- 
портна інфраструктура, будівництво, медична та 
освітня сфери.  

Захист інтелектуальної власності також ві- 
діграє важливу роль. Вдосконалення законодавства 
в цій сфері стимулює інвесторів підтримувати на- 
уково-технічний прогрес, оскільки їхні вкладення 
будуть надійно захищені. 

Окремої уваги заслуговує сприяння експорту 
інновацій. Участь у міжнародних виставках, конфе-
ренціях і підтримка підприємств на зовнішніх рин-
ках забезпечать українським інноваціям гідне місце 
у глобальній конкуренції. 

Реалізація зазначених заходів дозволить ство-
рити сприятливі умови для розвитку інноваційної 
екосистеми в Україні, забезпечити технологічну не-
залежність країни та сприяти її інтеграції в гло- 
бальні інноваційні мережі. 

Висновки. Результати проведеного дослі-
дження свідчать про суттєвий вплив політичних, 
економічних та соціальних змін на інноваційний  
розвиток України. Внаслідок російської воєнної аг-
ресії в Україні спостерігається  руйнування кри- 
тично важливої інфраструктури, порушення ланцю-
гів постачання, вимушена міграції робочої сили та 
значне скорочення фінансування досліджень і роз-
робок (R&D), що у сукупності обмежують іннова-
ційний потенціал України та призводять до зни-
ження темпів економічного зростання. 

Водночас, дослідження демонструє високу  
адаптивність окремих секторів економіки, що адап-
тувались до умов воєнного часу шляхом розробки 
інноваційних рішень, спрямованих на вирішення на-
гальних проблем, зокрема кібербезпеки, логістики 
та забезпечення військової і гуманітарної допомоги. 
Проте, війна ще більше виявила вразливість україн-
ської економіки до структурних проблем, зокрема 
недостатність фінансових ресурсів, відсутність ін- 
теграції між науковими дослідженнями та вироб- 
ництвом, а також відтік висококваліфікованих спе-
ціалістів через вимушену міграцію та внутрішнє  
переміщення населення. 

З метою вирішення цих проблем та зміцнення 
інноваційного потенціалу України в умовах транс-
формаційних змін запропоновано наступне:  

– забезпечення цільової фінансової підтримки
інновацій шляхом збільшення державних інвести-
цій, міжнародних грантів та державно-приватного 
партнерства, надаючи пріоритет секторам, що ма-
ють важливе значення для забезпечення обороно- 
здатності у воєнний час та повоєнного відновлення;  

– інвестиції в людський капітал шляхом реалі-
зації програм стимулювання зайнятості та перепід-
готовки внутрішньо-переміщених фахівців; 

– посилення міжнародної співпраці для залу-
чення іноземних інвестицій, сприяння трансферу  
технологій та просування спільних дослідницьких 
ініціатив, зокрема в оборонній сфері, ІТ та «зеле-
них» технологіях; 
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– відновлення та модернізація інноваційної ін-
фраструктури шляхом розвитку доступних техно- 
парків, цифрових платформ та дослідницьких хабів, 
здатних працювати в кризових умовах;  

– адаптація нормативно-правової бази для по-
кращення захисту інтелектуальної власності, змен- 

шення бюрократичних бар'єрів та стимулювання 
інновацій у стратегічних галузях. 

Результати дослідження підкреслюють, що еко-
номічне відновлення та подальше забезпечення ста-
лого розвитку України залежать від залучення інно-
вацій у національну економіку. 
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Шевчук О. А., Климович О. Р. Інноваційний розвиток України в умовах трансформаційних змін 
Дослідження присвячене аналізу інноваційного розвитку України в умовах трансформаційних змін, що виникли внаслі-

док політичних, економічних та соціальних викликів. Особливу увагу приділено наслідкам військової агресії, які спричинили 
руйнування інфраструктури, переривання ланцюгів постачання та дефіцит ресурсів, що суттєво ускладнюють інноваційну 
діяльність. У роботі розглядаються ключові проблеми, такі як обмежене фінансування НДР та міграція кваліфікованих кадрів, 
а також їхній вплив на інноваційну екосистему. На основі аналізу глобальних та регіональних індексів інноваційності дослі-
джено позиції України та її порівняння з країнами-лідерами та країнами з перехідною економікою. Виявлено суттєве зни-
ження рейтингу України, спричинене економічною нестабільністю та структурними проблемами. Разом із тим, відзначено 
стійкість окремих секторів, таких як ІТ, та розвиток інноваційних рішень, що відповідають викликам війни. У дослідженні 
сформовано рекомендації для покращення інноваційної системи України: розширення фінансування НДР, активізація міжна-
родного співробітництва та інвестиції у розвиток людського капіталу. Підкреслено необхідність стратегічних реформ для 
відновлення інноваційної інфраструктури країни, її інтеграції у глобальні тренди та сприяння економічному зростанню. 

Ключові слова: інновації, інноваційний розвиток, Україна, трансформаційні зміни, макроекономіка, мікроекономіка, 
державна політика. 

Shevchuk O., Klymovych O. Іnnovative Development of Ukraine in Conditions of Transformational Changes 
The study explores the innovative development of Ukraine under transformational changes, with a focus on political, economic, 

and social challenges. The analysis identifies critical issues stemming from military aggression, including damaged infrastructure, 
disrupted supply chains, and resource scarcity, which hinder innovation. Key challenges, such as funding constraints and workforce 
displacement, are highlighted, emphasizing their impact on the innovation ecosystem. The research evaluates global and regional in-
novation indices, comparing Ukraine's performance with leading and transitional economies. The findings reveal a significant decline 
in Ukraine's global innovation ranking due to economic instability and structural challenges. However, the study notes the resilience 
of certain sectors, such as IT, and the emergence of innovative solutions addressing war-induced problems. Recommendations for 
boosting Ukraine's innovation system include enhancing financial support for R&D, fostering international collaboration, and investing 
in human capital development. The study underlines the necessity of strategic policy reforms to rebuild Ukraine's innovation infra-
structure, ensuring its alignment with global trends and contributing to economic recovery. 

Keywords: innovation, innovation development, Ukraine, transformational change, macroeconomics, microeconomics, public 
policy. 
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СТРАТЕГУВАННЯ ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА:  
ЕКОНОМІЧНА АНАЛІТИКА ТА ЕКОНОМІКО-МАТЕМАТИЧНЕ МОДЕЛЮВАННЯ 

Постановка проблеми. Підприємства сьогодні 
стикаються з необхідністю адаптуватися до постій-
них змін у зовнішньому економічному середовищі, 
таких як зростання невизначеності, технологічні 
інновації, геополітичні виклики та зміна споживчих 
вподобань [1-5]. Для українських підприємств тема 
є надзвичайно актуальною в контексті економічної 
турбулентності, викликаної війною, інфляційними 
процесами та перебудовою ринкових відносин. У 
таких умовах економічна аналітика виступає інстру-
ментом для прийняття обґрунтованих управлінсь-
ких рішень, а стратегування – основою для віднов-
лення і розвитку [6-9]. Актуальність цього дослі-
дження обумовлена необхідністю застосування су-
часних методів економічної аналітики та стратегу-
вання для адаптації підприємства до змінюваного 
середовища та покращення його економічних по- 
казників. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Аналіз проблем і шляхів їх вирішення у контексті 
стратегування діяльності підприємств в умовах не-
визначеності розглядали вчені, серед яких Р. Резні-
ков [8], Н. Шевченко [9], Г. Шапиро [10], І. Мака- 
ренко [11], Л. Батченко, Л. Гончар, Є. Гуль [12] та 
інші. Вони досліджують методи оптимізації управ-
лінського обліку та вдосконалення системи страте-
гічного планування, використовуючи інноваційні 
підходи та новітні економіко-математичні моделі 
для прийняття ефективних управлінських рішень. 
Проте залишаються невирішеними завдання, пов’я-
зані з адаптацією існуючих моделей до специфічних 
умов діяльності підприємств зі врахуванням факто-
рів, що впливають на стійкість бізнесу в умовах не-
визначеності. Подальші дослідження в цьому на- 
прямку можуть сприяти створенню універсальних 

інструментів стратегування, здатних підвищити 
конкурентоспроможність підприємств за рахунок 
комплексного підходу до планування і прогнозу-
вання їхньої діяльності. 

Формулювання цілей статті. Метою статті є 
економічна аналітика показників діяльності підпри-
ємства, розробка економіко-математичної моделі 
для прогнозування фінансових результатів та роз- 
робка та надання аналітично обґрунтованих прак- 
тичних рекомендації щодо стратегування його дія-
льності. 

Виклад основного матеріалу. В умовах сучас-
ної економічної невизначеності підприємства потре-
бують нових підходів до управління діяльністю. 
Військовий стан та посилення зовнішніх факторів 
вимагають постійної адаптації і коригування діяль-
ності організацій. Однією з важливих складових ус-
пішної адаптації є вдосконалення системи оцінки ді-
яльності підприємства, яка повинна бути здатною 
враховувати всі зміни в умовах непередбачуваності 
[10]. Така система повинна комплексно й адекватно 
відображати рух підприємства до досягнення своїх 
стратегічних цілей, оперативно діагностуючи зру-
шення та зміни, що відбуваються всередині компа-
нії. 

Основною проблемою сучасних підходів до 
оцінювання є те, що більшість авторів обмежуються 
лише кількісним аналізом та аналізом загальних по-
казників ефективності, не враховуючи вплив зов- 
нішніх факторів та якісні аспекти, що значно звужує 
точність оцінки [11]. В економіці оцінювання має 
розглядатись як процес визначення і аналізу як кіль-
кісних, так і якісних характеристик економічних 
об’єктів. Цей процес є важливим для ухвалення 
управлінських рішень на різних рівнях – оператив- 

© Видавець Інститут економіки промисловості НАН України, 2024 
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ному, тактичному та стратегічному, що дозволяє за-
безпечити ефективне функціонування та розвиток 
підприємства. 

Для досягнення комплексності оцінки необ- 
хідно використовувати підходи комплексної аналі-
тики та управління, що дозволяє системно оціню-
вати діяльність підприємства в різних сферах, вра-
ховуючи взаємозв'язок та баланс цих показників. 
Одним з таких інструментів є збалансована система 
показників (ЗСП, англ. Balanced Scorecard, BSC), 
оскільки забезпечує систематизацію та аналіз ін- 
формації, що необхідна для ухвалення управлінсь-
ких рішень. Вона включає як фінансові, так і нефі-
нансові показники, що дають змогу оцінювати не 
лише поточний стан підприємства, а й перспективи 
його розвитку в умовах нестабільності [11-12]. 

Розроблена Р. Капланом і Д. Нортоном управ-
лінська концепція BSC дозволяє реалізувати ком-
плексний підхід до оцінки діяльності підприємства, 
об’єднуючи фінансові та нефінансові показники, що 
відображають основні сфери діяльності [11]. Важли-
вим аспектом є досягнення погодженості між різ-
ними складовими: фінансовими, клієнтськими,  
внутрішніми бізнес-процесами та навчанням і роз-
витком. Визначення короткострокових і довгостро-
кових цілей, а також оптимізація інтересів працівни-
ків, підприємства та клієнтів є важливими складо-
вими для ефективного використання BSC [13]. 

Для всебічної оцінки діяльності підприємства 
необхідно використовувати як кількісні, так і якісні 
дані, враховуючи різні види статистичних показни-
ків і фактори, які впливають на досягнення страте- 
гічних цілей. Оцінка діяльності підприємства на ос-
нові BSC передбачає застосування економіко-мате-
матичних методів, таких як факторний аналіз, регре-
сійний аналіз, методи нечіткої логіки, багатокрите-
ріальні методи оптимізації тощо. 

Результати поєднання цих методів для вирі-
шення завдань економічної аналітики та стратегу-
вання діяльності підприємства дозволяють скорочу-
вати багатовимірний простір ознак об’єктів, оціню-
вати значущість різних факторів і побудувати ієрар-
хічну систему показників для оцінки рівня діяльно-
сті підприємства. Це дає змогу ухвалювати ефек- 
тивні управлінські рішення, спрямовані на покра-
щення діяльності та реалізацію стратегії розвитку 
підприємства [14]. 

Моделювання діяльності підприємства є важ-
ливим інструментом для аналізу його фінансового 
стану, виявлення проблемних аспектів діяльності та 
формулювання стратегії розвитку [6-9]. Базою до- 
слідження цього дослідження стало виробниче під-
приємство ТОВ "Демі-мікс Україна", яке функціо-
нує на ринку Україні. ТОВ "Демі-мікс Україна" – 
підприємство, що спеціалізується на створенні та 
реалізації сільськогосподарського обладнання. Його 
діяльність охоплює повний цикл виробничих проце-
сів: від розробки і проектування техніки до її виго-
товлення, продажу та обслуговування. Підприєм- 

ство працює у галузі машинобудування, зокрема у 
сегменті виготовлення машин і устаткування для 
сільського господарства (КВЕД 28.30). Для успіш-
ного функціонування та зростання ТОВ "Демі-мікс 
Україна" необхідно запровадити та вдосконалити 
інструменти економічної аналітики, які дозволять 
своєчасно виявляти, прогнозувати та реагувати на 
виклики у різних аспектах діяльності. 

Для аналізу економічної діяльності підприєм- 
ства та стратегічного планування важливо обрати 
ключові показники, які охоплюють усі аспекти його 
функціонування. Використаємо збалансовану сис-
тему показників BSC, яка дозволяє зосередитися на 
чотирьох стратегічних напрямках: фінанси, клієнти, 
внутрішні процеси, інновації та навчання [13].  

Це забезпечить комплексний підхід до оцінки 
ефективності бізнесу, враховуючи не лише фінан-
сові результати, але й інші критично важливі ас- 
пекти розвитку. На рис. 1 представлено стратегічну 
карту BSC та обрані метрики за кожним напрямом 
для ТОВ "Демі-мікс Україна". У фінансовому ас- 
пекті ключовими є рентабельність, коефіцієнт лік- 
відності, автономії, прибуток і капітал, які дозволя-
ють оцінити фінансову стабільність і стійкість. Для 
визначення ефективності роботи з клієнтами вико-
ристовуються показники рентабельності та оборот-
ності активів, які демонструють ефективність ро-
боти з ринком і спроможність задовольняти потреби 
споживачів. У внутрішніх процесах оцінюються  
кількість працівників і показник оборотності акти-
вів, що відображає операційну ефективність. Напря-
мок інновацій аналізуватимемо через витрати на на-
вчання персоналу та кількість впроваджених нових 
продуктів. 

Для побудови моделі підприємства була обрана 
лінійна регресійна модель, оскільки вона проста у 
використанні, дає змогу чітко побачити залежності 
між ключовими показниками та прогнозувати їхній 
вплив на результати діяльності підприємства [15].  

Отже, обрана багатофакторна регресійна мо-
дель має вигляд [15]: ܻ = ଴ܤ + ∑ ௜ܤ ௜ܺ௡௜ୀଵ +  (1)  ,ߝ

де ܻ – залежна змінна; ௜ܺ – незалежні змінні; ܤ଴ – вільний член; ܤ௜ – коефіцієнти регресії, що відображають силу 
впливу факторів; ߝ – випадкова похибка. 

Дослідження базується на наступних показни-
ках: залежною змінною було обрано показник чис-
того доходу від реалізації продукції. При цьому не-
залежні змінні: кількість співробітників, чистий фі-
нансовий результат, валовий прибуток, фондовід-
дача, оборотність активів, рентабельність продажів, 
коефіцієнти ліквідності, автономії, оборотності за-
пасів, власний капітал, основні засоби та їх частка в 
активах [16]. 
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Рис. 1. Обрані показники для збалансованої системи підприємства 

Складено Бондар Б. на ocнoвi даних підприємства. 

Подальша підготовка даних для моделювання 
включає перевірку їхньої повноти, коректності та 
релевантності до поставлених завдань. Пропуски в 
даних унеможливлюють коректне формування бази 
даних для моделювання. Тому для вирішення цієї 
проблеми потрібно звернутися до історичних даних, 
і на основі даних зі звітності підприємства запов-
нити відсутні значення показників.  

Для виявлення взаємозв’язків між змінними 
проведено кореляційний аналіз між обраними по- 
казниками див. рис. 2. Це важливий етап, оскільки 
надмірно сильна кореляція між предикторами  
(мультиколінеарність) може негативно вплинути на 
точність прогнозної моделі та ускладнити інтерпре-
тацію її результатів [17]. 

Рис. 2. Кореляційна матриця на основі обраних показників 

Складено Бондар Б. на ocнoвi попередньо проведених розрахунків. 

Для запобігання домінуванню змінних із вели-
кими числовими значеннями також було проведене 
нормування даних [17]. 

Оцінки параметрів моделі, розраховано мето-
дом найменших квадратів [15]: ܤ෠ = ሺ்ܺ ∗ ܺሻିଵ ∗ ்ܺ ∗ ܻ,  (2) 
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де  ܺ – матриця незалежних змінних; ܻ – вектор значень залежної змінної. 
Отже, отримана модель для даного підприєм- 

ства має вигляд:  ܻ = 30.93 + 23.59 ∗ ܺ1 + 3.58 ∗ ܺ2 +	+2.11 ∗ ܺ3 + ሺ−0.2ሻ ∗ ܺ4 + ሺ−1.14ሻ ∗ ܺ5 +	+ሺ−3.51ሻ ∗ ܺ6 + ሺ−11.17ሻ ∗ ܺ7 +	+ሺ−30.39ሻ ∗ ܺ݅,  (3) 
Ця модель допоможе визначити закономірності 

в динаміці кожного показника підприємства та ство- 

рити прогнози на основі історичних даних див. 
рис. 3. 

Основні засоби і прибуток мають найбільший 
позитивний внесок у чистий дохід, що вказує на 
ключову роль інвестицій у виробничу інфраструк-
туру та ефективне управління прибутком. Для опти-
мізації діяльності підприємства слід звернути увагу 
на показники з негативним впливом, особливо рен-
табельність та ліквідність. 

Рис. 3. Результати прогнозування рівня чистого доходу підприємства за складеною моделлю 

Складено Бондар Б. на ocнoвi попередньо проведених розрахунків. 

Для перевірки якості моделі були розраховані 
коефіцієнт детермінації, який демонструє, наскільки 
точно модель описує варіацію залежної змінної, та 
корінь середньоквадратичної помилки, який дозво-
ляє оцінити середню похибку прогнозів [15]. Отри-
мане значення ܴଶ наближається до 1, що свідчить 
про хорошу відповідність моделі до даних. Корінь 
середньоквадратичної похибки RMSE склалав 
1,77*10-11, що також свідчить про високу точність 
моделі. Таким чином, побудована модель є адекват-
ним інструментом для прогнозування майбутніх 
ключових показників підприємства. Вона дозволяє в 
подальшому оцінювати фінансовий потенціал під- 
приємства, визначати пріоритетні напрямки та мо-
делювати розмір доходу за різних сценаріїв.  

Сценарний аналіз є важливим інструментом 
стратегування діяльності підприємства для оцінки 
потенційних наслідків впровадження рекомендацій 
щодо розвитку підприємства. За допомогою цього 
методу ми можемо спрогнозувати, як різні зміни в 
умовах господарської діяльності впливатимуть на 
фінансові та операційні показники компанії [18]. 

Важливою складовою цього процесу є моделювання 
розвитку підприємства за трьома основними сцена-
ріями – оптимістичним, реалістичним та песимісти-
чним [19]. 

Для кожного з цих сценаріїв необхідно адапту-
вати модель прогнозування доходів та інших фінан-
сових результатів, враховуючи очікувані зміни в 
ключових показниках [160]. Кожен з цих сценаріїв 
відображає можливі зміни в економічному середо-
вищі та внутрішніх умовах компанії, що можуть 
вплинути на її розвиток у найближчій перспективі.  

У процесі моделювання негативного сценарію 
було враховано вплив геополітичних ризиків, мак-
роекономічних факторів, таких як інфляція, валютна 
нестабільність і подорожчання енергоресурсів, а та-
кож соціальних і технологічних змін, які створюють 
додаткові виклики для бізнесу. Передбачувані зміни 
досліджуваних економічних показників діяльності 
підприємства щодо відповідних сценаріїв представ-
лено в табл. 1. 

Негативний сценарій передбачає загострення 
проблем із забезпеченням робочої сили через мобі- 
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лізаційні заходи, перебої з електропостачанням  
внаслідок обстрілів та пошкодження високовольт-
них мереж. У цьому сценарії економічна ситуація 
значно погіршується. Інфляція та нестабільність ва-
лютного курсу різко збільшують витрати на сиро-
вину. Вартість енергоресурсів стрімко зростає, що 
підвищує собівартість продукції. У таких умовах ку- 

півельна спроможність клієнтів знижується, що не-
гативно впливає на попит на продукцію. У конку- 
рентному середовищі спостерігатимемо посилення 
тиску, оскільки інші виробники також прагнуть 
утриматися на ринку, що ускладнює реалізацію про-
дукції. 

Таблиця 1 
Передбачувані зміни досліджуваних економічних показників  

діяльності ТОВ "Демі-мікс Україна" 
Показник Негативний сценарій Реалістичний сценарій Оптимістичний сценарій

employees зменшення на 15–20% (з 12 до  
10 осіб) 

залишиться стабільним або незначно 
зменшиться 

збільшення на 10–15% завдяки повер-
ненню робочої сили та поліпшенню 
умов роботи 

profit зменшення на 10–20% через зни-
ження попиту та підвищення собі-
вартості 

збільшення на 5–10% з впроваджен-
ням енергоефективних рішень 

зростання на 25–30% завдяки збіль-
шенню попиту 

gross profit зменшення на 10–15% збереження поточного рівня або не-
велике зростання 

зростання на 20–25% 

asset 
turnover 

зниження через зменшення ефек-
тивності роботи 

зростання завдяки ефективнішим ін-
вестиціям 

значне покращення через високу ефек-
тивність 

profitabilit
y 

зниження на 10–15% збереження поточного рівня збільшення на 15–20% 

liquidity 
ratio 

зниження через зменшення обіго-
вих коштів 

збереження стабільного рівня покращення через зростання попиту

autonomy зниження через високі витрати залишиться на прийнятному рівні збільшення через позитивні фінансові 
результати 

capital зменшення через зниження до-
ходу 

збільшення завдяки адаптації до 
умов ринку 

зростання завдяки залученню інвести-
цій 

fixed assets зниження через нестабільність на 
ринку 

зростання через інвестиції в енерго-
ефективні технології 

значне зростання через інвестиції в 
нове обладнання та розширення вироб-
ництва 

Прогнозо-
вані зна-
чення чис-
того дохо-
ду підпри-
ємства 

Розроблено Бондар Б. на ocнoвi попередньо проведених розрахунків. 

Прогнозоване значення доходу підприємства 
на 2024-2028 роки показує значне зростання впро-
довж цього періоду див. рис. 3. У рамках прогнозу 
отримано такі значення: у 2024 році прогнозований 
обсяг становить 25,032.69 тис. грн, у 2025 році очі-
кується зростання до 35,956.12 тис. грн, у 2026 році 
прогнозний показник досягне 46,879.34 тис. грн, а у 
2027 році передбачається подальше збільшення до 
55,443.50 тис. грн. Згідно з реалістичним сценарієм, 
прогнозні показники демонструють поступове й 
стійке зростання фінансових результатів підприєм- 
ства протягом зазначеного періоду. Підприємство 
демонструє здатність адаптуватися до змінних еко-
номічних умов і зберігати фінансову стійкість за-
вдяки здатності впроваджувати інноваційні техно-
логії та ефективно управляти ресурсами. 

В негативному сценарії найвпливовішими фак-
торами стали зростання собівартості через подо- 

рожчання енергоресурсів та інфляцію, а також зни-
ження чисельності працівників через мобілізаційні 
заходи, що спричинило погіршення ефективності 
операційної діяльності.  

Прогнозовані значення свідчать про стабільне 
зростання чистого доходу підприємства впродовж 
наступних п’яти років. В 2024 році чистий дохід 
складає 20,144.77 тис. грн, що є основою для по- 
дальшого зростання. Прогнозовані доходи в насту-
пні роки зростають на 6-8% щорічно, досягнувши 
21,363.14 тис. грн у 2025 році та 22,643.16 тис. грн у 
2026 році. Далі прогнозується значне зростання до-
ходу на рівні 11–15% річно, що досягає 25,246.17 
тис. грн у 2027 році та 29,237.58 тис. грн у 2028 році. 
Отже, прогноз на 2024-2028 роки демонструє посту-
пове зростання чистого доходу підприємства навіть 
за негативного сценарію. 
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Прогнозоване зростання свідчить про пози- 
тивні наслідки від адаптації підприємства до змін у 
зовнішньому середовищі та внутрішніх процесах, 
що дозволяють максимально ефективно використо-
вувати наявні ресурси навіть на перший погляд за 
несприятливих умов. 

Розробка реалістичного сценарію була зумов-
лена необхідністю врахувати поточні економічні та 
соціальні виклики, зокрема нестабільність електро-
постачання та дефіцит робочої сили. Це дозволяє 
створити більш точну картину розвитку подій в умо-
вах війни. 

У реалістичному сценарії війна переходить у 
затяжну фазу, що створює ситуацію, близьку до по-
точної: зберігаються труднощі з постачанням елект-
роенергії та брак робочої сили, але без погіршення 
показників. Вартість ресурсів буде поступово зрос-
тати, однак компанія зможе компенсувати ці ви-
трати завдяки впровадженню енергоефективних рі-
шень. Враховуючи ці умови, підприємство може  
розраховувати на поступове відновлення попиту на 
свою продукцію та збереження поточного рівня 
прибутковості.  

До реалістичного сценарію модель була адап-
тована шляхом врахування стабілізації ситуації з 
електропостачанням та робочою силою, впровад-
ження енергоефективних рішень, що дозволяє збе-
регти поточний рівень прибутковості та поступово 
відновлювати попит.  

Для розроблення оптимістичного сценарію 
були враховані можливі позитивні зміни в зовніш-
ньому середовищі, зокрема завершення війни, стабі-
лізація політичної ситуації.  

За оптимістичного сценарію передбачається 
сприятливий розвиток зовнішніх економічних умов, 
низький рівень інфляції та стабільний валютний 
курс, що дасть можливість зберегти прийнятний рі-
вень витрат на ресурси й сировину. Наприклад, за-
вершення війни та початок активного відновлення 
економіки призведуть до зростання попиту на про-
дукцію підприємства, особливо в період відбудови 
пошкодженої інфраструктури та виробничих під- 
приємств. При цьому очікується, що на ринку праці 
з’являться нові працівники з лав зсу, що дозволить 
розширити виробництво та підвищити продуктив-
ність. Рівень платоспроможності клієнтів зросте, що 
підтримає високий попит на продукцію компанії. У 
оптимістичному сценарії економічна ситуація пок-
ращується  це створює сприятливі умови для роз- 
витку компанії в наступні роки, що дозволяє значно 
поліпшити фінансові показники та забезпечити ста-
більний економічний ріст. 

Завершення війни та початок активного відно-
влення економіки призведуть до значного зростання 
попиту на продукцію підприємства. Особливо в пе-
ріод відбудови пошкодженої інфраструктури та ви-
робничих підприємств. Це позитивно позначиться 
на обсягах продажу та допоможе компанії зайняти 
лідируючі позиції на ринку. Прогнозовані значення 

для доходу в 2024-2028 роках свідчать про значне 
зростання прибутку, що обумовлене як зростанням 
попиту на продукцію, так і зниженням витрат за-
вдяки сприятливим зовнішнім економічним умовам. 
У рамках прогнозу отримано такі значення: у 2024 
році прогнозований обсяг становить 29,281.65 тис. 
грн, у 2025 році очікується зростання до 42,564.56 
тис. грн, у 2026 році прогнозний показник досягне 
55,847.26 тис. грн, у 2027 році передбачається по- 
дальше збільшення до 69,129.96 тис. грн, а у 2028 
році прогнозується максимальний показник за пе-
ріод у розмірі 82,412.31 тис. грн. Згідно з оптиміс- 
тичним сценарієм, підприємство демонструє знач-
ний потенціал зростання, що свідчить про можли-
вість успішної реалізації стратегій, спрямованих на 
активний розвиток, а також ефективність викорис-
тання ресурсів. 

Підприємство здатне досягти високих резуль-
татів завдяки стратегічним інвестиціям та адаптації 
до сприятливих зовнішніх економічних умов, що за-
безпечить йому високий рівень фінансової стійкості 
та розвитку. 

Методологія очікуваного грошового обсягу 
(ОГО) дозволяє оцінити можливі фінансові резуль-
тати, що базується на розрахунку середньозваже-
ного виграшу (або прибутку) з урахуванням ймовір-
ностей настання різних сценаріїв. Цей метод вико-
ристовується в управлінських рішеннях, фінансо-
вому аналізі та оцінці ризиків для прогнозування до-
ходів чи витрат за невизначених умов [200]. 

У кожному сценарії визначають можливі ре-
зультати (виграші чи втрати) залежно від того, як 
розвиватимуться події. Наприклад, сприятливий чи 
несприятливий стан ринку. Для кожного сценарію 
встановлюють ймовірність його настання за допо-
могою статистики, експертних оцінок чи аналізу  
ринку [0]. 

Розрахунок очікуваного грошового обсягу мо-
жна провести за формулою [15]: ОГО = ܲ1 ⋅ ܹ1+ ܲ2 ⋅ ܹ2+⋯+ ܲ݊ ⋅ ܹ݊ , (4) 

де ܲ݅ – ймовірність настання i-го сценарію; ܹ݊– грошовий виграш або збиток у i-му сцена-
рії; ݊ – кількість сценаріїв. 

Для кожного сценарію було виконано розраху-
нок ОГО, враховуючи ймовірності настання сприят-
ливого і несприятливого прогнозів, а також виграші 
в цих умовах (табл. 2). 

Результати розрахунків свідчать, що: 
Негативний сценарій демонструє найнижчий

очікуваний грошовий обсяг (20,852.63 тис. грн). 
Хоча ймовірність несприятливих умов є високою 
(62%), очікуваний виграш обмежений через значні 
обмеження, пов'язані з мобілізацією, інфляцією та 
дефіцитом енергоресурсів. 

Оптимістичний сценарій має найвищий ОГО
(40,202.46 тис. грн), однак ймовірність сприятливих 
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умов (12%) є значно нижчою. Це свідчить про ви-
соку невизначеність і ризикованість прогнозу. 

 Реалістичний сценарій забезпечує збалансо-
ваний результат із ОГО на рівні 30,494.41 тис. грн, 

що є оптимальним вибором з точки зору співвідно-
шення ймовірностей сприятливих та несприятливих 
умов. Ймовірність Pспр. = 0,5 відображає поточні 
ринкові реалії та стабільність показників. 

Таблиця 2 
Очікувані результати ТОВ "Демі-мікс Україна" за кожним сценарієм  

із врахуванням ймовірності сприятливих та несприятливих прогнозів середовища 
Негативний сценарій Реалістичний сценарій Оптимістичний сценарій

Ймовірність сприятливого прогнозу  0,38 0,5 0,12 
Ймовірність несприятливого прогнозу 0,62 0,5 0,78
Виграш у разі сприятливого прогнозу 20144.77 грн 25032.69 грн 29281.65 грн 
Виграш у разі несприятливого прогнозу 21363.14 грн 35956.12 грн 42564.56 грн 
Очікуваний Грошовий Обсяг 20852.63 грн 30494.41 грн 40202.46 грн 

Таким чином, враховуючи отримані результати 
рекомендаційної аналітики, реалістичний сценарій 
доцільно обрати як базовий для стратегування дія-
льності ТОВ "Демі-мікс Україна". Він дозволяє  
ефективно врахувати як можливі виклики, так і по-
мірно сприятливі умови, забезпечуючи стабільність 
та прогнозованість результатів. Такий вибір сприяє 
зменшенню ризиків і прийняттю обґрунтованих 
управлінських рішень.  

Тож, стратегічний розвиток підприємства на 
найближчі 5 років має базуватися на ряді ключових 
факторів: стабілізація фінансового становища, мо-
дернізація виробничих потужностей, збільшення 
попиту на продукцію в умовах післявоєнної відбу-
дови, а також розширення ринків збуту та інвести-
цій у технології. 

Висновки. У сучасних умовах економічної не-
стабільності, спричиненої війною, інфляційними 
процесами та трансформацією ринкових відносин 
економічна аналітика виступає ключовим інструме-
нтом для обґрунтованого прийняття управлінських 
рішень, а стратегування діяльності вітчизняних під-
приємств стає базисом для стабілізації, відновлення 
та подальшого розвитку бізнесу. Відбудова еконо-
міки України в післявоєнний період вимагає інтег-
рації сучасних стратегічних підходів, здатних вра-
хувати локальні особливості бізнес-середовища, од-
ночасно адаптуючись до глобальних тенденцій і ви-
кликів. 

Реалізація розробленої економіко-математич-
ної моделі прогнозування результатів діяльності 
підприємства, яка інтегрує ключові економічні по-
казники в контексті збалансованої системи показни-
ків, дозволяє формувати й обирати оптимальні сце-
нарії розвитку підприємства, а також надавати об-
ґрунтовані практичні рекомендації щодо стратегіч- 

ного управління, що сприяє підвищенню ефективно-
сті діяльності та конкурентоспроможності підпри-
ємства. 

Вдосконалення процесу формулювання страте-
гії, зокрема щодо врахування ризиків та можливих 
коливань ринку із використанням методів сценар-
ного аналізу та прогнозування дозволить підприєм-
ству ґнучко реагувати на зміни в зовнішньому сере-
довищі та мінімізувати негативні наслідки від мож-
ливих економічних криз чи несприятливих ситу- 
ацій. 

На основі розроблених аналітичних підходів і 
практичних рекомендацій підприємство отримує 
можливість оптимізувати свою стратегію, покра-
щити ефективність управлінських процесів і забез-
печити зростання конкурентоспроможності на рин-
ку, що визначає практичну значущість виконаного 
дослідження для підприємств. 

Загалом, результати дослідження підтверджу-
ють необхідність інтеграції сучасних методів еконо-
мічного аналізу, таких як ЗСП та сценарний аналіз, 
у систему управлінського обліку для підвищення 
ефективності стратегічного планування і оптиміза-
ції діяльності підприємств, особливо в умовах еко-
номічної невизначеності. Тому для підприємств, які 
прагнуть досягти довгострокової конкурентоспро-
можності, важливим є впровадження цих інстру- 
ментів для аналізу, прогнозування та прийняття об-
ґрунтованих стратегічних рішень. Перспективним 
напрямом дослідження є розробка адаптивних моде-
лей стратегування, які інтегрують інструменти еко-
номічної аналітики, для побудови стратегій, здатних 
враховувати локальні особливості бізнес-середо-
вища, а також глобальні виклики та тенденції в умо-
вах економічної нестабільності. 
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Турлакова С. С., Бондар Б. С. Стратегування діяльності підприємства: економічна аналітика та економіко-ма-
тематичне моделювання 

Розглянуто підхід до економічної аналітики та стратегування діяльності підприємств із використанням економіко-мате-
матичного моделювання та концепції збалансованої системи показників (BSC). Розроблено економіко-математичну багато-
факторну регресійну модель для прогнозування результатів діяльності підприємства, що дозволяє оцінювати взаємозв’язки 
між ключовими показниками, такими як рентабельність, ліквідність, оборотність активів, інвестиції в інновації тощо відпо-
відно напрямам стратегічного управління підприємством. Реалізація запропонованої моделі  дозволить будувати та обирати 
оптимальні сценарії розвитку та надавати аналітично обґрунтовані практичні рекомендацій щодо стратегування діяльності 
підприємства. Результати дослідження можуть бути корисними для стратегічного планування, оптимізації діяльності та під-
вищення ефективності управління підприємством. 

Ключові слова: економічна аналітика, збалансована система показників (BSC), економіко-математичне моделювання, 
багатофакторна регресійна модель, прогнозування, моделювання діяльності підприємства, сценарний аналіз, стратегування 
діяльності підприємства. 

Turlakova S., Bondar B. Enterprise Activity Strategizing: Economic Analytics and Mathematical Modeling 
The approach to economic analytics and enterprise strategy using economic and mathematical modeling and the concept of a 

balanced scorecard (BSC) is considered. An economic and mathematical multifactor regression model has been developed to forecast 
the results of an enterprise's activities, which allows assessing the relationships between key indicators, such as profitability, liquidity, 
asset turnover, investment in innovations, etc. in accordance with the directions of strategic management of the enterprise. The imple-
mentation of the proposed model will allow building and selecting optimal development scenarios and providing analytically substan-
tiated practical recommendations for enterprise strategy. The results of the study can be useful for strategic planning, optimization of 
activities and increasing the efficiency of enterprise management. 

Keywords: economic analytics, balanced scorecard (BSC), economic and mathematical modeling, multifactor regression model, 
forecasting, enterprise activity modeling, scenario analysis, enterprise activity strategizing. 
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ОСНОВНІ ПІДХОДИ ДО УПРАВЛІННЯ  
ЗОВНІШНЬОЕКОНОМІЧНОЮ ДІЯЛЬНІСТЮ ПІДПРИЄМСТВА 

Актуальність дослідження. У сучасних умо-
вах глобалізації та інтеграції світової економіки кон-
курентні переваги в процесі зовнішньоекономічної 
діяльності одержують ті країни, які здатні забезпе-
чити високі темпи інноваційного зростання, пропо-
нувати на світовому ринку товари і послуги високої 
якості, створювати сприятливі умови для взаємови-
гідної взаємодії із зарубіжними партнерами та залу-
чення інвестицій, гарантувати стабільність законо-
давчої бази та нормативних вимог в процесі зовніш-
ньоекономічних відносин.  

На сьогодні у сфері зовнішньоекономічної дія-
льності України варто відзначити її недостатню  
ефективність, сировинну орієнтацію вітчизняного 
експорту, відсутність дієвої політики сприяння роз-
витку міжнародних економічних відносин. Низька 
якість продукції і послуг, застаріла матеріально- 
технічна база багатьох суб’єктів господарювання, 
відсутність фінансових ресурсів для оновлення тех-
ніки і технологій призводять до стагнації у сфері  
зовнішньої торгівлі, недостатньої конкурентоспро-
можності цих суб’єктів на світових ринках.  

Вивчення теоретичних і практичних аспектів 
управління зовнішньо-економічною діяльністю, 
аналіз факторів, що впливають на її ефективність, 
розробка рекомендацій щодо вдосконалення меха- 
нізмів управління є актуальними завданнями сучас-
ної науки та практики. 

Військові дії на території України фактично па-
ралізували значну частину бізнесів через моральний 
та психологічний стрес, економічний спад ділової 
активності та неможливість роботи підприємств,  
розташованих на території ведення бойових дій або 
в прифронтових зонах.  

Головне завдання вітчизняного бізнесу на сьо-
годні – підтримувати економіку країни: продовжу-
вати працювати, сплачувати податки, зберегти ро-
бочі місця для українців. Тож актуальним є питання 
про ефективність стратегії і тактики роботи підпри-
ємств, орієнтованих на здійснення зовнішньоеконо-
мічної діяльності, в умовах воєнного стану.  

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Проблемам формування організаційно-управлінсь-
ких механізмів зовнішньоекономічної діяльності 

підприємства присвячено наукові дослідження зару-
біжних та вітчизняних вчених: І. Багрової [1], І. Ба-
лабанова [2], В. Васюренка [3], Л. Михайлової [4], 
М. Дідківського [5]. 

Разом з тим, існує доцільність постійного по-
шуку комплексних шляхів удосконалення складо-
вих механізму управління зовнішньоекономічною 
діяльністю, які б найбільш повно відповідали вимо-
гам розвитку глобалізованого суспільства, форму-
вання інноваційної моделі економіки під час стрім-
кої цифровізації, забезпечували здатність підпри-
ємств оперативно реагувати на зовнішні та внут- 
рішні зміни, зменшуючи ризики та оптимізуючи ре-
сурси. 

Метою та завданнями є дослідження теоре- 
тичних та прикладних аспектів підвищення ефек- 
тивності управління зовнішньоекономічною діяль-
ністю підприємств в сучасних геополітичних умо-
вах. 

Виклад основного матеріалу. Згідно з Зако-
ном України «Про зовнішньоекономічну діяль-
ність» «Зовнішньоекономічна діяльність – діяль-
ність суб’єктів господарської діяльності України та 
іноземних суб’єктів господарської  діяльності, а та-
кож діяльність державних замовників з оборонного 
замовлення у випадках, визначених законами Укра-
їни, побудована на взаємовідносинах між ними, що 
має місце як на території  України, так і за її ме-
жами» [6]. 

Зовнішньоекономічна діяльність (ЗЕД) може 
здійснюватися за такими основними напрямами [6]:  

• міжнародна торгівля (експортно-імпортні
операції, включаючи реекспорт та реімпорт, опера-
ції зустрічної торгівлі, торгові операції суперниць-
кого типу);  

• міжнародний трансфер технологій (укладання
ліцензійних і франчайзингових угод, інжиніринг, 
реінжиніринг, консалтинг тощо);  

• міжнародні інвестиції (створення спільних
підприємств з іноземним капіталом, інвестиції в ме-
жах вільних економічних зон).  

До видів зовнішньоекономічної діяльності, які 
здійснюють в Україні, належать [6]: 

– експорт та імпорт товарів, капіталів та робо-
чої сили;  
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– надання суб'єктами зовнішньоекономічної ді-
яльності України послуг іноземним суб'єктам гос- 
подарської діяльності, в тому числі: виробничих, 
транспортно-експедиційних, страхових, консульта-
ційних, маркетингових, експортних, посередниць-
ких, брокерських, агентських, консигнаційних, 
управлінських, облікових, аудиторських, юридич-
них, туристських та ін., що прямо і виключно не за-
боронені законами України; надання зазначених 
вище послуг іноземними суб'єктами господарської 
діяльності суб'єктам зовнішньоекономічної діяль- 
ності України;  

– наукова, науково-технічна, науково-вироб-
нича, виробнича, навчальна та інша кооперація з 
іноземними суб'єктами господарської діяльності; 
навчання та підготовка спеціалістів на комерційній 
основі;  

– міжнародні фінансові операції та операції з
цінними паперами у випадках, передбачених зако-
нами України;  

– кредитні та розрахункові операції між суб'єк-
тами зовнішньоекономічної діяльності та інозем-
ними суб'єктами господарської діяльності;  

– спільна підприємницька діяльність між
суб'єктами зовнішньоекономічної діяльності та іно-
земними суб'єктами господарської діяльності, що 
включає створення спільних підприємств різних ви-
дів і форм, проведення спільних господарських опе-
рацій та спільне володіння майном як на території 
України, так і за її межами;  

– підприємницька діяльність на території Укра-
їни, пов'язана з наданням ліцензій, патентів, ноу-
хау, торговельних марок та інших нематеріальних 
об'єктів власності з боку іноземних суб'єктів госпо-
дарської діяльності;  

– організація та здійснення діяльності в галузі
проведення виставок, аукціонів, торгів, конферен-
цій, симпозіумів, семінарів та інших подібних захо-
дів, що здійснюються на комерційній основі, за  
участю суб'єктів зовнішньоекономічної діяльності;  

– організація та здійснення оптової, консигна-
ційної та роздрібної торгівлі на території України за 
іноземну валюту у передбачених законами України 
випадках;  

– товарообмінні (бартерні) операції та інша ді-
яльність, побудована на формах зустрічної торгівлі 
між суб'єктами зовнішньоекономічної діяльності та 
іноземними суб'єктами господарської діяльності;  

– орендні, в тому числі лізингові, операції між
суб'єктами зовнішньоекономічної діяльності та іно-
земними суб'єктами господарської діяльності;  

– операції з придбання, продажу та обміну ва-
люти на валютних аукціонах, валютних біржах та на 
міжбанківському валютному ринку;  

– роботи на контрактній основі фізичних осіб
України з іноземними суб'єктами господарської дія-
льності як на території України, так і за її межами;  

– інші види зовнішньоекономічної діяльності,
не заборонені прямо і у виключній формі законами 
України.  

Механізм державного регулювання передбачає 
створення і запровадження системи заходів законо-
давчого, виконавчого, регулюючого і контролюю-
чого характеру, спрямованих на удосконалення ЗЕД 
суб’єктів господарювання в інтересах національної 
економіки. Як засвідчує практика, метою держав-
ного регулювання такої діяльності є захист інтересів 
вітчизняних виробників і національного підприєм-
ництва, який держава здійснює за допомогою різних 
засобів і методів. 

Основні інструменти реалізації методів дер- 
жавного регулювання є адміністративні (повна забо-
рона ЗЕД; ліцензування; квотування; специфічні ви-
моги до імпорту і експорту товарів тощо) та еконо-
мічні (митні тарифи, збори; імпортні депозити; піль-
гові кредити експортерам; гарантії, субсидії; звіль-
нення від сплати податків тощо).  

Управління та регулювання ЗЕД здійснюється 
через закони країни, акти тарифного та нетарифного 
регулювання, рішення недержавних органів управ-
ління економікою, відповідно до їх статутних доку-
ментів, договорів, які укладаються між суб’єктами 
ЗЕД. Законодавче та правове регулювання зовніш-
ньоекономічних зв’язків включає розробку та прий-
няття нормативно-правової бази, виконання норм 
міжнародного права, приєднання країни до міжна-
родних організацій та конвенцій, укладання між- 
народних угод тощо. 

Основним законодавчим актом регулювання ді-
яльності національних підприємств на зовнішніх  
ринках є Закон «Про зовнішньоекономічну діяль-
ність» [6]. У відповідних сферах регулюючу роль  
відіграють й інші Закони України: «Про захист іно-
земних інвестицій в Україні» [7], «Про міжнародні 
договори України» [8], «Про міжнародний комер-
ційний арбітраж» [9], «Про режим іноземного ін- 
вестування» [10], «Про іноземні інвестиції» [11], 
«Про усунення дискримінації в оподаткуванні  
суб'єктів підприємницької діяльності, створених з 
використанням майна та коштів вітчизняного по- 
ходження» тощо [12]. Законодавчо закріплене право 
на здійснення самостійної зовнішньоекономічної ді-
яльності на рівні підприємств було надано Законом 
України «Про підприємництво в Україні» [13]. 

До органів регулювання зовнішньоекономічної 
діяльності в Україні відносяться:  

1) Верховна Рада України:
– приймає, змінює та скасовує закони, що сто-

суються ЗЕД; 
– затверджує головні напрями зовнішньоеконо-

мічної політики;  
– розглядає, затверджує та змінює структури

органів державного регулювання зовнішньоеконо-
мічної діяльності;  

– укладає міжнародні договори;
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– затверджує списки товарів, експорт та імпорт
яких забороняється;  

 приймає рішення про застосування заходів у 
відповідь на дискримінаційні та/або недружні дії ін-
ших держав, митних союзів або економічних;  

 позбавлення режиму найбільшого сприяння 
або пільгового спеціального режиму. 

2) Кабінет Міністрів України:
– вживання заходів до здійснення зовнішньо-

економічної політики України;  
– здійснення координації діяльності мініс-

терств, державних комітетів та відомств України по 
регулюванню зовнішньоекономічної діяльності,  
координує роботу торговельних представництв Ук-
раїни в іноземних державах;  

– приймає нормативні акти управління з питань
зовнішньоекономічної діяльності;  

– проводить переговори і укладає міжурядові
договори України з питань зовнішньоекономічної 
діяльності;  

– забезпечує виконання міжнародних договорів
України та залучає до їх виконання інші суб'єкти  
зовнішньоекономічної діяльності на договірних за-
садах;  

– вносить на розгляд ВРУ пропозиції про сис-
тему міністерств, державних комітетів і відомств ор-
ганів оперативного державного регулювання зов- 
нішньоекономічної діяльності;  

– забезпечує складання платіжного балансу,
зведеного валютного плану України; 

– здійснює заходи щодо забезпечення раціо-
нального використання коштів Державного валют-
ного фонду України;  

– забезпечує виконання рішень Ради Безпеки
ООН з питань ЗЕД;  

– приймає рішення про застосування заходів у
відповідь на дискримінаційні та/або недружні дії ін-
ших держав, митних союзів або економічних угру-
повань шляхом запровадження режиму ліцензу-
вання. 

3) Національний банк України:
– проводить регулювання зовнішньоекономіч-

ної діяльності в країні шляхом здійснення збері-
гання і використання золотовалютного резерву;  

– представлення інтересів України у відноси-
нах з центральними банками інших держав, міжна-
родними банками та іншими фінансово-кредитними 
установами та укладає відповідні міжбанківські 
угоди;  

– регулювання курсу національної валюти Ук-
раїни до грошових одиниць інших держав; 

– здійснення обліку і розрахунків по наданих і
одержаних державних кредитах і позиках, прова-
дить операції з централізованими валютними ресур-
сами, які виділяються з Державного валютного  
фонду України у розпорядження НБУ;  

– виступає гарантом кредитів, що надаються
суб'єктам зовнішньоекономічної діяльності інозем-
ними банками, фінансовими та іншими міжнарод- 

ними організаціями під заставу Державного валют-
ного фонду та іншого державного майна України 
тощо. 

4) Центральний орган виконавчої влади з пи-
тань економічної політики (Міністерство розвитку 
економіки, торгівлі та сільського господарства Ук-
раїни (Мінекономрозвитку України)):  

– забезпечує проведення єдиної зовнішньоеко-
номічної політики при здійсненні суб'єктами зов- 
нішньоекономічної діяльності виходу на зовнішній 
ринок, координацію їх ЗЕД;  

– здійснює контроль за додержанням всіма
суб'єктами зовнішньоекономічної діяльності чин-
них законів України та умов міжнародних договорів 
України;  

– проводить антидемпінгові, антисубсидиційні
та спеціальні розслідування. 

5) Антимонопольний комітет України здійснює
контроль за додержанням суб'єктами зовнішньоеко-
номічної діяльності законодавства про захист еконо-
мічної конкуренції. 

6) Органи доходів і зборів здійснюють митний
контроль в Україні згідно з чинними законами Ук-
раїни.  

7) Міжвідомча комісія з міжнародної торгівлі:
– здійснює оперативне державне регулювання

ЗЕД в Україні;  
– приймає рішення про порушення і прове-

дення антидемпінгових, антисубсидиційних або 
спеціальних розслідувань та застосування відпо-
відно антидемпінгових, компенсаційних або спе- 
ціальних заходів;  

– приймає рішення про застосування заходів у
відповідь на дискримінаційні або недружні дії ін-
ших держав, митних союзів або економічних угру-
повань.  

Державне регулювання зовнішньоекономічної 
діяльності здійснюється за допомогою Митного  
кодексу України, законів України; актів тарифного  
і нетарифного регулювання; економічних заходів 
оперативного регулювання (валютно–фінансового, 
кредитного та іншого), рішень недержавних органів 
управління економікою та угод, що укладаються 
між суб’єктами зовнішньоекономічної діяльності. 

Зовнішньоекономічна діяльність підприємств 
за зовнішньо-торговельною та виробничо-інвести-
ційною моделями здійснюється на основі зовніш-
ньоекономічного договору (контракту), який юри-
дично закріплює відносини між партнерами, нада-
ючи їм характер обов’язків, виконання яких захи-
щено законом; визначає порядок, способи і послі- 
довність здійснення дій партнерами; передбачає 
способи забезпечення обов’язків. 

Забезпечення ефективного механізму здійс-
нення зовнішньоекономічної діяльності підприєм- 
ством є одним з важливих аспектів на шляху наро-
щення його конкурентоспроможності. Такий важіль 
діяльності потребує значних організаційних вкла-
день та затрат часу для побудови ефективної сис- 
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теми організації, управління і контролю. Ця система 
передбачає необхідність виконання підприємством 
багатьох важливих функцій, а саме: розробку стра-
тегії зовнішньоекономічної діяльності, аналіз зов- 
нішніх та внутрішніх чинників, що впливають на 
здійснення зовнішньоекономічної діяльності під- 
приємством, оцінку ризиків, розробку послідовності 
дій, моніторинг і контроль, збір інформації, пере- 

вірку відповідності сучасним вимогам та тенден-
ціям тощо.  

Грамотне управління зовнішньоекономічною 
діяльністю є запорукою прибутковості підприєм- 
ства.  У практиці управління зовнішньоекономіч-
ною діяльністю вітчизняних підприємств викорис-
товуються різноманітні підходи до управління 
(табл. 1).  

Таблиця 1 
Основні підходи до управління 

зовнішньоекономічною діяльністю підприємства [14; 15] 
№  
з/п 

Підхід Характеристика підходу 

1 Системний Представлення зовнішньоекономічної діяльності підприємства як єдиної цілісної системи, 
що є складової системи "підприємство"  

2 Ситуаційний Прийняття рішень щодо зовнішньоекономічної діяльності підприємства відповідно до си-
туацій, що склалися в діяльності підприємства, в економці країни, на міжнародному ринку 
або ринку зарубіжної країни  

3 Процесний Управління зовнішньоекономічною діяльністю підприємства розглядається як сукупність 
взаємопов'язаних і універсальних управлінських процесів  

4 Функціональний Управління зовнішньоекономічною діяльністю підприємства розглядається як сукупність 
функціональних складових (імпорт, експорт, митні операції та ін.), кожна з яких однаково 
важлива для позитивного результату зовнішньоекономічної діяльності  

5 Проектний Управління зовнішньоекономічною діяльністю підприємства розглядається як сукупність 
послідовно або паралельно виконуваних проектів, які створюються за видом продукції, за 
бізнес–партнерами тощо 

6 Маркетинговий Управління зовнішньоекономічною діяльністю підприємства розглядається з маркетинго-
вих позицій і орієнтовано на задоволення запитів зарубіжних бізнес–партнерів  

7 Відтворювальний Управління зовнішньоекономічною діяльністю підприємства орієнтовано на постійне 
оновлення виробництва товару для задоволення потреб ринку з меншими витратами 

8 Безпеко-орієнтований Спрямований на досягнення бажаного стану безпеки та ефективної (прибуткової) діяль-
ності підприємства за наявності негативного впливу зовнішнього і внутрішнього середо-
вищ, що забезпечується прийняттям управлінських рішень суб’єктами управління різних 
рівнів 

Якщо підприємство приймає рішення здійсню-
вати зовнішньоекономічну діяльність, виходити на 
міжнародний ринок товарів, робіт, послуг, в процесі 
виробництва необхідно використовувати передові 
технології, а в управлінні процесами виробництва і 
обслуговуванні такої діяльності – сучасні прийоми 
менеджменту моделювання діяльності підприєм- 
ства. На підприємстві також має бути вихована ви-
сокого рівня корпоративна культура, що орієнту-
ється на положення теорії порівняльного менедж- 
менту (оцінювання та аналіз культурних особливос-
тей, ментальність та мовні бар'єри) [16]. 

Від формування ефективного механізму управ-
ління зовнішньоекономічною діяльністю підприєм-
ства залежить отримання прибутку, диверсифікація 
ризиків діяльності виключно на локальних ринках, 
подальший стратегічний розвиток. Наразі, при фор-
муванні механізму управління зовнішньоекономіч-
ної діяльності необхідно враховувати ряд факторів 
впливу та послідовність чинників, пов’язаних з зов-
нішньоекономічною діяльністю, що складається з 
наступних елементів:  

– визначення зовнішніх і внутрішніх чинників
впливу на здійснення зовнішньоекономічної діяль-
ності;  

– розробки стратегічних заходів для здійснення
зовнішньоекономічної діяльності;  

– діагностики потенціалу зовнішньоекономіч-
ної діяльності підприємства;  

– розробка напрямів здійснення зовнішньоеко-
номічної діяльності;  

– оцінка ефективності управління зовнішньо-
економічною діяльністю;  

– за відхиленнями фактичних показників зов-
нішньоекономічної діяльності від нормативних, ре-
гулювання якості реалізації зовнішньоекономічних 
напрямів; 

– прийняття управлінських рішень для нівелю-
вання негативних відхилень з метою підвищення 
ефективності зовнішньоекономічної діяльності [17]. 

Зовнішньоекономічна діяльність підприємства 
є найбільш успішною лише в тому випадку, коли ме-
ханізм управління діяльністю буде не тільки добре 
продуманий, всебічно обґрунтований, але й випли-
ватиме з довгострокових цілей. Отже, основне за-
вдання механізму управління зовнішньоекономіч-
ною діяльністю підприємства полягає у зміцненні і 
нарощуванні експортного потенціалу, підвищенні 
конкурентоспроможності його виробничо-госпо-
дарської діяльності. Важливим етапом ефективного 
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використання механізму управління зовнішньоеко-
номічною діяльністю підприємства є організаційно-
економічна реалізація конкурентної стратегії, що 
поєднує розробку та виконання тактичних планів 
функціонування в конкурентному середовищі, які 
відображають цілі діяльності підприємства в цілому 
[18].  

Для покращення ефективності зовнішньоеко-
номічної діяльності дуже  важливо, щоб вся система 
управління працювала як єдиний механізм. Саме 
тому необхідний перегляд традиційних підходів до 
управління побудовою інноваційних механізмів си-
стем управління, які будуть здатні підтримувати та 
розвивати конкурентні позиції на міжнародних рин-
ках Для досягнення цієї мети доцільна розробка, по-
будова та ефективне функціонування організа-
ційно–економічного механізму управління зовніш-
ньоекономічною діяльністю на рівні підприємств, 
як одного з конкурентних переваг в умовах міжна-
родної конкуренції [19]. 

Організаційно–економічний механізм є систе-
мою методів, способів та прийомів формування та 
регулювання відносин підприємств з макро- та мік-
росередовищем, заснований на принципах інтегро-
ваності та синергізму. Виходячи з цього, автором за-
пропонована модель організаційно-економічного 
механізму стратегічного управління зовнішньоеко-
номічною діяльністю на рівні підприємства. 

Організаційно–економічний механізм управ-
ління зовнішньо-економічною діяльністю має вклю-
чати 8 блоків, взаємозв'язок яких забезпечує здійс-
нення ЗЕД, дозволяє підвищити її ефективність, є 
синергетичним функціонуванням системи управ-
ління зовнішньоекономічної діяльності:  

1. Блок планування та маркетингу зовнішньо-
економічної діяльності реалізує функції маркетингу 
та аналізу ринків діяльності компанії, планування 
розміщення і реалізації ресурсу на експорт, плану-
вання витрат, пов'язаних із здійсненням зовнішньо-
економічної діяльності.  

2. Блок управління виробничо–комерційними
операціями зовнішньоекономічної діяльності, який 
забезпечує організацію та проведення зовнішньо-
економічних операцій, маючи на увазі процедури 
від пошуку покупця і укладення контракту до офор-
млення та обліку результатів операцій зовнішньо-
економічної діяльності.  

3. Блок управління соціальними, культурними
та економічними відмінностями реалізує функції 
міжнародного менеджменту при управлінні у ком-
панії, що має виробничі, збутові та представницькі 
структури в зарубіжних країнах.  

4. Блок управління логістикою зовнішньоеко-
номічних операцій реалізує оптимальне забезпе-
чення матеріальними ресурсами і управління запа-
сами.  

5. Блок управління розрахунками здійснює ор-
ганізацію розрахунків між контрагентами у зовніш-
ньоекономічній діяльності та формування валютно- 

фінансових умов зовнішньоекономічних контрак-
тів, а також здійснює організацію роботи з банком, 
забезпечення надходження валютної виручки, забез-
печення системи обліку.  

6. Блок управління ризиками зовнішньоеконо-
мічної діяльності та аналізу зовнішніх і внутрішніх 
факторів робить аналіз видів ризиків, що виникають 
при зовнішньоекономічній діяльності, створює сис-
тему моніторингу, аналізу та оцінки ризиків, формує 
політику управління ризиками, виробляє процедури 
управління ризиками. 

7. Блок аналізу фінансово–економічної ефек-
тивності операцій, показників зовнішньоекономіч-
ної діяльності забезпечує розрахунок, аналіз і моні-
торинг фінансово–економічних показників, що ха-
рактеризують ефективність зовнішньоекономічної 
діяльності підприємства.  

8. Блок інформаційного та правового забезпе-
чення процесу управління зовнішньоекономічною 
діяльністю виконує функції інформаційного забез-
печення системи управління ЗЕД підприємства че-
рез створення баз даних по операціях із забезпечен-
ням обміну даних між підрозділами і організацію 
правового забезпечення зовнішньоекономічної дія-
льності [20; 21].  

Кожен з блоків запропонованого механізму 
сприяє покращенню позицій підприємства на зов- 
нішніх ринках, реалізації мети, більшої адаптації до 
умов зовнішнього середовища, ефективного вико-
ристання конкурентних переваг та одержання мак-
симального прибутку.  

Ефективність управління зовнішньоекономіч-
ною діяльністю підприємства полягає у відповід- 
ності запитам споживачів, врахуванні рівня еконо-
мічного добробуту населення, ефективності збуто-
вої діяльності на зовнішньому ринку. Відповідно, 
підвищення прибутковості зовнішньоекономічної 
діяльності підприємства залежить від удоскона-
лення механізму управління зовнішньоекономічною 
діяльністю, забезпечення його своєчасного здійс-
нення. Для забезпечення такої діяльності на підпри-
ємстві, насамперед, вивчають та аналізують досвід 
партнерів, конкурентів, стимулюють працівників 
підприємства в одержанні прибутку від зовнішньо-
економічної діяльності, використовуючи при цьому 
активно рекламні заходи впливу. 

Обов’язковою умовою прийняття рішення про 
ведення зовнішньоекономічної діяльності є її ефек-
тивність, яка визначається шляхом зіставлення до-
сягнутого економічного результату з витратами, 
яких зазнало підприємство.  

В умовах інтернаціоналізації бізнесу та неста-
більності економічного зростання успішний розви-
ток зовнішньоекономічної діяльності підприємства 
визначається вирішенням завдань точної оцінки ре-
зультативності такої діяльності та підвищення її 
ефективності.  

Оцінка ефективності управління ЗЕД – це  
складна категорія, яка поєднує у собі параметри, що 
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характеризують розвиток внутрішнього та зовніш-
нього ринків. Завдяки комплексному підходу до ви-
бору показників ефективності зовнішньоекономіч-
них операцій, здійснюється об’єктивна оцінка стану 
діяльності підприємства, обирається правильна 
стратегія, яка дозволяє підвищити конкурентоспро-
можність [22].  

Оцінювання результативності зовнішньоеконо-
мічної діяльності підприємства повинно проводи- 
тись за всіма напрямами, кожен з яких оцінює ефек-
тивність поставленої мети:  

1. Оцінювання ефективності діяльності підпри-
ємства з метою забезпечення оптимальної стратегії 

управління ним. У межах цього напрямку досліджу-
ється, насамперед, ефективність використання ре- 
сурсів підприємства.  

2. Оцінювання ефективності зовнішньоеконо-
мічної діяльності підприємства з метою визначення 
його привабливості як потенційного об’єкту інвес-
тування. Таке оцінювання може здійснюватися са-
мим підприємством або потенційним інвестором.  

3. Оцінювання ефективності механізму управ-
ління на макрорівні з боку держави [23]. 

Розглянемо різноманітність методів стратегіч-
ного аналізу зовнішньоекономічної діяльності під- 
приємства, представлених в табл. 2.  

Таблиця 2 
Методи стратегічного аналізу зовнішньоекономічної діяльності підприємства [24-25] 

№  
з/п 

Методичний інстру-
ментарій 

Основні параметри методу Результат використання методу 

1 SWOT–аналіз Визначення сильних і слабких сторін під-
приємства та його ринкової позиції 

Визначення сильних та слабких сторін підпри-
ємства для визначення можливих напрямів 
розвитку, в тому числі і ЗЕД 

2 АВС–аналіз, XYZ–
аналіз 

Групування об’єктів за ступенем впливу 
на загальний результат 

Оптимізація асортиментного портфелю ЗЕД

3 Діловий комплексний 
аналіз (PIMS–Profit 
Impactof Market 
Strategy) 

Визначення найбільш значущих факторів 
впливу на прибуток 

Встановлення кількісних закономірностей 
впливу факторів виробництва та ринку на дов-
гострокову прибутковість в ЗЕД 

4 Матриця 
GE/McKinsey 

Групування об’єктів за привабливістю 
ринку товару та відносними перевагами на 
ринку 

Оцінка стану конкретного міжнародного 
ринку товару 

5 Матриця  
І. Ансоффа 

Аналіз конкурентної позиції через харак-
теристики товару та ринку 

Визначення можливих стратегій розвитку ЗЕД 
в умовах ринку, що зростає 

6 Конкурентні стратегії  
Ф. Котлера 

Визначення місця підприємства, залежно 
від його ролі на цільовому ринку 

Визначення оптимальної для підприємства 
стратегічної альтернативи 

7 Модель  
«Три ціннісних кри-
терії» 

Аналіз товару та визначення напрямів по-
кращення його характеристик через визна-
чення ставлення споживачів 

Вибір найбільш привабливого для підприєм-
ства цільового сегменту зовнішнього ринку 

8 Методика стратегіч-
ного аналізу витрат 
(SCA) 

Формування ланцюга утворення вартості Визначення собівартості товару на зовніш-
ньому ринку, встановлення цінової стратегії 

9 Аналіз трьох «К»  
(3 C’sanalysis) 

Аналіз внутрішнього та зовнішнього сере-
довища 

Визначення взаємодії з майбутніми ринками, 
переваг конкурентів та потенційних можли-
востей підприємства 

10 Мережа (ланцюг) цін-
ностей (Value Net) 

Визначення сильних сторін підприємства, 
що мають значення для ринку 

Визначення ступеню привабливості ринку для 
підприємства 

Досліджувані методи дозволяють здійснити 
ідентифікацію стратегічного потенціалу підприєм- 
ства, оцінити стратегічну позицію та привабливість 
ринку, проаналізувати місію та цілі щодо про- 
вадження зовнішньоекономічної діяльності підпри-
ємства [25].  

Важливим етапом управління зовнішньоеконо-
мічною діяльністю підприємства є обґрунтування 
набору показників ефективності функціонування  
зовнішньоекономічної діяльності (табл. 3). 

Таблиця 3  
Показники ефективності функціонування зовнішньоекономічної діяльності на підприємстві  

№ з/п Показники ефективності функціонування зовнішньоекономічної діяльності 
1 2
1 Показники інтегрованості країн до світової системи Експортна квота

Імпортна квота
Зовнішньоторговельна квота 

2 Показники структури зовнішньо-економічних зв’язків Товарна структура
Географічна структура
Інституціональна структура 

3 Показники динаміки зовнішньо-економічних відносин Темпи росту
Темпи приросту
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Закінчення табл. 3 
1 2
4 Показники обсягу зовнішньоекономічних зв’язків Обсяг експорту та імпорту 

Зовнішньоторговельний оборот 
Генеральна торгівля
Обсяги зовнішніх інвестицій 
Офіційні валютні резерви 
Реекспорт та реімпорт

5 Показники результативності зовнішньо-економічної ді-
яльності 

Платіжний баланс
Експорт на душу населення 
Імпорт на душу населення 
Іноземні інвестиції на душу населення 
Зовнішньоторговельний оборот на душу населення
Зовнішній борг країни

* Джерело: складено автором на основі [26; 27].

Економічне обґрунтування прийнятих рішень 
щодо управління зовнішньоекономічною діяль- 
ністю підприємства здійснюється шляхом розраху-
нку різноманітних економічних показників ефек- 
тивності. Конкретний розрахунок показників ефек-

тивності залежить значною мірою від виду зовніш-
ньоторговельної операції, її мети, умов та інших 
особливостей і конкретної угоди у межах зовніш-
ньоекономічної діяльності, здійснюваної на підпри-
ємстві (табл. 4). 

Таблиця 4 
Економічні показники ефективності зовнішньоекономічної діяльності [1; 6; 21; 27-30] 

№ 
з/п Група показників Характеристика показників 

1 2 3
1 Показники  

інтегрованості 
1.1. Експортна квота – це кількісний показник, який характеризує значимість експорту 
для економіки в цілому і окремих галузей із тих чи інших видів продукції. У рамках 
усього національного господарства вона розраховується як співвідношення вартості екс-
порту (Е) до вартості валового внутрішнього продукту (ВВП) за відповідний період у від-
сотках: Ке = (Е /ВВП) х 100% 
1.2. Імпортна квота – це кількісний показник, що характеризує значимість імпорту для 
економіки країни і окремих галузей із різноманітних видів продукції. У рамках усього 
національного господарства імпортна квота розраховується як співвідношення вартості 
імпорту (І) до вартості ВВП: Кі = (І / ВВП) х 100% 
1.3. Зовнішньоторговельна квота визначається як співвідношення сукупної вартості екс-
порту й імпорту, діленої навпіл, до вартості ВВП у відсотках: Кз = 1/2 (Е+1) ВВП х 100%

2 Показники обсягів 2.1. Обсяг експорту товарів – вивезення товарів із країни
2.2. Обсяг імпорту товарів – ввезення товарів у країну
2.3. Зовнішньоторговельний оборот – сукупний об'єм експорту–імпорту товарів за визна-
чений період часу (як правило за рік). Має два виміри: вартісний та фізичний обсяг. Вар-
тісний обсяг розраховується за певний період часу в поточних цінах відповідних років із 
використанням поточних валютних курсів. Фізичний обсяг розраховується у фіксованих 
цінах і дає змогу робити зіставлення і визначати реальну динаміку зовнішньої торгівлі
2.4. Генеральна торгівля – вартість зовнішньоторговельного обороту та вартість транзит-
них товарів 
2.5. Спеціальна торгівля – чистий зовнішньоторговельний оборот, тобто продукція, заве-
зена в країну або вивезена з неї
2.6. Реекспорт – вивезення раніше завезеного товару
2.7. Реімпорт – вивезення раніше вивезених товарів
2.8. Офіційні валютні резерви – перебувають у розпорядженні центрального банку країни 
і використовуються для регулювання незбалансованості платіжного балансу по поточних 
операціях та руху капіталу  

3 Показники структури 
зовнішньоекономіч-
них зв'язків 

3.1. Товарна структура - показники розподілу експорту й імпорту за основними товар-
ними позиціями. Даний показник дозволяє виявити ступінь розвитку економіки країни. 
Так, якщо в товарному експорті країни домінують готові вироби, то функціонування еко-
номічної системи вважається ефективним або країна на інтенсивному шляху розвитку. 
Якщо ж переважає сировина чи напівфабрикати, то фактично країна йде екстенсивним 
шляхом розвитку, тобто живе за рахунок майбутніх поколінь, використовуючи природні 
надра. 
3.2. Географічна структура - розподіл зовнішньоекономічних операцій за групами країн 
та регіонами. Даний показник не тільки характеризує ступінь розвитку зовнішньоеконо-
мічних відносин держави з іншими країнами світу, а й показує певну залежність держави 
від взаємовідносин з тією чи іншою країною 
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Закінчення табл. 4 
1 2 3

3.3. Інституціональна структура – це розподіл зовнішньоекономічних зв'язків за суб'єк-
тами та методами товарного обміну. Досить характерний показник для визначення ефек-
тивності умов функціонування зовнішньоекономічного комплексу країни. Так, збіль-
шення частки товарообмінних операцій чи угод про застосування давальницьких схем 
показує рівень тінізації економічних взаємовідносин у даній сфері діяльності 

4 Показники динаміки 
зовнішньоекономіч-
них відносин: 

4.1. Темпи росту: 
4.1.1.Темпи росту експорту:  

Тре = (Езв.р / Еб.р) х 100%, 
де Тре – темпи росту експорту; 

  Езв.р – обсяг експорту в звітному році; 
  Еб.р – обсяг експорту в базисному році. 

4.1.2. Темпи росту імпорту:  
Трі = Ізв.р Іб.р х 100%, 

де Трі – темпи росту імпорту;  
     Ізв.р – обсяг імпорту у звітному році;  
     Іб.р – обсяг імпорту в базисному році. 
4.1.3. Темпи росту зовнішньоторговельного обороту:  

Тр. зт. об = (ЗТОзв.р / ЗТОб.р) х 100%, 
де Тр зт.об – темпи росту зовнішньо-торговельного обороту;  
     ЗТОз.вр – обсяг зовнішньо-торговельного обороту в звітному році;  
     ЗТОб.р – обсяг зовнішньо-торговельного обороту в базисному році 
4.2. Темпи приросту: темпи приросту експорту, темпи приросту імпорту, темпи приросту
зовнішньоторговельного обороту [30] 

5 Показники  
результативності 

5.1. Платіжний баланс країни
5.2. Торговельний баланс
5.3. Баланс послуг і некомерційних платежів
5.4. Поточний платіжний баланс
5.5. Баланс руху капіталів
5.6. Офіційні валютні резерви країни 

Аналіз оцінки ефективності зовнішньоеконо- 
мічної діяльності підприємства дозволяє раціональ-
но обґрунтувати найоптимальніші пропозиції щодо 
реалізації товару, уникнути можливості збитків че-
рез недостатнє аргументування економічної ефек- 
тивності зовнішньоекономічних операцій, обсягу 
реалізації продукції, її асортименту чи ціни через 
зміну валютних курсів.  

Найголовнішим критерієм, що характеризує 
ефективність ЗЕД підприємства є прибуток від 
збуту продукції при можливих мінімальних затратах 
з боку підприємства, тому аналіз ЗЕД дозволяє нау-
ково обґрунтувати плани, управлінські рішення та 
проконтролювати їх виконання, а також оцінити до-
сягнуті результати діяльності підприємства.  

Таким чином, показники ефективності ЗЕД під-
приємства та їх аналіз дозволяють виявити доціль-
ність та вигідність зовнішньоекономічних операцій 
та розробити заходи щодо вдосконалення основ- 
них підходів до управління зовнішньоекономічною  
діяльністю підприємства. 

Висновки. Завдяки комплексному підходу до 
вибору показників ефективності зовнішньоеконо- 
мічних операцій здійснюється об’єктивна оцінка 
стану діяльності підприємства, формується пра- 
вильна стратегія щодо управління зовнішньоеконо-
мічною діяльністю, яка дозволяє підвищити конку-
рентоспроможність підприємства в складних геопо-
літичних умовах сьогодення. 
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Гатілов А. Ю. Основні підходи до управління зовнішньоекономічною діяльністю підприємства 
В статті досліджені теоретичні та прикладні аспекти підвищення ефективності управління зовнішньоекономічною дія-

льністю (ЗЕД) підприємств в сучасних геополітичних умовах. 
Розкриті види та механізм державного регулювання ЗЕД, основні підходи до управління зовнішньоекономічною діяль-

ністю підприємства (системний, ситуаційний, процесний, функціональний, проектний, маркетинговий, відтворювальний, без-
пеко-орієнтований), запропонована модель організаційно–економічного механізму стратегічного управління зовнішньо- 
економічною діяльністю на рівні підприємства, яка включає 8 блоків. 

Розглянуті методи стратегічного аналізу зовнішньоекономічної діяльності підприємства та доведено, що економічне 
обґрунтування прийнятих рішень щодо ефективного управління зовнішньоекономічною діяльністю підприємства здійсню-
ється шляхом розрахунку економічних показників ефективності. 

Ключові слова: зовнішньоекономічна діяльність, управління, регулювання, методи стратегічного аналізу, економічні по-
казники ефективності. 

Gatilov A. Basic Approaches to Managing the Foreign Economic Activity of an Enterprise 
The article explores theoretical and applied aspects of increasing the efficiency of managing the foreign economic activity (FEA) 

of enterprises in modern geopolitical conditions. 
The types and mechanism of state regulation of FEA are disclosed, the main approaches to managing the foreign economic 

activity of an enterprise (systemic, situational, process, functional, project, marketing, reproducible, security-oriented) are developed, 
a model of the organizational and economic mechanism of strategic management of foreign economic activity at the enterprise level is 
proposed, which includes 8 blocks. 

Methods of strategic analysis of the enterprise's foreign economic activity are considered and it is proven that the economic 
justification of decisions made regarding the effective management of the enterprise's foreign economic activity is carried out by cal-
culating economic efficiency indicators. 

Keywords: foreign economic activity, management, regulation, methods of strategic analysis, economic performance indicators. 

Стаття надійшла до редакції 03.09.2024 



M. В. Гудзь, К. О. Стародуб 

160  
Економічний вісник Донбасу № 3 (77), 2024 

DOI: https://doi.org/10.12958/1817-3772-2024-3(77)-160-168 
УДК 330.341.1:331.108:669 

M. В. Гудзь, 
доктор економічних наук, професор, 

ORCID 0000-0002-1454-4987, 
e-mail: gydzmarіna@yahoo.com,  

К. О. Стародуб,  
магістр, 

e-mail: karinasstd@gmail.com, 

Національний університет «Запорізька політехніка» 

ВПРОВАДЖЕННЯ ІННОВАЦІЙНИХ ТЕХНОЛОГІЙ УПРАВЛІННЯ  
ПЕРСОНАЛОМ НА МЕТАЛУРГІЙНОМУ ПІДПРИЄМСТВІ 

Вступ. Одним із найголовнішим ресурсів під- 
приємства, який є одним із визначальних у форму-
ванні його прибутковості, є персонал. Персонал 
включає в себе кваліфікованих працівників, які ма-
ють необхідний рівень знань, досвіду, щоб забезпе-
чити безперервне виробництво, реалізацію, управ-
ління всіма господарськими процесами, які відбува-
ються на підприємстві. Управління персоналом під-
приємства – це цілеспрямована діяльність керів- 
ництва суб’єкта господарювання по відношенню до 
персоналу з метою максимізації прибутку при одно-
часному забезпеченні задоволеності персоналом 
своєю діяльністю. 

Сучасні умови функціонування промислового 
підприємств змушують керівництво постійно вдос-
коналювати систему управління персоналом, адже у 
світі постійно розвивається цифрові технології, за-
проваджуються технології штучного інтелекту, ро-
ботизації, які детермінують нові вимоги і до персо-
налу і до системи управління персоналом в нових 
реаліях. Українська практика управління персоналу 
набуває новітніх властивостей ще й у силу трива-
лого військового стану та потреби більш високої 
гнучкості й оперативної адаптивності традиційних і 
новітніх технологій управління персоналом.  

Управління персоналом є достатньо складним 
процесом, адже люди наділені інтелектом, здат- 
ністю мислити. Вони постійно розвивають між со-
бою взаємовідносини, які впливають на продуктив-
ність праці, виробництво, корпоративний клімат на 
підприємстві. Саме тому науково-теоретичні засади 
інноваційних технологій управління персоналом на 
виробничих підприємствах є і будуть актуальними в 
теоретичному та прикладному значеннях. 

Аналіз останніх досліджень, у яких започатко-
вано вирішення проблеми. Серед відомих вітчизня-
них та зарубіжних авторів, які досліджували про-
блеми креативності у менеджменті, можна зазна-
чити С. Макаренко, А. Ліканова, А. Плєшівцева [1], 
І. Дашко [2], M. Zos-Kior, M. Buchniev, O. Naho- 

liuk, I. Starodubtseva [3], М. Сьомич, Н. Ткаченко, 
М. Шкробот, А. Євтух [4], О. Свінцицька, Ю. Бого-
явленська, В. Ліханова [5], В. Козак, І. Тодоріко [6] 
та ін. Зокрема, С. Макаренко, А. Ліканова, А. Плє- 
шівцева, досліджують сучасні методики оцінювання 
персоналу з використанням методу таксономічного 
аналізу [1], І. Дашко нові технології роботи з персо-
налом в епоху цифрової економіки розглядає під ку-
том методів і напрямів діджиталізації процесів уп-
равління персоналом [2], а колектив сумських вче-
них та інші провідною вважають технологію органі-
зації безперервного системного навчання персоналу 
підприємства [3], правового забезпечення [4], за- 
кордонного досвіду та орієнтації на західні прак-
тики розвитку персоналу [5], цінності людського ка-
піталу [6] тощо. 

Різноманітним методичним прийомам і спосо-
бам впровадження інновацій в технології управ-
ління персоналом присвячено дослідження С. Мі-
шиної, О. Мішина – систематизація інноваційних 
персонал-технологій за функціональними сферами 
управління персоналом [7], М. Ведернікова, Л. Во-
лянської-Савчук, В. Клімас, А. Конопка – комп- 
лексний процес управління персоналом [8], О. Гав-
риша, Л. Довгань, І. Крейдич, Н. Семенченка [9] та 
І. Сочинської-Сибірцевої, О. Сторожук, А. Доренсь-
кої [10] – сучасні HR-технології рекрутингу, 
еxecutive, head hunting, прелімінарінгу. 

Огляд вибраних праць дослідників дозволяє 
зробити певні узагальнення. Предметна сфера до_ 
сліджень більш є розробленою в царині теоретич-
ного обґрунтування форм і способів HR-менедж- 
менту. Натомість, в меншій мірі – в аналізі реальних 
проблем і викликів безпосереднього впровадження 
новітніх технологій в менеджменті організацій, зо- 
крема промислових підприємств. Саме тому прикла-
дні питання впровадження інноваційних технологій 
управління персоналом на підприємстві металургій-
ної промисловості обрано у якості предмету даного 
дослідження. 

Менеджмент персоналу 
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Метою статті є аналіз досвіду впровадження 
інноваційних технологій управління персоналом на 
вітчизняному металургійному підприємстві.  Об’єкт 
дослідження – процес використання сучасних тех-
нологій в управлінні персоналом на вітчизняних 
підприємствах. Предмет дослідження – теоретико-
методичні положення та прикладні аспекти впро- 
вадження сучасних технологій в управлінні персо-
налом на вітчизняних підприємствах. 

Виклад основного матеріалу дослідження. В 
умовах військового стану та необхідності забезпе-
чення високого рівня продуктивності праці першо-
черговим завданням перед керівництвом кожного 
підприємства постає забезпечення сталого еконо- 
мічного та соціального розвитку компанії, що мож-
ливе за рахунок впровадження сучасних технологій 
управління персоналом, які є ключовим чинником 
підвищення конкурентоспроможності підприємств 
в умовах військового стану, зокрема для підпри-
ємств стратегічних галузей промисловості.  

В цілому, під технологіями управління персо-
налом розуміється сукупність способів, форм і ме-
тодів управлінського впливу на персонал у процесі 
його залучення, розподілу, використання, розвитку 
та звільнення з метою отримання високої результа-
тивності праці. В літературі акцентується увага на 
те, що вибір конкретної технологій чи їх сукупності 
залежить від корпоративних цінностей та бізнес-
стратегії, кадрової політики, організаційної та кор-
поративної культури, вартісної компоненти [9-10].  

Низка дослідників однією із причин неефек- 
тивного впровадження технологій управління пер-
соналом вказують на невідповідність між цілями 
компанії та груповими цілями – працівниками цехів, 
спіробітниками департаментів, членами проєктних 
груп, команд, пропонуючи валідні інструменти кад-
рової політики для утримання і розвитку персоналу 
в різних підсистемах HR-менеджменту: «управління 
відбором та адаптацією - визначення способів вико-
ристання внутрішньої робочої сили компанії, щоб 
уникнути необхідності наймати нових співробітни-
ків; управління професійним розвитком – визна-
чення бажаного стилю навчання та амбіцій праців-
ника, заохочення членів команди до відточування 
набору навичок; управління залученням – відобра-
ження рівнів залучення співробітників, визначення 
факторів, що сприяють коливанням, отримання ін-
дивідуальних звітів з відповідними порадами керів-
ництва командою» [10, c. 12]. Варто зауважити, в 
нинішніх умовах зростання вартості кадрового ак-
тиву досягнення валідності інструментів кадрової 
політики і інтересів і цінностей персоналу все в  
більшій мірі залежить від соціально-психологічних 
досліджень персоналу та врахування їх результатів 
у виробленні стратегії й корекції тактики HR-ме- 
неджменту. 

Різні підфункції управління персоналом базу-
ються на властивих їх технологіях. Тут теж спосте-
рігаються розбіжності наукових підходів щодо  

структури, етапів, інструментів управління персона-
лом. Одні автори оперують сімома підфункціями: 
моніторинг потреби організації в персоналі, най-
мання, підбір, розвиток, оцінювання, атестацію пер-
соналу, вивільнення з відповідними прийомами [8, 
с. 133], інші – А. Зленко, О. Перчук, О. Луцик – 
вісьмома: стратегічне планування робочої сили; по-
шук, підбір персоналу; навчання та розвиток персо-
налу; управління ефективністю роботи персоналу; 
мотивація персоналу через визнання та винагороди; 
кар’єрний розвиток персоналу, мотивація до лідер-
ства [11, с. 133]. Самі по собі розбіжності поглядів 
на чисельність етапів впровадження HR-технологій 
не носять негативного впливу, оскільки засвідчують 
розвиток наукових підходів до управління персона-
лом та аналізу управлінської практики вітчизняних 
підприємств, яка детермінується галузевими, управ-
лінськими, організаційними та іншими відміннос-
тями суб’єктів господарювання. 

Аналіз зарубіжної практики технологій управ-
ління персоналом саме на етапі впровадження інно-
вацій відображає сучасні тренди, зокрема зміщення 
фокусу кадрової політики у бік «моделі трудових  
відносин, яка ґрунтується на короткострокових кон-
трактах або ж неформальних домовленостях – gig-
економіки (англ. gig-концерт/одноразовий музич-
ний захід) – економіки вільного заробітку», що є пе-
вними чином рефлексією на формування сучасної 
екосистеми управління персоналом [11-13]. Однією 
із ознак кадрової екосистеми є перехід від ієрархіч-
них структур управління до використання холакра-
тичних (цілісних) структури, що саморегулюються 
та мають гнучкі інструменти для управління [14], а 
не поширені організаційні зміни. Як вважається, 
дана технологія управління персоналом можлива на 
основі моніторингу даних про досвід протягом 
усього життєвого циклу співробітника, а у поєд-
нанні з оперативними даними з обраних ними сис-
тем управління персоналом компанії матимуть 
кращі позиції для конкуренції та процвітання – в 
економіці досвіду [15].  

Побудова так званої технології управління пер-
соналом за рахунок інструментів самообслугову-
вання співробітників та менеджерів середньої ланки 
управління дозволяє формувати міжфункціональні 
команди та брати участь у процесі перевірки, вклю-
чаючи фінанси, операційну діяльність, маркетинг, 
дослідження та розробки (НДДКР) [16]. Подібна 
інновація дозволяє, з одного боку, приймати участь 
в управлінні на стратегічному рівні, всебічному ро-
зумінні можливостей компанії та позиції на ринку, а 
з другого сприяє розвитку почуття власності та уз-
годженості в організації, зрілості корпоративної  
культури. 

Екстраполяція теоретичних постулатів управ-
ління персоналом щодо практики реально діючого 
підприємства металургійної промисловості ПАТ 
«Запоріжсталь» в умовах військового стану перед-
бачає, на наш погляд, аналіз кількісного та якісного 
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стану оцінки ефективності управління персоналом 
(табл. 1). 

Аналіз даних табл. 1 свідчить, що середньооб-
лікова кількість працівників скоротилася протягом 
2023 року на 745 осіб, а протягом 2022 року − змен-
шилась на 950 працівників і склала 9305 осіб. Сере-
дня чисельність позаштатних осіб та осіб, котрі пра-
цюють за сумісництвом (зовнішнім) у 2023 році, 
складала 26 осіб. Негативні зміни у чисельності  

персоналу досліджуваного комбінату викликані 
скороченням обсягів виробництва продукції, а та-
кож мобілізації значної частини персоналу чолові-
чої статі до лав Збройних сил України. 

Незважаючи на постійне скорочення штату, 
фонд оплати праці мав неоднозначну тенденцію: так 
у 2022 р. відбулось скорочення витрат на оплату 
праці на 660711 тис. грн, адже фонд оплати праці 
складав 2272345 тис. грн. 

Таблиця 1 
Ефективність управління персоналом ПАТ «Запоріжсталь» за 2021-2023 рр. 

Показник 2021 рік 2022 рік 
Зміни +-, 
тис. грн 

Зміни, 
% 

2023 рік 
Зміни +-, 
тис. грн 

Зміни, 
% 

Чистий доход (виручка) від реалі-
зації продукції (товарів, робіт, по-
слуг), тис. грн 

86968733 46916321 -40052412 53,95 56395037 9478716 120,20 

Собівартість реалізації продукції 
(товарів, робіт, послуг), тис. грн 

64536759 46801073 -17735686 72,52 54906022 8104949 117,32 

Штат персоналу, осіб 10255 9305 -950 90,74 8560 -745 91,99
Середньорічна вартість основних 
засобів, тис. грн 

23389686 21845985,5 -1543701 93,40 20281916 -1564070 92,84 

Продуктивність праці 1 праців-
ника, тис. грн / чол.  

8480,62 5042,05 -3439 59,45 6588,21 1546 130,67 

Трудомісткість продукції, чол./
тис. грн 

0,0001 0,0002 0 168,20 0,0002 0 76,53 

Фонд оплату праці, тис. грн 2933056 2272345 -660711 77,47 2427423 155078 106,82
Середньомісячна заробітна плата 
1 працівника, грн / чол. 

23834,36 20350,57 -3484 85,38 23631,45 3281 116,12 

Середньорічна заробітна плата 
1 працівника, тис. грн / чол. 

286,01 244,21 -42 85,38 283,58 39 116,12 

Фондоозброєнiсть, грн 2280,81 2347,77 67 102,94 2369,38 22 100,92
Зарплатомiсткiсть продукцiї, грн 0,034 0,048 0,015 143,61 0,043 -0,005 88,87

В той час як у 2023 р. зазначені витрати зросли 
на 155078 тис. грн (+6,82%) та склали 2427423 тис. 
грн, що позитивно вплинуло на середньорічну заро-
бітну плату працівників. У 2023 р. було збільшено 
фонд оплати праці (+6,82%) відносно попереднього 
року та зниження чисельності працюючих в еквіва-
ленті повної зайнятості на 8,01%. Тож зростання се-
редньої заробітної плати в еквіваленті повної зайня-
тості відбулось на 16,12%, що в абсолютному вира-
женні склало 3281 грн. на місяць та 39 тис. грн на 
рік, відповідно відбулась позитивна тенденція по- 
кращення добробуту працівників. Разом з тим, по- 
дібна тенденція властива і продуктивності праці, яка 
у 2022 році склала 8480,62 тис. грн/чол., що на  
3439 тис. грн /чол. менше, аніж у 2021 році і на  
1546 тис. грн /чол. менше, аніж у 2023 році, коли 
продуктивність праці складала 6588,21 тис. грн /чол. 
(рис. 1). 

Середньорічна заробітна плата одного праців-
ника в 2021 р. склала 43,44 тис. грн, у 2022 −  
55,05 тис. грн, у 2023 році − 63,23 тис. грн, тобто що-
року зростала, що свідчить про підвищення мотива-
ції праці персоналу на ПАТ «Запоріжсталь». Разом з 
тим, продуктивність праці одного робітника протя-
гом 2022 р. зросла на 231,84 тис. грн, а протягом 
2023 р. − зменшилась на 68,88 тис. грн. За звітний 
період слід відзначити у якості позитивної динаміки 

перевищення продуктивності праці над середньорі-
чною заробітною платою. 

Аналізуючи сучасний стан системи управління 
персоналом ПАТ «Запоріжсталь», необхідно зазна-
чити, що високі темпи зниження чисельності кадро-
вого складу неодмінно супроводжуються низкою 
проблем та потенційних загроз, що мають вирішува-
тися на стратегічному та операційному рівнях:  

– розрив ключових комунікаційних зв’язків та,
відповідно, додаткові витрати часу на встановлення 
нових робочих контактів. Зміни чисельності кадро-
вого складу мають супроводжуватися відповідними 
корегуваннями організаційно-управлінської струк-
тури, що не завжди є доречним з точки зору стабіль-
ності роботи підприємства, і тому, внаслідок не- 
прогнозованих коливань чисельності персоналу, мо-
жуть виникати системні комунікаційні проблеми;  

– концентрація та підвищення складності ос-
новних робочих завдань, унаслідок їх вертикального 
та горизонтального укрупнення, використання ме-
тодів спеціалізації та універсалізації в процесі опе-
ративного управління діяльністю працівників окре-
мих структурних підрозділів;  

– збільшення робочого навантаження та підви-
щення кваліфікаційних вимог до працівників, уна-
слідок чого також збільшується частка звільнень у 
зв’язку із невиконанням службових обов’язків та не-
відповідністю кваліфікації працівника;  
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Рис. 1. Продуктивність праці та середньорічна заробітна плата працівників  
ПАТ «Запоріжсталь» за 2021 – 2023 рр. 

– зростання ролі програм оцінки роботи персо-
налу, від яких залежить ефективність управління чи-
сельністю кадрового складу та процес підготовки 
кадрового резерву підприємства при розробці 
управлінських рішень.  

Для вирішення виявлених проблем мають бути 
розроблені заходи з їх усунення, адже ефективна ді-
яльність ПАТ «Запоріжсталь» значно залежить від 
системи управління персоналом. Постійні зміни в 
умовах функціонування змушують підприємства 
шукати та впроваджувати інноваційні технології уп-
равління персоналом. 

Відтак, в сучасних умовах комп’ютеризації  
суспільства перед дирекцією з персоналу ПАТ «За-
поріжсталь» постають доволі складні і різноманітні 
проблеми при відборі, наборі та найманні потенцій-
них співробітників, атестації, контролю кадрів 
тощо, відповідно виникає необхідність застосування 
інноваційних технологій управління персоналом, 
що дозволяє досягнути високих результатів в управ-
лінні кадрами, підтримувати високий рівень про- 
дуктивності праці, максимально реалізовувати тру-
довий потенціал та розвивати його. Система підго-
товки, підвищення кваліфікації й перепідготовки 
працівників на підприємстві в ринкових умовах, з 
одного боку, спрямована на швидке реагування 
зміни потреб виробництва в робочій силі, а з ін-
шого – на забезпечення працівникам відповідно до 
їх інтересів можливостей навчання, підвищення  
власного професійного рівня. 

В умовах війни та непередбачуваних ризиків 
прифронтового розміщення виробничих потужнос-
тей і робочих місць виправданими є використанням 
дирекцією з персоналу ПАТ «Запоріжсталь» методу 
оn-line рекрутменту, який є попереднім етапом спів-
бесіди з кандидатами на вакантні посади. Особливо 

доречним це має місце щодо філій підприємства,  
розміщених в інших містах і країнах. Таким чином 
керівництву вдається скоротити матеріальні ви-
трати, транспортні і часові, як керівника дирекції з 
персоналу, так і потенційного працівника. Зазвичай, 
співбесіди проходять за допомогою використання 
таких програм, як Skype, вайбер, телеграм, в залеж-
ності від можливостей потенційного співробітника. 
Оn-line співбесіди дозволяють отримати значну час-
тину інформації про кандидата, відповідність його 
кваліфікації, знань, вмінь, навичок, компетенцій за 
обраною посадою.  

Аналіз даних рис. 2. свідчить, що ПАТ «Запо- 
ріжсталь» використовує інноваційні технології уп-
равління персоналом за різними напрямками, що до-
зволяє компанії здійснювати ефективний відбір  
персоналу, його адаптацію з мінімальними витра-
тами часу і коштів, розробляти дієві мотиваційні ме-
ханізми за результатами об’єктивної оцінки персо-
налу, організовувати результативний процес нав-
чання та підвищення кваліфікації працівників, що 
сприятиме зростанню задоволеності персоналу  
власною кар’єрою і роботою на підприємстві. 

При відборі, наборі та найманні працівників 
ПАТ «Запоріжсталь» використовує різні інноваційні 
методи, серед яких найбільш поширеними є: 

– система відслідковування кандидатів (ATS),
яка передбачає відбір персоналу за допомогою при-
кладного програмного забезпечення, що дозволяє 
автоматизувати процес відбору, відстеження та об-
робки інформації на основі потреб найму; 

– скринінг, який передбачає швидкий (поверх-
невий) підбір персоналу, що здійснюється за фор- 
мальними ознаками, включаючи освіту, кваліфіка-
цію, досвід роботи, вік, стать тощо. 
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Рис. 2. Напрямки використання інноваційних технологій управління  
персоналом на ПАТ «Запоріжсталь» 

Використання зазначених інноваційних техно-
логій на ПАТ «Запоріжсталь» здійснюється з від- 
слідковуванням резюме, даних в соціальних мере-
жах про трудовий досвід претендента на посаду. Для 
пошуку спеціалістів на керівні чи спеціальні посади 
використовується хедхантинг та Executive Search. 
Оскільки вони більш вартісними, тому їх викорис-
тання доцільно для залучення висококваліфікованих 
фахівців, котрі мають високі компетентності в пев-
ній сфері, велику клієнтуру, що очікувано пози- 
тивно вплине на фінансові результати, тощо. Також 
комбінат використовує лізинг та аутсорсинг персо-
налу на окремі посади, проте, вкрай обмежено і ви- 
бірково, оскільки відсутньою є потреба у них на по-
стійній основі. Подібна практика дозволяє значно 
економити кошти, адже необхідність виконання  

певних робіт вузько кваліфікованими спеціалістами 
виникає не часто. 

Більшість інноваційних технологій управління 
персоналом на комбінаті застосовується у формі  
розвитку та навчання персоналу з урахуванням жит-
тєвого циклу співробітника. Спектр інноваційних 
форм навчання працівників є досить широкий як за 
змістом, так і за вартістю. Дистанційне навчання E-
learning, корпоративний онлайн-університет, «вір-
туальна школа» характеризуються тим, що мають 
низьку вартість і досить високу ефективність.  

Підвищення кваліфікації керівників, професіо-
налів і фахівців на комбінаті спрямовано на вдоско-
налення їх професійних знань, оволодіння новими 
методами управління виробництвом, вдосконалення 
навичок менеджменту в сучасних умовах бізнесу. 

Напрямки використання інноваційних технологій управління персоналом  
на ПАТ «Запоріжсталь» 

використання інноваційних технологій задля пошуку найбільш  
відповідних посаді кандидатів 

Відбір та підбір  
кандидатів 

Навчання та розвиток 
персоналу 

використання найдієвіших методів та інноваційних технологій,  
які дозволяють підвищити професійний рівень працівника, покращити 

його навички та вміння 

Мотивація персоналу 
використання інноваційних технологій для підтримання високого  
рівня мотивації працівників, пошук актуальних потреб та інтересів 

працівника, задля використання їх в системі мотивації 

Оцінка та атестація 
персоналу 

використання інноваційних технологій для визначення відповідності 
досвіду та знань працівника вимогам до займаної посади 

Адаптація нових спів-
робітників 

використання інноваційних технологій задля покращення та полег-
шення процесу адаптації нових співробітників в компанії 

Формування кадро-
вого резерву 

використання інноваційних технологій задля формування кадрового 
резерву 

Управління діловою 
кар’єрою 

використання інноваційних технологій задля формування кар’єрою 
співробітників 



M. В. Гудзь, К. О. Стародуб 

165  
Економічний вісник Донбасу № 3 (77), 2024 

Належна увага в системі розвитку персоналу приді-
ляється підготовці керівників та кадрового резерву. 
Для цього на комбінаті діє Корпоративний універси-

тет, в якому у 2023 р. пройшли навчання 806 співро-
бітник виробничих підрозділів. «Освітній бюджет»  
підприємства склав понад 0,8 млн грн (табл. 2).  

Таблиця 2 
Бюджет використання інноваційних технологій управління персоналом на ПАТ «Запоріжсталь» 

Інноваційна  
технологія 

Відділ Мета Результат 
Витрати, 
тис. грн 

Кейс-навчання 
відділ технології і 
якості 

підвищення якості продукції, зменшення кіль-
кості рекламацій 

досягнуто 123,5 

Майстер-класи відділ зі збуту 
підвищення обсягів реалізації продукції, під-
вищення рівня кваліфікації співробітників 

досягнуто 182,5 

Екшн-навчання 
відділ транспорту та 
логістики 

підвищення рівня кваліфікації співробітників, 
зменшення затримки вантажів, набуття нави-
чок формування ефективних маршрутів 

досягнуто 170,5 

Тренінг відділ з виробництва 
підвищення рівня кваліфікації співробітників, 
покращення якості продукції, що виробля-
ється, зменшення витрат сировини тощо 

досягнуто 108,6 

Баскет-метод відділ безпеки 
посилення безпеки на підприємстві, передба-
чення крадіжок, псування майна тощо 

досягнуто 114,6 

E-learning фінансова дирекція 
підвищення рівня кваліфікації співробітників, 
отримання нових знань відповідно до змін за-
конодавства 

досягнуто 109,5 

Також у ПАТ «Запоріжсталь» особлива увага 
приділяється навчанню персоналу з питань охорони 
праці згідно вимогам Закону України «Про охорону 
праці», Типового положення «Про порядок прове-
дення навчання й перевірки знань з питань охорони 
праці». Працівники служби охорони праці, члени 
атестаційних комісій (перевірка знань з питань охо-
рони праці, нормативно-правових актів), технічні 
експерти, фахівці з неруйнівного контролю прохо-
дять навчання в ДП «Головний навчально-методич-
ний центр Держпраці України», ДП «Державне під-
приємство «Атестаційний центр з неруйнівного  
контролю при ІЄЗ ім. Є.О. Патона Національної ака-
демії наук України», м. Київ.  

Підготовка, перепідготовка та підвищення ква-
ліфікації робочих кадрів на комбінаті здійснюється 
відповідно до типових навчальних, а також модуль-
них і робочих програм, розроблених фахівцями 
структурних підрозділів для понад 300 професій. Всі 
програми складено відповідно до методичних реко-
мендацій, погоджених з Міністерством праці та со-
ціальної політики України і затверджених Міністер-
ством освіти і науки України. Навчання проводиться 
в кабінетах, навчальних класах, а також на спеціа-
льно створених в умовах виробництва полігонах. В 
2023 р. пройшли навчання у формі підготовки та 
підвищення кваліфікації 1708 працівників ПАТ «За-
поріжсталь». Застосовуючи систему безперервного 
навчання, ПАТ «Запоріжсталь» може забезпечити 
найбільш повну відповідність компетентнісної  
структури працівників структурі робочих місць з 
врахуванням всього спектру вимог до працівників.  

На етапі оцінки та атестації персоналу (див. 
рис. 2) кадровими службами цехів і підрозділів ви-
користовуються відповідні системи та інструменти 
відстеження роботи співробітника за допомогою 

спеціалізованого програмного забезпечення для уп-
равління проектами, електронних таблиць або спе-
ціальних засобів обліку робочого часу. Регулярна 
оцінка продуктивності співробітників проводиться 
щотижня, щомісяця або за іншим графіком відпо-
відно до відділу, залежно від посадових обов’язків 
працівників та впливу на фінансові результати, як-
ість продукції, що є ключем до ефективності сис-
теми моніторингу. Якщо результативність роботи 
співробітника погіршується або не відповідає очіку-
ванням, вживаються заходи для виправлення ситу- 
ації.  

Аналіз інноваційних технологій оцінювання та 
атестації персоналу, які використовує ПАТ «Запо- 
ріжсталь», дозволяє виділити у якості найчастіше 
вживаних наступні інструменти: 

метод «360 градусів» використовується у формі 
опитування оточення (керівництво, співробітники, 
підлеглі) для визначення відповідності певного пра-
цівника займаній посаді; його етапами є: 1) підго- 
товка - створення анкети, визначення оточення спів-
робітника, який братиме участь у дослідженні;  
2) вступ – проведення консультацій з респонден-
тами для роз’яснення цілей і методології дослі-
дження; 3) опитування учасників - безпосереднє  
розслідування, визначення результатів і підготовка 
звіту; 4) зворотний зв'язок - проводиться серед пра-
цівників, які брали участь в опитуванні; 

метод самооцінки - працівник самостійно оці-
нює свою продуктивність, порівнюючи свої досяг-
нення із встановленими цілями або критеріями; 

метод цілей та ключових результатів (OKR) – 
використовується для встановлення та оцінки до- 
сягнення стратегічних цілей організації та внеску 
співробітника в досягнення цих цілей; 
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методи тестування оцінки персоналу засобами 
тестів здібностей – онлайн-система SHLTOOLS 
тощо. 

Зазначені інноваційні методи оцінки персоналу 
використовуються у доповнення до результатів тра-
диційної оцінки персоналу. Вибір конкретних форм 
інноваційних технологій оцінювання та атестації  
персоналу застосовується відповідно до специфіки 
операційних процесів підрозділу, кваліфікаційних 
вимог до персоналу тощо. Серед інноваційних та фі-
нансово недорогих методів та інструментів управ-
ління кар’єрою на ПАТ «Запоріжсталь» виділяють 
«Кар’єрний портал». Використання даної інновацій-
ної технології в управлінні кар’єрою підвищує обіз-
наність персоналу про можливі вакансії, перспек-
тиви розвитку кар’єри та вимоги, яким необхідно 
відповідати, щоб зайняти ту чи іншу посаду. Також 
досліджуваний комбінат використовує secondment, 
що передбачає своєрідне тимчасове «відрядження» 
на інше місце роботи.  

Висновки. Сучасні концепції управління пер-
соналом виходять із усвідомлення, що якими б не 
були технології новації, інноваційні ідеї, вони ні-
коли не будуть ефективними, і в змозі приносити 
максимальну користь без високоефективної роботи, 
належної підготовки і кваліфікації людських ресур-
сів. Дослідження сучасних підходів до управління 
персоналом, зарубіжного досвіду і вітчизняної прак-
тики дозволив узагальнити інноваційні технології 
управління персоналом, а саме технології та інстру-
менти позиціювання управлінського впливу на пра-
цівника з огляду життєвого циклу співробітника; 
формування сучасної екосистеми управління персо-
налом; залучення до аудиторської діяльності між- 
функціональних команд; технології самообслугову-
вання співробітників та перехід до саморегулюючих 

холакратичних (цілісних) структур управління ком-
паніями. 

Аналіз операційних підходів до управління  
персоналом на підприємстві дозволив виділити сім 
етапів використання інноваційних технологій уп-
равління персоналом на ПАТ «Запоріжсталь»: від-
бір та підбір кандидатів; навчання та розвиток пер-
соналу; мотивація персоналу; оцінка та атестація  
персоналу; адаптація нових співробітників; управ-
ління діловою кар’єрою; формування кадрового ре-
зерву, кожен з яких потребує притаманних техноло-
гій та інструментів. Так, аналіз інноваційних техно-
логій оцінювання та атестації персоналу на ПАТ 
«Запоріжсталь» дозволяє виділити у якості найчас-
тіше вживаних наступні методи: метод опитування 
співробітників «360 градусів», метод самооцінки 
працівника; метод цілей та ключових результатів 
(OKR), методи тестування оцінки персоналу засо-
бами онлайн-системи SHLTOOLS тощо. Більшість 
інноваційних технологій управління персоналом на 
комбінаті під час війни застосовується з урахуван-
ням життєвого циклу співробітника у формі розви-
тку та навчання персоналу, дистанційне навчання  
E-learning, корпоративний онлайн-університет,  
«віртуальна школа», що мають низьку вартість і до-
сить високу ефективність.  

Використання на кожному із етапів управління 
персоналом конкретних інструментів та інновацій-
них технологій дозволяє забезпечити високий рі-
вень продуктивності праці, відбір висококваліфіко-
ваних кадрів, підвищення фахових знань та навичок, 
зростання рівня професіоналізму та креативності, 
підтримання високого рівня відповідальності за ви-
конання посадових обов'язків, ефективну атестацію 
та оцінку персоналу тощо.  
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Гудзь М. В., Стародуб К. О. Впровадження інноваційних технологій управління персоналом на металургійному 
підприємстві 

У статті узагальнено досвід впровадження інноваційних технологій управління персоналом металургійному підприєм-
стві. Основною метою статті аналіз досвіду впровадження інноваційних технологій управління персоналом на вітчизняному 
металургійному підприємстві. Об’єкт дослідження – процес використання сучасних технологій в управлінні персоналом на 
вітчизняних підприємствах. Предмет дослідження – теоретико-методичні положення та прикладні аспекти впровадження су-
часних технологій в управлінні персоналом на вітчизняних підприємствах. Систематизація літературних джерел та підходів 
до вирішення проблеми впровадження інноваційних технологій управління персоналом вказує на те, що, з одного боку, до-
статньо розробленим є стан науково-теоретичної розробки проблематики технологій управління персоналом в царині теоре-
тичного обґрунтування форм і способів HR-менеджменту, а з другого, - в меншій мірі дослідженим є аналіз реального досвіду, 
викликів і проблем безпосереднього впровадження новітніх HR-технологій в менеджменті організацій, зокрема промислових 
підприємств в умовах війни. Дослідження теми у роботі здійснюється в логічній послідовності від теоретичних узагальнень 
існуючих методичних підходів щодо впровадження інноваційних технологій управління персоналом до аналізу практичних 
рішень і заходів з наступним формуванням висновків. Методологічним інструментарієм дослідження став аналіз та порівня-
льний аналіз, статистичний аналіз, методи прогнозування показників ефективності управління персоналом, оцінки вартості 
окремих форм підвищення освітньо-кваліфікаційного рівня ПАТ «Металургійний комбінат “Запоріжсталь”» упродовж 2021-
2023 років. У статті представлені результати емпіричного аналізу досвіду впровадження інноваційних технологій управління 
персоналом металургійному підприємстві в умовах військової агресії та підвищених ризиків Дослідження емпірично під- 
тверджує та теоретично доводить, що кваліфікований персоналу та продуктивність праці є провідним активом металургій-
ного підприємства, рушійною силою адаптивності до безпекових і технологічних викликів рушійною силою адаптивного  
реагування на безпекові і технологічні виклики. Результати дослідження можуть бути корисними для наукових працівників  
і управлінців з HR-менеджменту. 

Ключові слова: управління персоналом, методи і форми управління персоналом, інноваційні технології, ефективність, 
металургійне підприємство. 

Gudz M., Starodub K. Implementation of Innovative Technologies of Personnel Management at the Metallurgical Enter-
prise 

The article summarizes the experience of introducing innovative technologies of personnel management at a metallurgical enter-
prise. The main purpose of the article is to analyze the experience of introducing innovative technologies of personnel management at 
a domestic metallurgical enterprise. The object of research is the process of using modern technologies in personnel management at 
domestic enterprises. The subject of the study is theoretical and methodological provisions and applied aspects of the introduction of 
modern technologies in personnel management at domestic enterprises. The systematization of literary sources and approaches to 
solving the problem of introducing innovative HR-management technologies indicates that, on the one hand, the state of scientific and 
theoretical development of the issues of HR-management technologies in the field of theoretical substantiation of forms and methods 
of HR-management is sufficiently developed, and on the other hand, the analysis of real experience, challenges and problems of direct 
implementation of the latest HR-technologies in the management of organizations, in particular industrial enterprises in wartime con-
ditions, has been less studied. The study of the topic in the paper is carried out in a logical sequence from theoretical generalizations 
of existing methodological approaches to the introduction of innovative technologies of personnel management to the analysis of 
practical solutions and measures with the subsequent formation of conclusions. The methodological tools of the study were analysis 
and comparative analysis, statistical analysis, methods of forecasting personnel management performance indicators, estimating the 
cost of certain forms of improving the educational and qualification level of PJSC “Zaporizhstal Iron and Steel Works” during 2021-
2023. The article presents the results of an empirical analysis of the experience of introducing innovative technologies for personnel 
management at a metallurgical enterprise in the context of military aggression and increased risks The study empirically confirms and 
theoretically proves that qualified personnel and labor productivity are the leading asset of a metallurgical enterprise, the driving force 
of adaptability to security and technological challenges the driving force of adaptive response to security and technological challenges. 
The results of the study may be useful for researchers and managers in HR management. 

Keywords: HR management, methods and forms of HR management, innovative technologies, efficiency, metallurgical enter-
prise. 
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НАЦІОНАЛЬНА МЕТРОЛОГІЯ ЦИКЛІЧНОСТІ 
РЕГІОНАЛЬНОГО ЛЮДСЬКОГО РОЗВИТКУ В УКРАЇНІ 

(1999-2017 рр.) 

Постановка проблеми і мета статті. Робоча 
гіпотеза дослідження. На початку 90-х років ХХ сто-
ліття зусиллями фахівців Інституту демографії і со-
ціальних досліджень ім. М. В. Птухи НАН України 
людський розвиток в Україні був обраний за вихідну, 
базову категорію цивілізаційного прогресу собор-
ної, суверенної і незалежної держави [1-4]. 

Програмою розвитку ООН (ПРООН) на гло- 
бальному рівні людський розвиток країн світової 
спільноти щорічно оцінюється з використанням на-
ступного інтегрованого індексу: ІЛР	 = 	 ඥІсз	х	Іон	х	Іржయ , 
де Ісз – індекс стану здоров’я населення; 

  Іон – індекс освіченості населення; 
  Ірж – індекс рівня життя населення. 

Характеристику здоров’я надає показник се- 
редньої очікуваної тривалості життя при народжен-
ні, освіти – показники писемності дорослого насе-
лення і охоплення навчанням (шкільним і після- 
шкільним) відповідних його вікових груп, добро-
буту – обсяг ВВП за паритетом купівельної спро- 
можності в розрахунку на душу населення. 

Україна першою з держав Центральної та Схід-
ної Європи, а також серед країн-членів СНД прийн-
яла Концепцію людського розвитку як органічну 
складову Концепції сталого розвитку в глобальному 
і національному вимірі та як основу цивілізацій- 
ного прогресу. Програми розвитку ООН (ПРООН) з 
1990 року щорічно публікують свої Глобальні Звіти 
про людський розвиток, а розрахунки Індексу люд-
ського розвитку (ІЛР) для України були вперше ви-
конані ПРООН за 1992 рік і включені у Глобальний 

Звіт з людського розвитку 1993 року. На тому етапі 
Україна посідала 45 місце і була віднесена ПРООН 
до країн з високим рівнем людського розвитку. На-
ціональний звіт про людський розвиток в Україні, 
підготовлений під егідою ПРООН, вперше було під-
готовлено у 1995 році з наступною публікацією один 
раз на два роки. 

Динаміку рівня ІЛР України та рейтингового 
місця держави у порівнянні зі 180 територіями і кра-
їнами світової спільноти на глобальному рівні до- 
цільно розглядати як засіб визначення часових меж і 
тривалості циклічності соціально-економічного (в 
т.ч. людського розвитку) в республіці. Тому, в Дер-
жавній стратегії регіонального розвитку на період до 
2015 року забезпечення розвитку людських ресур-
сів, як стратегічне завдання згідно Постанови Уряду 
від 21.07.2006 р. № 1001, передбачалось відстежу-
вати і оцінювати єдиним критерієм – Індексом люд-
ського розвитку. Додатковими була визначена сис-
тема наступних показників: рівень освіченості насе-
лення; середньомісячний рівень доходів у розра- 
хунку на одну особу; кількість зареєстрованих зло-
чинів (правопорушень, у тому числі серед підлітків). 

В Державній стратегії на період до 2015 року 
були також визначені пріоритетні напрями і заходи 
розвитку людських ресурсів [5]:  

– забезпечення високих стандартів навчання,
доступного для працівників протягом усього періоду 
їх виробничої діяльності;  

– активізація співпраці у сфері освіти і науки;
– забезпечення повної зайнятості працездат-

ного населення. 

© Видавець Інститут економіки промисловості НАН України, 2024 
© Видавець ДЗ "Луганський національний університет імені Тараса Шевченка", 2024 
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Але аналіз концепції та методів обчислення ІЛР 
та накопичення досвіду їх практичного викорис-
тання у 1995-1998 роках привели фахівців Інституту 
демографії та соціальних досліджень ім. М. В. Пту-
хи НАН України до висновку про їх неповноту в кон-
тексті досягнення обґрунтованості в прийнятті ко- 
ректних рішень щодо вдосконалення державної ре-
гіональної політики. Крім того, як підкреслювали 
фахівці Державної служби статистики України, ви-
мірювання регіональних відмінностей рівня людсь-
кого розвитку в межах окремої країни за методикою 
ПРООН викликало низку методологічних та органі-
заційно-інформаційних проблем, пов’язаних з особ-
ливостями національної статистики. 

В зв’язку з цими обставинами виникла необхід-
ність у розробці національної методики виміру Ін- 
дексу людського розвитку на регіональному рівні 
(ІРЛР), яка б забезпечувала об’єктивність порівнянь 
соціально-економічного (в т.ч. людського) розвитку 
регіонів України. 

Цей виклик часу був подоланий завдяки роз- 
робці Національної методики розрахунку ІРЛР, яка 
була затверджена Спільною Постановою Колегії 
Держкомстату України та Президії НАН України  
в 2001 році (№182/76 від 05.04.2001 р. та  
14.03.2001 р.) [6].  

Національна методика передбачала визначення 
узагальнюючих індикаторів дев’яти основних ас- 
пектів регіонального людського розвитку (табл. 1). 

Таблиця 1 
Система показників оцінки Індексу регіональ-
ного людського розвитку в адміністративно- 

територіальному розподілі України  
в 1999-2011 роках* 

№  
з/п 

Кількість показників за складовими 
частинами-аспектами людського розвитку 

1 Демографічний розвиток регіонів України (8)
2 Розвиток регіональних ринків праці регіонів Укра-

їни (9) 
3 Матеріальний добробут населення регіонів Укра-

їни (12) 
4 Умови проживання населення регіонів України 

(20) 
5 Освіта населення регіонів України (8) 
6 Стан та охорона здоров’я населення регіонів Укра-

їни (10) 
7 Соціальне середовище регіонів України (11)
8 Екологічна ситуація регіонів України (6) 
9 Фінансування людського розвитку у регіонах Укра-

їни (8) 

* Методика вимірювання людського розвитку регіонів
України. Додаток до Постанови «Про методологічні засади 
вимірювання людського розвитку для регіонів України» Ко-
легії Держкомстату України №182/76 від 05.04.2001 р. та 
Президії НАН України від 14.03.2001 р.  

У 2003 році Україна також стала першою на по-
страдянському просторі, яка адаптувала 7 із 8 гло- 
бальних Цілей Розвитку Тисячоліття (ЦРТ) на пе-
ріод до 2015 року та розробила систему 15-ти націо- 

нальних завдань з 33-ма показниками – індикато-
рами їх досягнення з запровадженням з 2004 року 
моніторингу їх щорічного виконання.  

На жаль, не були реалізовані визначені у 2005-
2006 роках пілотні проекти на регіональному рівні: 
«Луганщина-ЦРТ», «Донеччина-ЦРТ» та у 2010 ро-
ці – «АР Крим-ЦРТ». Саме в цих регіонах виникли 
сепаратиські настрої населення, які привели у  
2014 році до анексії півострова Крим до складу Ро-
сійської Федерації та до громадсько-військового 
конфлікту між новими керівниками органів загаль-
нонаціональної влади та доведеним до зубожіння та 
втрати моральних традицій населенням Українсь-
кого Донбасу. 

В. К. Черняк, оцінюючи загальну ситуацію зі 
стратегічним плануванням людського розвитку в 
Україні, підкреслював, що «Чернівецька ОДА та  
Облрада, адаптувавши 7 національних ЦРТ у 2009-
2010 роках до рівня області, забезпечили стабіль-
ність 2-го місця в рейтинговій оцінці ІРЛР за Мето- 
дикою 2012 року адміністративних областей Укра-
їни у 2010-2011, 2013-2016 роках та 1-е місце у  
2009 та у 2017 роках. 

На жаль, в Українському Донбасі такого не  
відбулося. Завдання пілотних проєктів «Луганщина-
ЦРТ» та «Донеччина-ЦРТ» не були передбачені ні в 
Програмах і Бюджетах соціально-економічного роз-
витку Луганської й Донецької областей, ні в загаль-
нонаціональному плані та державному бюджеті на 
2006-2010 роки.  

Саме завдячуючи реалізації пілотного проєкту 
«Львівщина-ЦРТ», в уточненій у 2014-2015 роках 
Регіональній стратегії розвитку області на період 
2020 року та у Плані заходів з її реалізації на 2016-
2018 роки з’явилась Програма 2 «Якість життя», яка 
включала 18 стратегічних індикаторів стійкого люд-
ського розвитку. Крім того, на виконання Закону 
України «Про стимулювання розвитку регіонів» від 
8 вересня 2005 року (набрав чинності з 1 січня  
2006 року) Львівська ОДА і Облрада уклали Угоду 
з Кабінетом Міністрів України щодо виконання 
Плану заходів відповідно до державних пріоритетів 
розвитку області» [7, с. 206-207]. 

У 2012 році рішенням Президії НАН України та 
колегії Державної служби статистики України 
№ 123 від 13 червня було затверджено нову Мето- 
дику вимірювання регіонального людського роз- 
витку в Україні, згідно якої розрахунки ІРЛР були пе-
рераховані з 2004 року (табл. 2) [8]. 

Вибір показників для нової Методики вимірю-
вання регіонального людського розвитку було здійс-
нено з використанням наступних 7 принципів [8, 
с. 16]:  

1. Придатність для щорічних розрахунків.
2. Забезпеченість наявною інформацією

Державної служби статистики України.  
3. Забезпечення надійності оцінок на регіональ-

ному рівні.  
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Таблиця 2 
Система блоків і кількість показників оцінки 
Індексу регіонального людського розвитку  

в Україні у 2004-2017 рр.* 
№ 
з/п 

Блоки і показники 

1 Відтворення населення (4 показника стимулятора, 
1 показник дестимулятор) 

2 Соціальне становище (6 показників дестимуляторів)
3 Комфортне життя (6 показників стимуляторів)
4 Добробут (4 показника стимулятора, 1 показник де-

стимулятор) 
5 Гідна праця (3 показника стимулятора, 3 показника 

дестимулятора) 
6 Освіта (5 показників стимуляторів) 

* Методика вимірювання регіонального людського роз-
витку / НАН України, Інститут демографії та соціальних до-
сліджень імені М. В. Птухи; Мінекономрозвитку і торгівлі 
України; Державна служба статистики України. Київ, 2012. 

4. Відповідність специфіці проблем людського
розвитку в Україні (диференціація окремих показни-
ків за віком, статтю та типом місцевості).  

5. Однозначність трактування щодо впливу на
людський розвиток.  

6. Відсутність високої кореляції між окремими
показниками.  

7. Достатність статичної та динамічної варіації.
Згідно нової Методики виміру регіонального 

людського розвитку процедури розрахунків ІРЛР 
складались з п’яти етапів [8, с. 21]:  

1) нормування показників;
2) калібрація показників;
3) визначення ваг показників у блоках;
4) розрахунок індексу по кожному блоку показ-

ників; 
5) розрахунок інтегрального індексу регіональ-

ного людського розвитку. 
Оцінки динаміки Індексу регіонального людсь-

кого розвитку (ІРЛР) по 27-ми адміністративно-те-
риторіальним утворенням республіки в період 2000-
2021 рр. (24 області, Автономна республіка Крим, 
м. Київ і м. Севастопіль) забезпечували  метрологіч-
ний вимір циклічності розвитку національної еконо-
міки на регіональному рівні. Зміна динаміки і ранго-
вих місць ІЛР і ІРЛР з позитивної на негативну і на-
впаки засвідчували соціально-економічні коли-
вання: соціальну напругу і економічні кризи.  

В Україні були також визначені п’ять аспектів 
людського розвитку на місцевому рівні: 1) макроеко-
номічна ефективність; 2) фінансова сфера; 3) зов- 
нішньо-економічна діяльність; 4) економічна інфра-
структура; 5) інвестиційна привабливість території. 

Виходячи зі стислої характеристики методич-
ного забезпечення метрології циклічності людського 
розвитку, мета статті полягала у з’ясуванні і пере-
осмисленні тенденцій циклічності соціально-еконо-
мічного розвитку України у 1990-2022 рр. на основі 
оцінки динаміки людського розвитку на регіональ-
ному рівні. Робочою гіпотезою аналітичного дослі- 
дження став розгляд результатів і визначення рей- 

тингової оцінки місця регіонів держави в національ-
ному господарстві України.  

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Виходячи з мети і робочої гіпотези аналітичного до-
слідження, вихідними, провідними складовими ме-
тодичного забезпечення виміру Індексу регіональ-
ного людського розвитку (ІРЛР) в Україні доречно 
визначити наступне:  

1. Згідно Методики 2001 року – аспект «Демо-
графічний розвиток регіонів України»; 

2. Згідно Методики 2012 року – блок «Відтво-
рення населення». 

Перший аспект виміру ІРЛР «Демографічний 
розвиток регіонів України» визначався 8-ми показ-
никами:  

1. Коефіцієнт смертності немовлят, %;
2. Коефіцієнт пренатальної смертності, %;
3. Середня очікувана тривалість життя насе-

лення при народженні (без диференціації за статтю), 
років; 

4. Середня очікувана тривалість життя насе-
лення при досягненні 15 років (без диференціації за 
статтю), років; 

5. Середня очікувана тривалість життя насе-
лення при досягненні 45 років (без диференціації за 
статтю), років; 

6. Середня очікувана тривалість життя насе-
лення при досягненні 65 років (без диференціації за 
статтю), років; 

7. Сальдо міграції, тис. осіб;
8. Коефіцієнт інтенсивності міграції, %.
Другий блок виміру ІРЛР «Відтворення насе-

лення» характеризувався 5-ма показниками: 
1. Сумарний коефіцієнт народжуваності (сти-

мулятор розвитку); 
2. Дитяча смертність дітей у віці до 5-ти років,

% (дестимулятор); 
3. Середня очікувана тривалість життя при на-

родженні, років (стимулятор); 
4. Ймовірність чоловіків дожити від 20 до 65

років (стимулятор); 
5. Ймовірність жінок дожити від 20 до 65 років

(стимулятор). 
Національною методикою виміру ІРЛР 2012 ро-

ку передбачався моніторинг і оцінювання впливу по-
казників на людський розвиток шляхом їх розгляду 
як статистичних характеристик: по-перше, показни-
ків стимуляторів і дестимуляторів людського роз- 
витку; по-друге, визначення і виділення їх стан- 
дартизованих значень; по-третє, з’ясуванню ваги в 
структурі усіх складових. 

Рейтингові оцінки аспекту «Демографічний  
розвиток регіонів України» (ІРЛР) у 1999-2011рр. за-
свідчують, що до перших 10 місць віднесені (крім 
м. Київа, який завжди займав перше місце в респуб-
ліці) наступні адміністративні області: № 1. Тер- 
нопільська, № 2. Львівська, № 3. Чернівецька,  
№ 4. Івано-Франківська, № 5. Вінницька, № 6. Во- 
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линська, № 7. Полтавська, № 8. Хмельницька, № 9. 
Харківська, № 10. Черкаська (табл. 3). 

Результати рейтингової оцінки блоку «Відтво-
рення населення» ІРЛР у 2004-2011рр. визначають 
перші 10 місць з 24 адміністративних областей на-
ступним чином (з 2014 року - 22 області, без До- 

нецької і Луганської областей): № 1. Тернопільська, 
№ 2. Львівська, № 3. Чернівецька, № 4. Івано-Фран-
ківська, № 5. Вінницька, № 6. Волинська, № 7. Пол-
тавська, № 8. Хмельницька, № 9. Харківська,  
№ 10. Черкаська (табл. 4). 

Таблиця 3 
Рейтинг адміністративних областей по аспекту «Демографічний розвиток регіонів України» 

Індексу регіонального людського розвитку (1999-2011 рр.)* 
№ 
з/п 

Область 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 

1 АР Крим 24 16 17 16 15 17 13 13 14 17 10 8 8
2 Вінницька 5 6 3 8 8 6 9 14 11 10 8 10 11
3 Волинська 7 13 11 12 12 9 10 9 8 9 2 12 13
4 Дніпропетровська 27 21 20 22 18 20 18 21 22 23 22 23 24
5 Донецька 25 25 27 26 25 26 23 23 25 24 26 26 23
6 Житомирська 12 12 16 19 19 21 24 25 21 22 20 18 20
7 Закарпатська 10 10 14 10 13 14 19 18 20 21 23 25 22
8 Запорізька 22 23 22 23 22 16 17 12 19 14 15 16 18
9 Івано-Франківська 9 4 6 5 6 5 5 5 5 4 5 5 2
10 Київська 14 18 19 18 11 15 14 19 17 15 12 9 4
11 Кіровоградська 21 24 24 24 24 25 27 27 27 27 27 27 27
12 Луганська 23 26 25 27 27 27 25 26 26 25 24 22 25
13 Львівська 15 8 5 2 4 2 3 2 4 5 6 6 6
14 Миколаївська 17 20 18 15 20 18 15 16 15 20 18 21 21
15 Одеська 19 19 23 21 23 24 22 22 18 16 16 15 17
16 Полтавська 6 5 8 9 14 10 8 8 10 12 11 13 10
17 Рівненська 11 14 12 13 10 13 12 10 12 11 17 17 19
18 Сумська 18 22 21 20 21 19 21 17 16 18 19 20 16
19 Тернопільська 3 3 4 3 3 4 2 3 2 3 4 4 9
20 Харківська 16 15 10 7 9 11 11 6 6 8 9 11 14
21 Херсонська 26 27 26 25 26 23 26 24 24 26 25 24 26
22 Хмельницька 4 9 9 11 7 8 7 11 9 7 13 7 7
23 Черкаська 8 11 13 14 16 12 16 15 13 13 14 14 12
24 Чернівецька 2 2 2 4 5 7 6 7 3 2 3 3 3
25 Чернігівська 13 17 15 17 17 22 20 20 23 19 21 19 15

* Регіональний людський розвиток. Статистичний бюлетень. Київ: Державна служба статистики України, 2012. 73 с.

Таблиця 4 
Рейтинг адміністративних областей України по блоку «Відтворення населення» 

Індексу регіонального людського розвитку (2004-2017 рр.)* 
№  
з/п 

Область 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
1 АР Крим 13 11 13 13 16 10 12 12 15 10 - - - -
2 Вінницька 7 10 9 10 9 7 6 16 11 13 5 8 7 7
3 Волинська 4 4 2 2 1 3 9 9 3 2 3 2 6 3
4 Дніпропетровська 22 19 20 20 22 15 22 22 24 18 18 19 18 20
5 Донецька 25 24 23 25 25 25 25 24 25 25 - - - -
6 Житомирська 18 16 21 18 14 14 20 18 17 21 15 15 16 14
7 Закарпатська 1 9 7 11 10 18 11 11 9 14 9 18 17 21
8 Запорізька 16 18 12 21 13 12 21 20 14 17 7 13 11 12
9 Івано-Франківська 3 7 4 6 7 6 10 5 1 4 2 1 4 4
10 Київська 12 8 18 15 8 5 8 6 2 3 1 5 3 2
11 Кіровоградська 20 25 24 23 23 22 23 25 22 24 22 20 21 22
12 Луганська 23 23 25 24 24 24 24 23 21 20 - - - -
13 Львівська 5 1 1 3 3 2 7 8 4 9 6 6 2 9
14 Миколаївська 19 14 17 16 18 20 19 13 16 19 20 12 19 5
15 Одеська 21 17 22 17 15 19 17 19 19 16 11 14 13 15
16 Полтавська 10 12 6 9 12 8 5 3 8 5 17 4 8 1
17 Рівненська 2 3 3 4 4 9 4 4 5 7 8 7 10 6
18 Сумська 17 20 11 8 20 17 18 14 10 15 12 16 12 8
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Закінчення табл. 4 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
19 Тернопільська 8 2 5 1 2 1 2 2 6 1 4 3 1 13
20 Харківська 14 15 8 12 11 11 14 15 12 11 21 22 15 19
21 Херсонська 15 21 16 19 21 23 13 21 18 22 16 17 20 18
22 Хмельницька 9 6 15 7 6 13 1 1 13 8 14 10 5 16
23 Черкаська 11 13 14 14 17 16 15 10 20 12 19 11 14 17
24 Чернівецька 6 5 10 5 5 4 3 7 7 6 10 9 9 11
25 Чернігівська 24 22 19 22 19 21 16 17 23 23 13 21 22 10

* Регіональний людський розвиток. Статистичний бюлетень. Київ: Державна служба статистики України, 2018. 73 с.

Наявні підстави констатувати, що випереджа-
ючи рейтинги наведених адміністративних областей 
у порівнянні з іншими областями по аспекту «Демо-
графічний розвиток регіонів України» в 1999-
2011 рр. і блоку «Відтворення населення» в 2004-
2017 рр. виміру ІРЛР обумовили майбутню динаміку 

рейтингових оцінок ІРЛР перших десяти адміністра-
тивних областей України в цілому. Тобто, цикліч-
ність активізації людського розвитку в перших 10-ти 
областях України у 2012-2017 рр. формувалась пози-
тивними тенденціями показників демографічного 
розвитку і відтворення населення в регіонах у 1999-
2011 рр. (табл. 5). 

Таблиця 5 
Динаміка перших 10-ти місць рейтингової оцінки ІРЛР адміністративних областей України  

у 2004-2017 роках (в т.ч. згідно Методики 2012 року – чисельник  
та згідно методики 2001 року – знаменник)* 

№ 
з/п 

Область 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 

1 Закарпатська 1\4 1\6 1\7 1\8 1\9 2\12 3\8 3\9 2\- 5\- 3\- 4\- 3\- 4\-
2 АР Крим 2\7 5\9 2\9 2\16 3\8 3\5 5\7 9\8 6\- 4\- -\- -\- -\- -\-
3 Львівська 3\6 4\8 3\5 8\10 6\10 5\16 7\12 4\18 4\- 3\- 4\- 3\- 4\- 2\-
4 Полтавська 4\5 2\5 5\4 7\4 12\6 9\6 9\6 5\5 9\- 8\- 9\- 9\- 9\- 6\-
5 Чернівецька 5\11 6\24 9\12 5\17 5\14 1\18 2\14 2\12 3\- 2\- 2\- 2\- 2\- 1\-
6 Київська 6\12 10\12 16\13 11\7 4\4 6\4 4\4 7\4 7\- 7\- 6\- 8\- 13\- 8\-
7 Харківська 7\3 3\3 4\3 3\2 2\3 4\3 1\3 1\3 1\- 1\- 1\- 1\- 5\- 3\-
8 Дніпропет-

ровська 8\20 8\11 8\15 12\12 9\17 11\14 13\13 15\16 14\- 15\- 12\- 13\- 11\- 7\- 
9 Тернопіль-

ська 9\16 9\15 18\19 17\15 14\11 10\11 11\10 12\11 17\- 10\- 8\- 7\- 6\- 5\- 
10 Черкаська 10\8 13\10 10\10 4\9 8\12 7\15 6\11 8\12 16\- 11\- 14\- 14\- 16\- 9\-

* Регіональний людський розвиток. Статистичний бюлетень. Київ: Державна служба статистики України, 2018, С. 37.
Регіональний людський розвиток. Статистичний бюлетень. Київ: Державна служба статистики України, 2012, С. 8.

Напроти, низькі показники демографічного ро-
звитку регіонів і відтворення населення у 1999-
2017 рр. мали: 1. Донецька, 2. Луганська, 3. Жито-
мирська, 4. Кіровоградська, 5. Херсонська області. 
Це, при рейтингових оцінках ІРЛР, призвело до їх 
розташування на останніх 5-ти місцях з 27-ми ад- 
міністративно-територіальних утворень України:  
24-ри адміністративні області, АР Крим, м. Київ,  
м. Севастопіль.  

В Донецькій області в зв’язку з несприятливою 
екологічною ситуацією і станом довкілля мали місце 
скорочення тривалості життя та висока смертність 
немовлят і пренатальної смертності, що стали го- 
ловними проблемами демографічного розвитку і 
відтворення населення. Крім того, висока щільність 
населення накладалась на низьку забезпеченість  
житлом та його комфортність, недостатність лікар-
няних ліжок та станцій швидкої допомоги.  

Луганську область статистичні щорічні бюле-
тені «Регіональний людський розвиток» на протязі 

всього терміну їх випуску (2000-2017 рр.) характери- 
зували «незадовільними показниками умов прожи-
вання населення – обладнаного житла, щільності до-
ріг та телефонізації. На низький індекс освіти впли-
вав низький рівень охоплення дітей початковою та 
базовою середньою освітою». Крім того, в області 
простежувалась незадовільна демографічна ситуа-
ція: від’ємні показники міграції та низька середня 
очікувана тривалість життя.  

Але, замість підвищення самостійності місце-
вих органів влади шляхом впровадження бюджет-
ного федералізму не тільки для цих регіонів Україн-
ського Донбасу, а й для решти адміністративних об-
ластей держави, її непрофесійне та безвідповідальне 
керівництво сприяло виникненню соціальної на-
пруги у населення Луганської і Донецької областей 
та миттєвого громадсько-озброєного конфлікту міс-
цевого населення з Центром [9]. 

Підставами виникнення соціальної напруги 
між населенням Українського Донбасу і Центром 



В. Ф. Столяров, В. І. Островецький, В. В. Столярова 

174  
Економічний вісник Донбасу № 3 (77), 2024 

стало не тільки ігнорування керівництвом держави 
обґрунтованих пропозицій адміністративних райо-
нів і областей щодо підвищення регіональної і фі-
нансової самостійності місцевих органів влади в 
сфері соціально-економічного (в т.ч. людського)  
розвитку, а й втрата робочих місць місцевим насе-
ленням у вугільній і гірничо-добувній промисло- 
вості у зв’язку з масовим закриттям шахт та зростан-
ням вахтової трудової міграції на шахти Російського 
Донбасу в Ростовській області. 

Повоєнне впровадження в Україні випереджа- 
ючого розвитку людського потенціалу в соціально-
економічному просторі держави повинно забезпе-
чити недопущення депопуляції нації, коли смерт-
ність населення буде перевищувати народжуваність 
немовлят, а, натомість, повинно сприяти збільшен-
ню середньої тривалості людського життя. Страте- 
гічний термін такого випередження повинен дорів-
нювати 20-25 рокам від народження людини (як жи-
вого Суверена України) до строків його сформова- 
ності як громадянина соборної, суверенної і неза- 
лежної держави. 

В листопаді 1991 року в місті Донецьк відбу-
лась нарада депутатів рад різних рівнів зі Східних і 
Південних областей України за участі державного 
міністра з питань економіки Володимира Гладуша 
[10]. 

На нараді були розглянуті питання про федера-
тивно-земельне самоуправління за досвідом Німеч-
чини про регіональну самостійність без права ви-
ходу зі складу України, які були акумульовані у про-
екті Програми роздержавлення на Україні.  

В основу проекту Програми нової регіоналіза-
ції Українського Донбасу був покладений також до-
свід США 1933 року, коли президент Франклін Руз-
вельт прийняв Акт щодо федерального управління 
Долини річки Теннессі, а також ряд американських 
програм останніх десятиліть для районів з промис-
ловим спадом.  

Нарада прийняла звернення Народних депута-
тів СРСР до Верховної Ради УРСР і Ради Міністрів 
України з проектом Програми створення федераль-
них структур у Східно-українському економічному 
районі. Учасники наради констатували відсутність 
перспектив розвитку міст і областей на положеннях 
концепції регіонального госпрозрахунку, який ви-
знався недоцільним в умовах переходу народного  
господарства до ринкової економіки.  

Програма роздержавлення на Україні розгля-
дала регіони як комплекс адміністративних облас-
тей, пов’язаних з геополітичними, історичними, 
промисловими та іншими ознаками взаємодії його 
складових. 

В листопаді 1992 року в Україні, як вже собор-
ній, суверенній і незалежній республіці-державі,  
відбулась науково-практична конференція «Актуа-
льні проблеми управління територіями в Україні» 
(матеріали конференції включають тези доповіді 

Ю. Є. Бурих на тему «Перспективи за федерально-
земельним устроєм») [11]. 

Будучи заступником голови Горлівської міської 
ради народних депутатів і головою Координаційної 
ради Асоціації шахтарських місць Донбасу, в своїй 
доповіді на конференції Ю. Є. Бурих оголосив про-
позиції щодо територіально-земельного розмежу-
вання і наділення земель частково державних повно-
важень. Насамперед, в сфері законотворчої діяль- 
ності: при цьому мова йшла не про національно- 
державний, а про територіальний федералізм.  

Підтримку федерально-земельного принципу 
державного устрою України забезпечувало місцеве 
населення: серед 2050 опитаних мешканців Донець-
кої області за федерально-земельний устрій висло-
вилось 86,6%; у сільському Слов’янському районі 
області серед 642 опитаних – 89%; в місті Донецьк 
серед 1700 опитаних – 97%. 

В своєму виступі Ю. Є. Бурих підкреслював, 
що «Речь идёт о настоящей демократизации государ-
ственной жизни в самобытных регионах, о самосто-
ятельном управлении, об изменении стиля управле-
ния территориями – уйти от центрально-пожарного, 
случайного обращения к проблемам региона к по-
стоянному, систематическому, обеспеченному пра-
вом и финансами, региональному и местному управ-
лению. История, традиции, природная среда, эконо-
мика, экология, социальная жизнь – всё это специ-
фично для каждого региона. Поэтому, как управлять, 
какие формы управления использовать, каким про-
блемам дать первоочерёдность – всё это должно ре-
шаться самим регионом» [11, с. 60]. 

На превеликий жаль, ні ідеї листопадових 1991 
та 1992 років Наради і Конференції, ні наступні кон-
цептуальні положення і конструктивні пропозиції  
вітчизняних вчених соціальної і економічної науки 
щодо територіального федералізму (а з 2012 року – 
бюджетного федералізму) не були усвідомлені на- 
родними депутатами усіх рівнів та керівниками різ-
них гілок влади і не стали основою українського 
державотворення.  

Не зважаючи на конституційні визначення ук-
раїнської землі і надр власністю українського на-
роду, в сучасних історичних умовах в суверенній  
і незалежній республіці впроваджено ринок україн-
ської землі для іноземних корпорацій за англосак- 
сонською моделлю ринкової економіки відкритого 
типу. Не відбувся обіцяний 6-м президентом України 
загально-державний референдум стосовно впрова-
дження товарно-грошових відносин в реалізації зе-
мельної реформи з визнанням вільного ринку землі.  

На сьогодні в Україні сформована тоталітарно-
централізована система диктаторського, олігархіч-
но-феодального управління, яка не враховувала ре-
комендації і пропозиції вітчизняної економічної на-
уки та місцевих органів влади, а була зорієнтована 
на забезпечення вимог зарубіжних консультантів 
країн групи G7 (Великобританія, Німеччина, Італія, 
Канада, Франція, Японія на чолі з США). 
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Напроти, використання рекомендацій і пропо-
зицій вітчизняних вчених соціальної і економічної 
науки та місцевих органів влади щодо перебудови 
територіального управління в умовах переходу на-
родного господарства на ринкові відносини на по- 
чатку 90-х років минулого століття могли б в май- 
бутньому забезпечити уникнення соціальних спала-
хів в АР Крим, Донецькій і Луганській областях.  

Головною причиною виникнення невтішного 
тупикового історичного циклу соціально-економіч-
ного розвитку України стало умисне ігнорування  
і дискредитація вітчизняного досвіду директивно-
планового управління народним господарством. 
Впровадження англо-саксонської моделі ринкової 
економіки відкритого типу за активною участю віт-
чизняних агентів впливу не передбачало також  
своєчасне прийняття законів України «Про адмініс-
тративно-територіальний устрій України» та «Про 
державне стратегічне планування».  

В листопаді 2013 – лютому 2014 рр. в Києві і 
деяких обласних містах України відбулися виступи 
соціально активних громадян проти власних струк-
тур Центру і Регіонів, очолюваних, як правило, 
представниками Партії регіонів. В 2014 році виник 
десятирічний історичний цикл (після помаранчевої 
революції 2004 року) завершення ірраціонального 
переходу свідомості і соціального статусу українсь- 

кого народу від епохи розвинутого державного соці-
алізму кінця 80-х років минулого століття згідно 
Конституції УРСР до феодально-олігархічної сис-
теми капіталістичного господарювання, від дирек-
тивно-планової до кланово-корумпованої ринкової 
економіки. 

Але матеріальною базою соціально-економіч-
ного (в т.ч. людського) розвитку держави повинно 
було б стати національне господарство України у 
світогосподарській системі, яке призване було спри-
яти втіленню в життя громадян конституційних по-
ложень соціально-економічної політики, заходів  
загально-державних і регіональних стратегій та  
програм, передбачених Конституцією України 1996 
року. 

Резюме. Уряд України 20 грудня 2017 року 
прийняв Постанову № 1029 «Деякі питання удоско-
налення системи моніторингу та оцінки результа- 
тивності реалізації державної регіональної полі-
тики», в якій затвердив спрощену Методику та По-
рядок проведення розрахунків Індексу регіональ-
ного людського розвитку. 

Методика виміру ІРЛР 2017 року включає три 
блоки з 8-ми показниками, які начебто характеризу-
ють складові регіонального людського розвитку 
(табл. 6). 

Таблиця 6 
Показники, що застосовуються для розрахунку  

Індексу регіонального людського розвитку з 2017 року 
№ 
з/п 

Найменування показника Характеристика показника 
Відповідальний 
за подання даних 

1 Довге та тривале життя
1.1 Середня очікувана тривалість життя при на-

родженні, років 
Інтегральний показник здоров’я населення  Держстат

1.2 Загальний коефіцієнт приросту (скорочення) 
чисельності населення, на 1000 осіб наявного 
населення, проміле 

Інтенсивність зростання (скорочення) чисе-
льності населення 

Держстат

1.3 Коефіцієнт смертності від навмисного само-
ушкодження, на 100 тис. осіб наявного насе-
лення, просантиміле 

Вплив на психічне здоров’я населення соціа-
льної нестабільності та напруженості у сус-
пільстві 

Держстат

2 Добробут та гідні умови праці
2.1 Обсяг видатків місцевих бюджетів (з ураху-

ванням міжбюджетних трансфертів) на одну 
особу, гривень 

Стан формування фінансової бази для роз- 
витку в регіонах, у тому числі соціальної 
спрямованості (на освіту, охорону здоров’я 
та соціальний захист населення) 

Мінфін

2.2 Відношення середньої заробітної плати до мі-
німальної, разів 

Фактичний розмір середньомісячної заробіт-
ної плати в регіонах відносно законодавчо 
встановленої мінімальної заробітної плати 
як основної державної гарантії у сфері оп-
лати праці 

Мінсоцполітики

2.3 Рівень працевлаштування зареєстрованих 
безробітних, відсотків до кількості громадян, 
які мали статус безробітних протягом року 

Створення сприятливих умов для працевла-
штування зареєстрованих безробітних 

Мінсоцполітики

3 Освіта
3.1 Чистий показник охоплення дошкільними на-

вчальними закладами дітей віком три – п’ять 
років, відсотків до загальної кількості дітей 
такого віку 

Рівень соціалізації дітей дошкільного віку, 
що сприяє їх фізичному та психічному роз-
витку 

Держстат

3.2 Кількість випускників вищих навчальних за-
кладів I-IV рівня акредитації, відсотків до за-
гальної кількості населення у віці 25-70 років 

Рівень освітньо-кваліфікаційної підготовки 
дорослого населення 

Держстат
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У спрощеній системі оцінки ІРЛР тільки один 
показник використовується як дестимулятор – ко- 
ефіцієнт смертності від навмисного самоушко-
дження, на 100 тис. осіб наявного населення, про- 
сантиміле.  

У попередній Методиці 2012 року серед 33-х 
показників 22 розглядались як показники-стимуля-
тори людського розвитку, а 11 – як показники-дес-
тимулятори, то результати їх прогнозних розрахун-
ків ставали основою обґрунтування конкретних про-
позицій у Планах заходів на 2018-2020 роки для  
реалізації Регіональних стратегій розвитку на період 
до 2020 року. 

Затверджений вказаною Постановою Уряду 
Порядок проведення розрахунку ІРЛР було намі-
чено здійснювати у такій послідовності:  

1) Мінфін, Мінсоцполітики та Держстат прово-
дять збирання та розрахунок даних за показниками, 
зазначеними у табл. 6, та подають їх щороку до  
15 липня Мінрегіону для проведення розрахунку Ін-
дексу регіонального людського розвитку; 

2) Мінрегіон узагальнює подану інформацію та
надсилає її щороку до 1 серпня Раді міністрів Авто-
номної Республіки Крим, обласним, Київській та 
Севастопольській міським держадміністраціям;  

3) Рада міністрів Автономної Республіки Крим,
обласні, Київська та Севастопольська міські держ-
адміністрації на підставі отриманої інформації пода-
ють щороку до 25 серпня Мінрегіону аналітичну за-
писку про основні тенденції зміни значень цих по-
казників (див. табл. 6); 

4) Мінрегіон:
– на підставі отриманої інформації проводить

розрахунок Індексу регіонального людського розви-
тку відповідно до Методики проведення розрахунку 
Індексу регіонального людського розвитку та подає 
його щороку до 15 вересня Кабінетові Міністрів Ук-
раїни;  

– оприлюднює результати розрахунку Індексу
регіонального людського розвитку разом із аналі- 
тичними записками Ради міністрів Автономної Рес-
публіки Крим, обласних, Київської та Севастополь-
ської міських держадміністрацій про основні тен- 
денції зміни значень показників на своєму офіцій-
ному веб-сайті.  

Тобто, спрощена схема моніторингу та рей- 
тингової оцінки ІРЛР достатньо трудомістка як за  
ієрархією, так і у часі і тому має чисто інформацій-
ний характер. У її використанні не передбачено зво-
ротних зв’язків від органів влади адміністративних 
областей і адміністративних районів до центральних 
органів виконавчої влади для здійснення узгодже-
ного за цілями і ресурсами державного регулювання 
регіонального людського розвитку.  

У вересні 2018 року Директорат регіонального 
розвитку Мінрегіону України надрукував розра- 
хунки ІРЛР за 2017 рік за 8-ми показниками трьох 
аспектів людського розвитку в 22-х адміністратив- 

них областях України (крім Луганської, Донецької і 
АР Крим).  

Оцінки ІРЛР за 2017 рік по областях представ-
лені не як аспекти регіонального людського роз- 
витку, а як напрями досліджень: «Довге та здорове 
життя», «Добробут та гідні умови праці», «Освіта». 
При цьому динаміка зміни інтегральних значень 
ІРЛР була наведена починаючи з 2013 року по всіх 
областях та в цілому по Україні.  

По Луганській і Донецькій областях та АР 
Крим з 2014 року здійснення розрахунків ІРЛР ви-
знано не коректним у зв’язку з відсутністю інформа-
ції по частині тимчасово окупованих територій Ук-
раїни.  

У 2017 році в цілому по Україні за цією мето-
дикою (три аспекти, вісім показників-індикаторів, 
які не були перевірені на дійсність виміру людсь-
кого розвитку) ІРЛР склав 0,65.  

Числове значення ІРЛР в цілому по Україні од-
ного порядку зі значенням ІЛР при порівнянні країн 
у світовому вимірі. Тобто, складається враження, що 
придуманий Мінрегіоном за ініціативою Уряду но-
вий метод виміру ІРЛР для того, щоб продемонстру-
вати наступне: після Революції Гідності 2014 року 
Україна дійсно ввійде до 50 кращих країн світу у 
2020 році згідно з «Середньостроковим планом 
пріоритетних дій Уряду на період до 2020 року» (за 
розпорядженням Кабінету Міністрів України від 
03.04.2017 р. №275-р). Можливо керівництво Уряду 
не відрізняло показники ІЛР (Індекс людського роз-
витку) від ІРЛР (Індекс регіонального людського  
розвитку)!  

Перші десять місць рангової оцінки ІРЛР за ре-
зультатами 2017 року згідно зі стисло розглянутою 
Методикою зайняли м. Київ (0,80) та наступні об- 
ласті: Львівська (0,71), Київська (0,70), Чернівецька 
(0,69), Харківська (0,68), Тернопільська (0,67), За- 
карпатська (0,66), Волинська (0,65), Івано-Франків-
ська (0,65), Рівненська (0,65).  

Результати розрахунків ІРЛР за Методикою 
2017 року засвідчують про наявність від’ємного зна-
чення загального коефіцієнту приросту (скоро-
чення) чисельності населення на 1000 осіб наявного 
населення, окрім м. Києва. А от як або в якій мірі це 
позначилось на зростанні обсягів видатків місцевих 
бюджетів з урахування міжбюджетних трансфертів 
на одну особу – не оцінено. Натомість результати 
аналізу динаміки таких складових оцінки ІРЛР як рі-
вень працевлаштування зареєстрованих безробіт-
них, відношення середньої заробітної плати до міні-
мальної, коефіцієнт смертності від навмисного са-
моушкодження на 100 тис. осіб наявного населення 
можливо і служитимуть для обґрунтування відпо- 
відних додаткових заходів через рік після їх виміру, 
тобто на 2019 рік (при уточнені Плану заходів на 
2018-2020 рр. з реалізації Регіональних стратегій  
розвитку на період до 2020 року).  
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Числові оцінки ІРЛР для адміністративних об-
ластей за Методикою 2017 року визначені однако-
вими для наступних груп областей: 0,65 – Волин-
ська, Івано-Франківська, Рівненська, України в ці-
лому; 0,64 – Дніпропетровська, Сумська, Черкаська, 
Хмельницька; 0,63 – Полтавська, Миколаївська, 
Одеська, Вінницька, Закарпатська; 0,62 – Житомир-
ська, Херсонська; 0,61 – Кіровоградська і Чернігів-
ська.  

Тобто, спрощена Методика 2017 року не дозво-
ляє здійснювати рейтингові оцінки місць областей 
по єдиній шкалі виміру їх ІРЛР, а також здійснювати 
порівняння ІРЛР областей з середнім значенням 
ІРЛР України в цілому, як критерію фінансового ви-
рівнювання регіонального людського розвитку, а та-
кож можливого критерію розподілу коштів з Дер- 
жавного фонду регіонального розвитку та еталону 
порівнянь його складових аспектів. 

Крім того, наявна відсутність диференціації 
рейтингової оцінки складових і інтегрального зна-
чення ІРЛР адміністративних областей України для 
оцінки ефективності державної регіональної полі-
тики та для обґрунтування заходів щодо її підви-
щення тільки за вказаними трьома «напрямами» 
людського розвитку і з використанням тільки 8-ми 
показників-індикаторів, з яких тільки один – де- 
структивний, як дестимулятор. Але в серпні-вересні 
2018 року за даними Держстату України рейтингові 
оцінки ІРЛР 2017 року залишались більш продук- 
тивними для обґрунтування відповідних заходів за 
результатами оцінки динаміки 33-х показників – ін-
дикаторів усіх 6-ти блок-аспектів людського роз- 
витку в регіонах за Методикою 2012 року. 

Фахівцями Інституту фізичної економіки  
ім. С. А. Подолинського розроблено загальний алго-
ритм комплексної рейтингової оцінки складових та 
інтегрального значення ІРЛР, який реалізується у  
4 етапи метрології циклічності регіонального люд-
ського розвитку [12]. 

Перші 3 етапи комплексної рейтингової оцінки 
передбачають аналіз розвитку і ранжування адміні-
стративних областей за відповідними ознаками:  

– перший етап: за головними компонентами со-
ціально-економічного розвитку областей; 

– другий етап: за результатами факторного ана-
лізу соціально-економічного розвитку областей, які 
згруповані у відповідні кластери; 

– третій етап: за станом соціально-економічної
безпеки розвитку областей. 

На четвертому етапі комплексної рейтингової 
оцінки людського розвитку адміністративних об- 
ластей розрахунки складових і інтегрального зна-
чення ІРЛР здійснюються за регіонами, які згрупо-
вані на перших трьох етапах. Саме цими процеду-
рами забезпечується досягнення комплексності рей-
тингової оцінки людського розвитку адміністратив-
них областей України, як більш об’єктивної у по- 
рівняні з діючими схемами і системами – індикато-
рами їх здійснення. 

Алгоритм функціонування механізму держав-
ного регулювання регіонального людського роз- 
витку включає також блок розрахунків рівня і дина-
міки як складових, так і в цілому ІРЛР для оцінки 
його результативності та ефективності. 

У повоєнний період в умовах реформування ор-
ганів місцевого самоврядування та територіальної 
організації влади при обґрунтуванні нової регіо- 
нальної карти держави процедури та результати 
комплексної рейтингової оцінки складових та в ці-
лому ІРЛР можуть стати аргументами переформату-
вання соціально-економічного простору та адмініс-
тративно-територіального устрою держави. 

Середнє значення ІРЛР в варіантах групування 
областей при переформатуванні соціально-еконо- 
мічного та територіального простору України може 
стати додатковим критерієм формування нової ре- 
гіональної карти держави відповідно і до вимог еко-
номіко-статистичних принципів ЄС. 
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Столяров В. Ф., Островецький В. І., Столярова В. В. Національна метрологія циклічності регіонального людсь-
кого розвитку в Україні (1999-2017 рр.) 

В статті розглянуті тенденції складових «Демографічний розвиток регіонів України» і «Відтворення населення» Індексу 
регіонального людського розвитку (ІРЛР) в 1999-2017 роках. Наведена система показників і блоків Національних методик  
виміру ІРЛР.  

Здійснені рейтингові оцінки складових «Демографічний розвиток регіонів України» у 1999-2011 роках і блоку «Відтво-
рення населення» у 2004-2011 роках. Розглянута динаміка рейтингових оцінок ІРЛР адміністративних областей, які займали 
перші 10 місць. 

З’ясовано, що циклічність активізації людського розвитку в перших 10 областях України у 2012-2017 роках формувалась 
позитивними тенденціями показників демографічного розвитку і відтворення населення в регіонах у 1999-2011 роках. 

Розкриті принципові недоліки сучасної методики оцінки ІРЛР, що використовується з 2017 року. 
Наведена структура алгоритму комплексної рейтингової оцінки ІРЛР, який доцільно використовувати в після воєнний 

період.   
Ключові слова: метрологія циклічності, національні методики, регіональний людський розвиток, рейтингові оцінки,  

бюджетний федералізм. 
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Stoliarov V., Ostrovetskyy V., Stoliarova V. National Metrology of the Cyclicity of Regional Human Development in 
Ukraine (1999-2017) 

The article examines the trends of the "Demographic development of the regions of Ukraine" and "Population reproduction" 
components of the Regional Human Development Index (RHDI) in 1999-2017. The system of indicators and blocks of the National 
Methods of Measuring the Human Resource Development is given. 

Rating assessments of the components "Demographic development of regions of Ukraine" in 1999-2011 and the block "Popula-
tion reproduction" in 2004-2011 were carried out. The dynamics of the rating assessments of the HRDI of the administrative regions 
that occupied the first 10 places were considered. 

It was found that the cyclicality of the activation of human development in the first 10 regions of Ukraine in 2012-2017 was 
formed by positive trends in the indicators of demographic development and population reproduction in the regions in 1999-2011. 

The fundamental shortcomings of the modern HRDI assessment methodology used since 2017 are revealed.  
The structure of the complex rating assessment algorithm of the RHDI, which is expedient to use in the post-war period, is 

presented. 
Keywords: metrology of cyclicality, national methods, regional human development, rating assessments, budget federalism. 
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ПІДХОДИ ДО КЛАСИФІКАЦІЇ СОЦІАЛЬНО-ЕКОНОМІЧНИХ  
НАУКОВИХ ДОСЛІДЖЕНЬ 

Постановка проблеми. Науково-дослідницька 
діяльність є важливою складовою діяльності закла-
дів вищої освіти, де не тільки відбувається підго- 
товка майбутніх фахівців за різними спеціальнос-
тями, але й досліджуються різні наукові напрями, 
встановлюються певні закономірності, здійсню-
ється вивчення та прогнозування суспільних явищ.  

Наукові дослідження є основою для аналізу 
всіх процесів, що відбуваються в навколишньому 
середовищі, це інструмент для всебічного пізнання 
діяльності людства. 

Підготовка молодих вчених вимагає узагаль-
нення основних підходів та методів досліджень і 
прогнозування подальшого розвитку. Починаючі 
науковці завжди зустрічаються з проблемами вір-
ного визначення виду та об’єкту дослідження Саме 
ця проблема  залишаються актуальною навіть в умо-
вах науково-технічного прогресу.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пи-
танням теми наукових досліджень присвячені праці 
таких вчених: Р. Бруханський В. Зацерковний, 
В. Голюк, В. Демидов, А. Конверський, О. Литви- 
ненко, І. Луценко, І. Нагорна, І. Тішаєв та інші.  

Формулювання цілей статті. Мета дослі-
дження – систематизувати сутність та види науко-
вих досліджень, особливості їх проведення в різних 
сферах діяльності.  

Виклад основного матеріалу. Наукове дослі-
дження являє собою особливий вид людської діяль-
ності, спрямований на здобуття нових, більш глибо-
ких знань, що служать практичним цілям для ство-
рення нових або вдосконалення старих [1]. 

За визначенням, наведеним рядом науковців, 
наукове дослідження – це вивчення конкретного 
об’єкта, явища або предмета з метою розкриття за-
кономірностей його виникнення і розвитку, що є ос-
новою формування нових наукових знань [2, c. 136]. 

Наукові дослідження здійснюються з ціллю 
одержання наукового результату. Науковий резуль-
тат – нове знання, здобуте в процесі фундаменталь-
них або прикладних наукових досліджень та зафік-
соване на носіях наукової інформації у формі науко-
вого звіту, наукової праці, наукової доповіді, науко-
вого повідомлення про науково-дослідну роботу, 

монографічного дослідження, наукового відкриття 
тощо [2, с. 142]. 

Сутність проведення наукових досліджень є 
можливість відтворити та довести істинність одер-
жаних результатів, показати їх об’єктивність та точ-
ність [3].  

Наукові дослідження класифікуються на: фун-
даментальні; прикладні; пошукові;  розробки [4, 
с. 4-5]. 

Фундаментальні наукові дослідження – це екс-
периментальна або теоретична діяльність, спрямо-
вана на отримання нових знань про основні законо-
мірності побудови, функціонування і розвитку лю-
дини, суспільства, природного довкілля. 

Необхідність таких досліджень обумовлена по-
требами науки, економіки, суспільства чи галузі. 
Вони можуть закінчуватися рекомендаціями щодо 
постановки прикладних досліджень для визначення 
можливостей практичного використання отриманих 
наукових знань, науковими публікаціями тощо. 

Прикладні наукові дослідження – це дослі-
дження, спрямовані переважно на застосування но-
вих знань для досягнення практичних цілей і 
розв’язання конкретних задач. Іншими словами, 
вони спрямовані на розв’язання проблем викорис-
тання наукових знань, отриманих в результаті фун-
даментальних досліджень, в практичній діяльності 
людей. 

Прикладні наукові дослідження – це наукова і 
науково-технічна діяльність, спрямована на одер-
жання і використання знань для практичних цілей, 
пошук найбільш раціональних шляхів практичного 
використання результатів фундаментальних науко-
вих досліджень в народному господарстві. Кінцевим 
їх наслідком є рекомендації щодо створення техніч-
них нововведень (інновацій). 

Пошуковими називають наукові дослідження, 
спрямовані на визначення перспективності роботи 
над темою, відшукування шляхів розв’язання науко-
вих задач. 

Пошукові дослідження направлені на відбір  
факторів, що впливають на об'єкт, пошук шляхів 
створення нових технологій та техніки на основі 
способів, запропонованих в результаті фундамен- 
тальних досліджень. 
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Розробкою називають дослідження, яке спря-
моване на впровадження в практику результатів 
конкретних фундаментальних і прикладних дослі-
джень. 

Розробки – це цілеспрямований процес пере- 
творення прикладних наукових досліджень в тех- 
нічні додатки. Вони направлені на створення нової 
техніки, матеріалів, технологій тощо. До обсягу  
розробок включають проектно-конструкторські і те-
хнологічні роботи, роботи по створенню дослідних 
зразків (партій) виробів (продукції), а також про-
єктні роботи для будівництва. 

Науково-дослідна розробка порівняно з пошу-
ковим дослідженням носить більш конкретний ха- 
рактер і направлена на створення нових технологій, 
дослідного обладнання, приладів, рекомендацій. 

Науково-виробнича розробка передбачає дове-
дення результатів науково-дослідної розробки до 
умов практичного використання та включає до- 
слідну перевірку рекомендацій науково-дослідних 
розробок, їх узгодження з потребами конкретних ор-
ганізацій та підприємств.  

За тривалістю наукові дослідження поділяють 
на довгострокові, що розробляються протягом кіль-
кох років, та короткострокові, що виконуються зви-
чайно за рік. 

Залежно від форм і методів дослідження розді-
ляють:  експериментальні; методичні;  описові; екс-
периментально-аналітичні; історико-біографічні;  
дослідження змішаного типу.

Залежно від джерела фінансування розрізняють 
наступні види наукових досліджень: ті, що викону-
ються за господарськими договорами і фінансу-
ються замовниками (підприємствами і організаці-
ями);  ті, що фінансуються за кошти державного  
бюджету;  ініціативні (нефінансовані). 

У теорії пізнання виділяють два рівні наукового 
дослідження:: емпіричні і теоретичні [4, с. 5].  

Емпіричні дослідження – спостереження і до- 
слідження конкретних явищ, узагальнення, класифі-
кація та опис результатів дослідження, впрова-
дження їх у практичну діяльність людей. Емпіричні 
дослідження використовуються для відповіді на  
емпіричні питання, які повинні бути точно визна-
чені згідно з даними. Як правило, дослідник має пе-
вні теорії на тему, з якої ведеться дослідження. На 
основі цієї теорії пропонуються певні припущення 
або гіпотези. З цих гіпотез робляться прогнозування 
конкретних подій. Ці прогнозування можуть бути 
перевірені відповідними експериментами. Залежно 
від результатів експерименту, теорії, на яких гіпо-
тези та прогнози були засновані, будуть підтверджу-
ватися чи спростовуватися.  

Теоретичні дослідження – висунення і розвиток 
наукових гіпотез і теорій, формулювання законів та 
виведення з них логічних наслідків, зіставлення різ-
них гіпотез і теорій. В емпіричному дослідженні, як 
правило, використовують такі методи, як спостере-
ження, опис, експеримент; у теоретичних до- 

слідженнях, поряд з цими методами використову-
ють методи абстрагування, ідеалізації, аксиоматиза-
ції, формалізації, моделювання й ін.  

Крім того, на емпіричному і теоретичному рів-
нях використовують такі логічні методи, як аналіз-
синтез, індукція- дедукція та ін. Відрізняються емпі-
ричні і теоретичні дослідження також отриманими 
результатами. У першому випадку вони фіксуються 
у виді тверджень, правил, рекомендацій, у дру-
гому – це теоретичні знання: наукові концепції, за-
кони і закономірності, відкриття і винаходи й ін. Ем-
піричне дослідження здійснюється практичними 
працівниками, зайнятими професійної діяльністю.  

Отримані знання фіксуються у виді тверджень, 
правил, рекомендацій і ін. Наукове дослідження 
проводиться спеціально підготовленими до цьому 
вченими. Отримані знання фіксують у вигляді на- 
укових концепцій, закономірностей і законів, вина-
ходів тощо.  

Незважаючи на відмінність емпіричного і тео-
ретичного знання, вони тісно між собою взаємо- 
залежні: теоретичне дослідження будується на ос-
нові знань, фактів, виявлених у процесі вивчення  
реальної дійсності. Емпіричний рівень дозволяє ви-
вчати реальну дійсність, виявляти нові факти і 
явища, і на основі їх будувати узагальнення, робити 
висновки, давати практичні рекомендації.  

На теоретичному рівні висуваються загальні за-
кономірності, що дозволяють пояснити взаємозв'я-
зок раніше відкритих фактів і явищ, формулювати 
закони, на основі яких можливо пророчити розвиток 
майбутніх подій. Це лише загальна схема наукових 
досліджень, відкриття нових наукових законів. Пе-
рехід від емпіричного рівня до теоретичного означає 
якісний стрибок у знанні  

Залежно від мети дослідження науково-до- 
слідні проекти можуть бути згруповані за трьома ти-
пами: розвідувальні, описові та пояснювальні.  

Дослідницькі дослідження часто проводяться в 
нових областях дослідження, де цілями дослідження 
є: (1) розкрити масштаби або масштаби конкретного 
явища, проблеми чи поведінки, (2) генерувати деякі 
початкові ідеї (або «здогадки») про це явище, або  
(3) перевірити доцільність проведення більш широ-
кого дослідження щодо цього явища. Наприклад, 
якщо громадяни країни, як правило, незадоволені 
державною політикою щодо економічного спаду, 
дослідницькі дослідження можуть бути спрямовані 
на вимірювання ступеня незадоволеності громадян, 
розуміння того, як проявляється таке невдоволення, 
наприклад, частоти публічного протести та передба-
чувані причини такого невдоволення, такі як не- 
ефективна державна політика у боротьбі з інфля-
цією, процентними ставками, безробіттям або підви-
щеними податками. Такі дослідження можуть вклю-
чати вивчення публічно повідомлених даних, таких 
як оцінки економічних показників, таких як валовий 
внутрішній продукт (ВВП), безробіття та індекс спо-
живчих цін, які архівуються сторонніми джерелами, 
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отримані шляхом інтерв'ю експертів, іменитих еко-
номістів або ключових державних службовців, 
та/або отримані в результаті вивчення історичних 
прикладів боротьби з подібними проблемами. Це 
дослідження може не призвести до дуже точного ро-
зуміння цільової проблеми, але може бути доціль-
ним для визначення характеру та масштабів про-
блеми та служити корисним попередником для 
більш глибоких досліджень. 

Описові дослідження спрямовані на прове-
дення ретельних спостережень і докладного доку- 
ментування цікавить явища. Ці спостереження по-
винні базуватися на науковому методі (тобто по-
винні бути повторюваними, точними тощо), а отже, 
більш достовірні, ніж випадкові спостереження не-
підготовленими людьми. Прикладами описових до-
сліджень є підрахунок демографічної статистики 
Бюро перепису населення Сполучених Штатів або 
статистики зайнятості Бюро праці, які використову-
ють ті ж або подібні інструменти для оцінки зайня-
тості за секторами або зростання населення за ет- 
нічною приналежністю протягом декількох опиту-
вань зайнятості або переписів населення. Якщо в ви-
мірювальні прилади вносяться будь-які зміни,  
оцінки надаються із зміненим інструментарієм та 
без них, щоб дозволити читачам зробити справед-
ливе порівняння до та після щодо тенденцій чисель-
ності населення чи зайнятості. Інші описові дослі-
дження можуть включати хронічні етнографічні 
звіти про діяльність банд серед підліткової молоді в 
міському населенні, наполегливість або еволюцію 
релігійних, культурних чи етнічних практик у виб-
раних громадах, а також роль таких технологій, як 
Twitter та обмін миттєвими повідомленнями у по-
ширенні. демократичних рухів у країнах Близького 
Сходу. 

Пояснювальні дослідження шукають пояснен-
ня спостережуваних явищ, проблем або поведінки. 
У той час як описові дослідження вивчають, що, де 
і коли явища, пояснювальні дослідження шукає від-
повіді на те, чому і як типи питань. Здійснюється 
спроба «з'єднати точки» в дослідженнях, шляхом 
виявлення причинно-наслідкових факторів і резуль-
татів цільового явища. Приклади включають розу-
міння причин злочинності підлітків або насильства 
в бандах з метою призначення стратегій подолання 
таких соціальних недуг. Більшість академічних або 
докторських досліджень належить до категорії пояс-
нень, хоча деяка кількість дослідницьких та/або 
описових досліджень також може знадобитися під 
час початкових етапів академічних досліджень. По-
шук пояснень спостережуваних подій вимагає силь-
них теоретичних та інтерпретаційних навичок, а та-
кож інтуїції, розуміння та особистого досвіду. Ті, 
хто може це зробити добре, також є найбільш цін-
ними вченими у своїх дисциплін [5]. 

Об’єктом дослідження прийнято називати те, 
на що спрямована пізнавальна діяльність дослід-

ника, тобто процес або явище, яке породжує пробле-
мну ситуацію і обране для дослідження. Об’єкт від-
носно автономний і має чіткі межі. Вирізняють 
об’єкти природні, соціальні, ідеалізовані.  

Класифікація об’єктів дослідження здійсню-
ється за двома методами:  

1) за наявністю і відсутністю ознак – полягає в
тому, що більшість об’єктів поділяються на два 
класи. Один з них має певну властивість, а другий 
не має її. Наприклад, витрати поділяються на ви- 
робничі (далі нема поділу) та невиробничі (пов’язані 
з виробництвом і не пов’язані).  

2) за видозміною ознак – полягає у тому, що
члени поділу являють собою такі сукупності пред-
метів, в кожній із яких загальна для всіх сукупнос-
тей ознака виявляється по особливому, з тими чи ін-
шими варіаціями.  

При класифікації об’єктів наукових досліджень 
виходять з того, що наука пояснюючи характер тих 
чи інших процесів діяльності, ґрунтується на певних 
методах їх дослідження. Використовуючи певний 
метод дослідження вчений отримує відповідь на те, 
з чого потрібно починати дослідження, яким чином 
групувати об’єкти і давати оцінку фактам [6, с. 11]. 

Наукове дослідження є складним і багатогран-
ним процесом, у якому поєднуються організаційні, 
технічні, економічні, правові і психологічні аспекти, 
зокрема кінцева мета, предметна сфера, інформа-
ційне забезпечення, методичне забезпечення, про-
грамне і технічне забезпечення, час реалізації задачі, 
витрати на реалізацію задачі тощо. У процесі науко-
вого дослідження виділяють такі складові елементи: 
виникнення ідеї, формулювання теми; формування 
мети та завдань дослідження; висунення гіпотези, 
теоретичні дослідження; проведення експерименту, 
узагальнення наукових фактів і результатів; аналіз 
та оформлення наукових досліджень; впровадження 
та визначення ефективності наукових досліджень [6, 
с. 13].  

Наукове дослідження доцільно поділяти на 
етапи: організаційний; дослідний; узагальнення, ап-
робація, реалізація результатів дослідження. Органі-
зація наукового дослідження передбачає вивчення 
стану об’єкта дослідження, конкретизацію місця на-
укової теми у науковому дослідженні; визначення 
об’єкта дослідження.  

Дослідний етап включає в себе: створення но-
вої інформації; перетворення інформації на ПК; за-
стосування теоретичних і емпіричних методів дослі-
дження.  

Етап узагальнення, апробації і реалізації ре-
зультатів дослідження складається з: узагальнення 
результатів дослідження; апробації; реалізації ре-
зультатів дослідження [6, с. 18]. 

Висновки. Отже, наукові дослідження мають 
велике значення у формуванні знань, умінь і нави-
чок науково-дослідної діяльності людини. Розрізня-
ють досить значну кількість видів наукових дослі-
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джень. Але основними були і залишаються фунда-
ментальні та прикладні наукові дослідження, які у 
сучасному світі розвиваються швидкими темпами, 
використовуючи новітні технології та технічні за-

соби. В процесі наукового дослідження здійсню-
ється накопичення наукових фактів, які є сприяють 
розвитку задуму ученого та реалізації його наукової 
гіпотези. 
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Лазоренко Л. В. Підходи до класифікації соціально-економічних наукових досліджень 
В статті розкрито суть та види наукових досліджень не залежно від сфери діяльності науковця. Наукове дослідження 

являє собою особливий вид людської діяльності, спрямований на здобуття нових, більш глибоких знань. Залежно від різних 
класифікаційних ознак виділяють наступні види наукових досліджень: фундаментальні; прикладні; пошукові;  розробки,  
емпіричні, теоретичні, описова, пошукові, пояснювальні. Визначено суть та наведена класифікація об’єктів наукових дослі-
джень.. Об’єктом дослідження прийнято називати те, на що спрямована пізнавальна діяльність дослідника, тобто процес або 
явище, яке породжує проблемну ситуацію і обране для дослідження. Об’єкт відносно автономний і має чіткі межі. Вирізняють 
об’єкти природні, соціальні, ідеалізовані.  

Класифікація об’єктів дослідження здійснюється за двома методами: за наявністю і відсутністю ознак – полягає в тому, 
що більшість об’єктів поділяються на два класи. Один з них має певну властивість, а другий не має її; за видозміною ознак – 
полягає у тому, що члени поділу являють собою такі сукупності предметів, в кожній із яких загальна для всіх сукупностей 
ознака виявляється по особливому, з тими чи іншими варіаціями. Наукове дослідження доцільно поділяти на етапи: організа-
ційний; дослідний; узагальнення, апробація, реалізація результатів дослідження.. Організація наукового дослідження перед-
бачає вивчення стану об’єкта дослідження, конкретизацію місця наукової теми у науковому дослідженні; визначення об’єкта 
дослідження.  
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Дослідний етап включає в себе: створення нової інформації; перетворення інформації на ПК; застосування теоретичних 
і емпіричних методів дослідження.  Етап узагальнення, апробації і реалізації результатів дослідження складається з: узагаль-
нення результатів дослідження; апробації; реалізації результатів дослідження. Наукові дослідження мають велике значення у 
формуванні знань, умінь і навичок науково-дослідної діяльності людини.  В процесі наукового дослідження здійснюється 
накопичення наукових фактів, які є сприяють розвитку задуму ученого та реалізації його наукової гіпотези. 

Ключові слова: наукове дослідження, класифікація, об’єкт дослідження, явище, наукова діяльність, наукова гіпотеза. 

Lazorenko L. Approaches to the Classification of Socio-Economic Scientific Research 
The article reveals the essence and types of scientific research, regardless of the field of activity of the scientist. Scientific research 

is a special type of human activity aimed at acquiring new, deeper knowledge. Depending on the various classification criteria, the 
following types of scientific research are distinguished: fundamental; applied; search engines, developments, empirical, theoretical, 
descriptive, searching, explanatory. The essence of the objects of scientific research is defined and the classification of objects of 
scientific research is given. The object of research is usually called what the cognitive activity of the researcher is aimed at, that is, the 
process or phenomenon that gives rise to the problem situation and is chosen for research. The object is relatively autonomous and has 
clear boundaries. There are natural, social, and idealized objects.  

The classification of the objects of study is carried out according to two methods: by the presence and absence of features – it 
consists in the fact that most of the objects are divided into two classes. One of them has a certain property, and the other does not; by 
the modification of attributes – consists in the fact that the members of the division are such aggregates of objects, in each of which 
the characteristic common to all aggregates is manifested in a special way, with certain variations. It is expedient to divide scientific 
research into stages: organizational; Research; generalization, approbation, implementation of research results. The organization of 
scientific research involves the study of the state of the object of research, the concretization of the place of the scientific topic in 
scientific research; definition of the object of research.  

The research stage includes: the creation of new information; conversion of information to a PC; application of theoretical and 
empirical research methods.  The stage of generalization, approbation and implementation of the research results consists of: genera- 
lization of the research results; Approbation; implementation of the research results. Scientific research is of great importance in the 
formation of knowledge, skills and abilities of human research activities.  In the process of scientific research, the accumulation of 
scientific facts is carried out, which contribute to the development of the scientist's idea and the implementation of his scientific hy-
pothesis. 

Keywords: scientific research, classification, object of study, phenomenon, scientific activity, scientific hypothesis. 
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НАПРЯМИ ЦИФРОВІЗАЦІЇ ЕКОНОМІКИ, ЩО ОБУМОВЛЮЮТЬ  
ТРАНСФОРМАЦІЮ УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВ1 

Вступ. Цифровізація задає нові правила, які 
охоплюють та змінюють повсякденне життя людей, 
економіку, політику тощо. Розвиваються супутні 
технології: широкосмугового доступу до інтернету, 
смартфонів, Web 2.0, SEO, хмарних обчислень, роз-
пізнавання мови, систем онлайн-платежів, крипто-
валюти та ін. Розширення мережі інтернет призвело 
до розвитку електронної комерції, світові продажі 
якої ще у 2017 р. складали 2,3 трлн дол. [1]. Очіку-
ється, що світовий ринок електронної комерції у 
2024 році становитиме 6,3 трлн дол. А роздрібних 
покупок онлайн будуть здійснюватися у 2024 році 
20,1% [2]. Розвиток цифрових технологій (штучного 
інтелекту, блокчейн, інтернету речей, робототех-
ніки, великих даних) стає затребуваним до застосу-
вання у бізнесі, що спонукатиме підприємства не 
тільки збільшувати свою присутність в інтернеті, 
але і впроваджувати цифрові технології у вироб- 
ництво і управління.   

Цифровізація спричиняє глобальні та інтен- 
сивні зміни в конкуренції, оскільки великі компанії зі 
США (наприклад, Amazon, Alphabet, Apple і 
Facebook) та Китаю (наприклад, Alibaba та JD) по-
чинають домінувати у багатьох галузях. 

Змінюється поведінка споживачів, які пере- 
міщують свої покупки до інтернет-магазинів.  
Звички робити покупки онлайн тільки зростають. 
Більш того, 91% роблять онлайн-покупки за допо-
могою смартфона. Очікується, що продажі мобіль-
ної комерції становитимуть 62% усіх роздрібних 
продажів до 2027 р. [2].  

Отже, використання цифрових технологій стає 
новою нормою, а підприємства, які не можуть адап- 

1 Стаття виконана у рамках теми НДР № 0122U000658 «Трансформація управління промислових підприємств в умовах 
цифровізації економіки» Інституту економіки промисловості НАН України. 

туватися до умов цифрової економіки, стають менш 
привабливими для клієнтів та споживачів. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Питання трансформації управління на підприєм- 
ствах, в умовах цифровізації, досліджуються ба- 
гатьма вченими у різних країнах.  

Серед зарубіжних досліджень можна навести 
такі: 

К. Шваб у своїй книзі «Четверта промислова 
революція» відзначав, що «цифрова революція ство-
рює радикально нові підходи, які корінним чином 
змінюють спосіб взаємодії і співробітництва між ок-
ремими людьми та установами», а через темпи тех-
нологічних проривів «наступні покоління успішних 
лідерів бізнесу мають відрізнятись спроможністю 
постійно вчитися, адаптуватись і піддавати сумніву 
власні концептуальні і операційні моделі успіху. … 
Іншими словами, вони мають постійно бути іннова-
ційними» [3, с. 19, 20, 43]. К. Шваб і Т. Маллерет у 
книзі «COVID-19: The Great Reset» [4] відзначають, 
що у найближчі кілька років слід очікувати творчого 
вибуху стартапів та нових підприємств у цифровому 
та біотехнологічному просторах.  

В.Б. Раусі, М.Л. Баба досліджували трансфор-
мацію підприємств в умовах цифровізації [5]. 
Д.Дж. Борхас, Р.Б. Фрімен вивчали проблему ринку 
праці у контексті застосування промислових роботів 
та поглиблення цифровізації [6]. Ф. Котлер ґрун- 
товно висвітлює трансформацію маркетингу в умо-
вах цифрової економіки [7]. Д. Яша – проблему  
трансформації традиційної моделі управління під- 
приємством в умовах цифровізації та зосереджує 
увагу на інноваційній моделі управління підприєм- 
ством, заснованій на великих даних [8]. М. Айбас 

Цифрова економіка та інформаційні технології 
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розглядає управління людськими ресурсами в епоху 
цифровізації та Індустрії 4.0 та відзначає, що циф-
рові технології змінюють характер праці, умови, 
графік роботи працівників, що відображується на 
управлінні персоналом [9]. Дж. Лонгстедт дослі-
джує вплив поглибленої автоматизації та цифровіза-
ції на процес праці у промисловості, вимог до квалі-
фікації співробітників в умовах цифрової економіки 
[10]. А. Карасек досліджувала вплив цифрових тех-
нологій на управління людськими ресурсами на 
прикладі американських високотехнологічних під- 
приємств та виявила ряд переваг впровадження ІТ-
інструментів в управлінні персоналом, підвищення 
залученості персоналу у роботу [11]. 

Різним аспектам розвитку цифрової економіки 
та трансформації управління на підприємствах при-
діляють увагу українські дослідники: А. Гриценко 
[12], Г. Олійник [13], А. Колот, О. Герасименко [14], 
В. Баранов [15], С. Савчук [16], О. Таранич [17], 
В. Фостолович [18], С. Глібко, А. Стріжкова [19] 
та ін. 

Проблеми інтелектуалізації, цифровізації, роз-
витку економіки і підприємств в умовах Індуст-
рії 4.0, проблеми розвитку «смарт» промисловості 
досліджуються в Інституті економіки промисло- 
вості НАН України: Ю. Залозновою, Н. Брюховець-
кою, І. Булєєвим, В. Ляшенко, О. Вишневським [20; 
21; 22; 23] та ін.  

Втім у зазначених дослідженнях недостатньо 
уваги приділено питанню систематизації напрямів 
цифровізації економіки, які сприяють трансформа-
ції управління на підприємствах. 

Метою статті є визначення, систематизація та 
обґрунтування основних напрямів цифровізації еко-
номіки, що обумовлюють трансформацію управ-
ління підприємств. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Розвиток цифрових технологій в світі та розбу-

дова цифрової економіки в Україні ставлять перед 
менеджментом ряд питань, зокрема: як слід змінити 
управлінське мислення в умовах дії воєнного стану 
і цифровізації економіки? Як адаптувати підприєм- 
ство під нові умови, продовжуючи працювати і роз-
виватись? Що і як виробляти в умовах цифровізації 
економіки та перспектив тривалої дії воєнного стану 
в Україні? Як зберігати людські ресурси, розвивати 
і мотивувати спіробітників на підприємствах в умо-
вах воєнного стану і цифровізації економіки? Яким 
має бути управління в умовах цифровізації еконо-
міки? 

У пошуках відповіді на існуючі запитання виді-
лено і систематизовано основні напрями цифровіза-
ції економіки, які впливають на діяльність підпри-
ємств та обумовлюють трансформацію управління, 
рис. 1. 

Рис. 1. Напрями цифровізації економіки, що обумовлюють трансформацію управління підприємств  
(складено авторами) 

Напрями цифровізації економіки, що обумовлюють трансформацію управління підприємств 

2. Нові види бізнесу і підприємницької діяльності (віртуальні, інформаційні, цифрові, мережеві). Цифрові і
онлайн послуги. Нові сектори економіки:

• Платформи.
• Цифровізація державного сектору
управління. 
• Шерінгова економіка.
• Е-бізнес, І-бізнес.
• Інноваційні спільноти.
• Електронна торгівля.
• Електронні закупівлі

• Електронні  аукціони.
• Електронна логістика.
• Електронна медицина.
• Електронний трейдинг.
• Електронний банкінг.
• Електронне страхування.
• Електронне навчання та електронна освіта

3. Цифрові інструменти управління підприємством:
 Машинне навчання. 
 Інтелектуальні інформаційні системи управ-
ління підприємством. 
 Реверс-інжиніринг. 
 Системи інженерного аналізу. 
 Цифрові двійники.  
 Промисловий інтернет речей 

 Віртуальна (VR), доповнена (AR), змішана 
реальність (MR). 
 Адитивне виробництво або 3D друк. 
 Блокчейн. 
 Цифрова логістика. 
 Кібербезпека підприємства 

4. Трансформація у сфері управління людським капіталом. Модель «Smart working». Цифрові компетент-
ності

1. Управлінські бізнес-інновації за концепцією SMAC: Social – соціальних (платформи, соціальні мережі);
Mobility – мобільних (технології та платформи, підключені пристрої із датчиками для генерування та
передачі даних); Analytics – аналітичних (великі дані, збір і обробка даних); Cloud хмарних (хмарні об-
числення, доступ до технологій, даних)
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Розглянемо і обґрунтуємо вибір кожного на-
пряму. 

1. Управлінські бізнес-інновації за концеп-
цією SMAC. 

Рушійною силою управлінських бізнес-іннова-
цій на сьогоднішній день є концепція SMAC (Social –
соціальний, Mobility – мобільний, Analytics – аналі-
тичний, Cloud – хмарний), яка передбачає конвер- 
генцію чотирьох технологій та дозволяє бізнесу  
перейти від електронного до цифрового бізнесу. Чо-
тири технології покращують бізнес-операції та до-

помагають компаніям наблизитися до клієнта з міні-
мальними витратами та максимальним охопленням 
[24]. Поширення структурованих і неструктурова-
них даних, створених за допомогою мобільних при-
строїв, підключених пристроїв, датчиків, соціаль-
них мереж, програм карт лояльності та перегляду 
веб-сайтів, створює нові бізнес-моделі, побудовані 
на даних. Саме інтеграція соціальних, мобільних, 
аналітичних і хмарних технологій разом створює 
конкурентну перевагу та нові можливості для біз-
несу. 

Складові концепції SMAC представлено у 
табл. 1.  

Таблиця 1 
Складові концепції SMAC 

Характер технології Пояснення 

Соціальні 
(Social) 

Платформи соціальних мереж, такі як Twitter, Facebook, Instagram і Snapchat тощо надали компа-
ніям нові способи охоплення, взаємодії, націлювання та залучення клієнтів. Це спричинило появу 
нових посад, таких як інфлюенсер у соціальних мережах або цифровий інфлюенсер, нових мар-
кетингових тактик, таких як вірусні маркетингові кампанії, і нових джерел даних, таких, як лайки, 
репости, хештеги та мережеві зв’язки 

Мобільні (Mobility) Мобільні технології та платформи, такі як iPhone та iPad, змінили те, як люди спілкуються, роб-
лять покупки та працюють. Поява підключених пристроїв і пристроїв, які можна носити, які по-
кладаються на дешеві датчики для генерування та передачі даних, є основою для нових бізнес-
моделей і нових послуг, що пропонуються клієнтам 

Аналітичні (Analytics) Аналітика даних дозволяє підприємствам зрозуміти, як, коли та де люди споживають певні товари 
та послуги. Використовується як прогнозний індикатор майбутньої поведінки клієнтів, а також 
поломки або виходу із строю фізичних активів. У міру зниження вартості процесорної потужності 
та зберігання даних аналітика стала головним пріоритетом для компаній. Проект із відкритим ви-
хідним кодом Hadoop відкрив нову еру аналітики під назвою «великі дані» 

Хмарні (Cloud) Хмарні обчислення надають новий спосіб доступу до технологій і даних, необхідних бізнесу, щоб 
швидко реагувати на зміни ринку та вирішувати бізнес-проблеми. Це започаткувало новий спосіб 
створення інфраструктури, платформ і послуг, наприклад Amazon Web Services 

Складено авторами на основі джерела [24]. 

Кожна з чотирьох технологій може впливати на 
бізнес окремо. Однак їхнє поєднання стає руйнів-
ною силою, яка трансформує управління на підпри-
ємствах, створюючи абсолютно нові бізнес-моделі. 

SMAC – не єдиний термін, який описує це 
явище. Компанія Aberdeen Group, ввела термін 
SoMoClo, або соціальні мережі, мобільні технології 
та хмарні обчислення. Дослідницька компанія 
Gartner описала це як «зв’язок сил», що складається 
з соціальних медіа, мобільних технологій, хмарних 
обчислень та інформації. Дослідницька компанія 
IDC назвала SMAC «третьою платформою». Пер-
шою платформою був мейнфрейм, який почався на-
прикінці 1950-х років і триває досі. Другою плат- 
формою була модель клієнт-сервер – концепція, яка 
є центральною для ролі мережі, коли одна програма 
запитує послугу або ресурс в іншої програми. Тре-
тьою платформою є SMAC, яку прискорюють шість 
інноваційних технологій: доповнена реальність і  
віртуальна реальність, когнітивний і штучний інте-
лект, Інтернет речей (IoT), безпека наступного поко-
ління, 3D-друк і робототехніка [24]. 

2. Нові види бізнесу і підприємницької діяль-
ності (віртуальні, інформаційні, цифрові, мере- 

жеві). Цифрові і онлайн послуги. Нові сектори 
економіки. 

Цифрова економіка трансформує традиційні 
види економічної діяльності, формує принципово 
нові бізнес-моделі на основі хмарних технологій, 
штучного інтелекту, великих обсягів даних. Розпов-
сюдження широкосмугового доступу до Інтернет-
зв’язку, мобільних пристроїв і додатків слугувало 
появі нових видів бізнесу, які прийнято називати 
віртуальними, інформаційними, цифровими та ме-
режевими.  

Цифровізація економіки зумовлює появу таких 
секторів економіки: 

1) Платформи, що пронизують усі сфери діяль-
ності. Платформа – це [25, с. 2-4] віртуальний торго-
вельний майданчик, вся сукупність його користува-
чів, програмний, апаратний та мережевий комп- 
лекси; організаційне рішення; забезпечена висо-
кими технологіями бізнес-модель, яка створює вар-
тість, полегшуючи обмін між двома або більшою  
кількістю взаємозалежних груп учасників (плат- 
форми бувають: пошукові системи, соціальні ме-
режі, платформи для електронної комерції, мага-
зини покупки додатків, сайти порівняння цін тощо). 
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2) Цифровізація державного управлення (елек-
тронний уряд, e-Government), для надання держав-
них послуг, проведення перевірок, видачі різних до-
відок, збору електронних петицій, краудсорсингу. 
Приклад – державний проєкт «Дія – цифрова дер-
жава» – цифрові платформи і онлайн-сервіси дер- 
жавних послуг (платформи «Дія», «Дія. Бізнес», 
«Дія. City»). «Дія» – це програмний продукт для  
цифровізації суспільних процесів в Україні, яка яв-
ляє собою комплексну електронну платформу, яка 
дозволяє реалізовувати всі державні послуги в он-
лайн-режимі як для окремих громадян, так і бізнесу. 
Наприклад, відкриття та закриття ФОП, внесення 
змін з ведення ФОП, отримання та підписання доку-
ментів, оформлення допомоги внаслідок воєнних 
дій або інших катастроф тощо.  

3) Шерінгова економіка. Шерінгова економіка
[25, с. 3] – це інформаційно-економічна модель  
взаємовідносин, в якій люди можуть отримувати та 
надавати, як правило, в короткотермінову оренду 
активи без переходу права власності на них і одно-
часному отриманні взаємної фінансової вигоди. У 
шерінговій економіці, на відміну від традиційної, 
споживач не визначає, а підлаштовується під нада-
вача послуг.  

4) Е-бізнес, e-Business, І-бізнес, Інтернет-біз-
нес – це бізнес-модель, у якій бізнес-процеси, обмін 
бізнес-інформацією та комерційні транзакції авто-
матизуються за допомогою інформаційних систем. 
Прикладами е-бізнесу є електронна комерція або  
торгівля (е-commerce або e-trade). Значна частина рі-
шень використовує Інтернет-технології для передачі 
даних і надання Web-сервісів.  

5) Інноваційні спільноти, екосистеми – це спів-
товариства, засновані на бажанні управляти проце-
сами по-іншому за допомогою однодумців та орга-
нізацій, які готові експериментувати та діяти в ме-
жах своїх інноваційних екосистем. Концепцію інно-
ваційних спільнот досліджувала О. Омельяненко 
[26]. Дослідниця відмічає, що «члени інноваційної 
спільноти прагнуть розвивати один одного, досяга-
ючи нових рівнів і генеруючи нові ідеї, які немож-
ливо було б досягти окремо. Деякі організації праг-
нуть створити інноваційну спільноту через своїх 
внутрішніх співробітників, інші створюють канали 
зворотного зв’язку зі своїми клієнтами. Тенденція 
до інтенсифікації взаємодій показує, що компанії де-
далі більше співпрацюють у різних галузях для до-
сягнення нових цілей» [26, с. 100]. 

6) Електронна торгівля (e-Commerce, e-Trade,
e-Shops, e-Malls) – організація купівлі-продажу то-
варів та послуг через Інтернет завдяки створенню 
маркетплейсів, соціальних мереж і систем управ-
ління відносинами з клієнтами. 

7) Електронні закупівлі (e-Procurement) – про-
ведення операцій закупівлі товарів та послуг на ос-
нові створення відповідних інформаційних систем 
на принципах оцінки та суперництва. 

8) Електронні аукціони (e-Auctions) – ство-
рення відповідних організованих ринків на основі 
спеціальних інформаційних систем в Інтернеті з від-
повідними основами торгівлі та правилами доступу. 

9) Електронна логістика (e-Logistics) – перед-
бачає забезпечення та управління інформаційними 
потоками у сфері логістики, що часто супроводжує 
електронну комерцію чи інші процеси, які передба-
чають транспортування. 

10) Електронна медицина (e-Health, e-Medi-
cine) – передбачає надання медичних і супутніх по-
слуг, зокрема консультацій, та відповідного інфор-
мування, а також управління медичними даними на 
основі ІТ, зокрема спеціальних порталів, інтранетів, 
сервісів, додатків і приладів. 

11) Електронний трейдинг (e-Trading) – перед-
бачає надання доступу до валютних, фондових і то-
варних ринків, проведення брокерських операцій та 
управління активами через спеціальні інформаційні 
системи у мережі Інтернет; 

12) Електронний банкінг (e-Banking) – передба-
чає надання банківських послуг онлайн через спе- 
ціальні інформаційні системи, охоплюючи фактич-
но весь спектр банківських операцій, що забезпечу-
ються через Інтернет. 

13) Електронне страхування (e-Insurance) –
передбачає надання страхових послуг онлайн та від-
повідно дистанційне придбання страхових полісів у 
страхових компаній чи посередників. 

14) Електронне навчання та електронна
освіта (e-learning і e-education) – навчання та освіта, 
що відбуваються за допомогою цифрових та інтер-
нет технологій. Для організації освітнього процесу 
застосовують комп'ютери, смартфони, планшети та 
інші цифрові пристрої. E-learning використовується 
як для очної, так і дистанційної форм освіти. Із поя-
вою електронної освіти та здійснення освітніх пос-
луг онлайн трансформується управління розвитком 
людського капіталу. 

Рушійними силами цифрової економіки є [27, 
с. 2]: цифрові дані і цифрові платформи. Останні ви-
користовують бізнес-моделі, що базуються на да-
них. Виступаючи в якості посередників та інфра-
структурних майданчиків, цифрові платформи ма-
ють можливості для реєстрації та вилучення всіх да-
них, пов'язаних з онлайн-активністю та операціями 
між користувачами платформ (рис. 2). 

Платформи є основною цифрової економіки та 
надають можливості для скорочення трансакційних 
витрат і монетизації комунікаційних відносин. На- 
уковці зауважують, що «60-70% нової вартості, 
створеної в найближчі десять років, очікується на 
основі цифрових платформ. Зростання ролі і впливу 
платформ змінило правила організації бізнесу й при-
звело до появи нових секторів економіки на основі 
технологічних цифрових платформ, що поширені у 
багатьох сферах господарювання та зумовили зміну 
парадигми споживання і регулювання загалом. Без- 
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Рис. 2. Рушійні сили розвитку цифрової економіки, які трансформують  
управління на підприємствах (узагальнено авторами на основі [27]) 

умовно, головними силами функціонування цих 
платформ є високошвидкісний інтернет, цифрова 
обізнаність користувачів та цифрова готовність біз-
несу до впровадження інноваційних технологій та 
бізнес-моделей» [25, с. 2]. 

Рушійною силою впровадження цифрових пла-
тформ стали компанії нового типу (переважно тран-
снаціональні інтернет-корпорації), які ґрунтують 
свою діяльність на використанні цифрової інфра-
структури та великих даних. Тому, як видно із 
рис. 2, цифрові платформи розділяються за характе-
ром роботи і принципом організації бізнесу: 

 операційні: двосторонні або багатосторонні
ринки з онлайн-сервісами та інфраструктурою, що є 
основною бізнес-моделлю для великих цифрових 
корпорацій Alibaba, Facebook, Uber, DidiChuxing, 
Airbnb тощо; 

 інноваційні: середовище, у якому розробники
кодів і контенту створюють програми та програмне 
забезпечення, наприклад, у формі операційних сис-
тем («Андроїд», «Лінукс») або технологічних стан-
дартів (наприклад, формат MPEG для відеофайлів). 

Також платформи розділяють за сферою реалі-
зації: 

 сфера державних послуг (Дія, е-Hels, е-Освіта
тощо); 

 сфера торгівлі (Prom, Rosetka, Bigl, OLX,
Amazon, Alibaba, Rakuten та ін.); 

 освіти (Prometheus, BUKI, Coursera, Udacity,
Academy); 

 краудфандингу (Спільнокошт, Велика ідея,
Kickstarter); 

 спорту (Smartsports, Hudl);
 інформації, розваг та реклами (Google,

Facebook, Twitter, Instagram); 
 комерційних перевезень та оренди транс-

порту (Uklon, Uber, BlaBlaCar та ін.); 
 нерухомості та оренди житла (Airbnb,

LiquidSpace, Booking) та інші сфери. 
З точки зору економічних, підприємницьких і 

управлінських поглядів, виділяють такі типи плат-
форм [25]: відкриті платформи, доступні всім учас-
никам ринку; корпоративні платформи, орієнтовані 
на ефективність внутрішньої взаємодії; платформи 
вільного доступу (з безкоштовною реєстрацією); 
платформи монетизовані, які мають дохід від на-
дання доступу учасникам; платформи, чия прибут-
ковість забезпечена видами діяльності, не пов'яза-
ними з предметом обміну; платформи, незалежні від 
непрофільних доходів, включаючи благодійність; 
однорангові платформи (рівних учасників); ієрар- 
хічні платформи, в яких, крім ієрархії споживачів, 
також виділяється інституційне середовище, сама 
платформа і її користувачі; платформи загальнога-
лузеві і спеціалізовані за предметом обміну. 

Отже, до платформ належать і соціальні ме-
режі, і платформні середовища у промисловості,  
ланцюгах постачання, зайнятості, фінансових по- 
слугах, охороні здоров'я тощо. Зростаючі масштаби 
розвитку платформ сприяють цифровій трансфор- 

ЦИФРОВА ЕКОНОМІКА 

Цифрові дані,   
як ресурси, 

завдяки яким розвивається 
цифрова економіка 

Цифрові платформи,  
як механізми, які дозволяють 
різним сторонам взаємодіяти 

у режимі онлайн

Рушійні сили розвитку 

Операційні Інноваційні 
• дозволяють збирати, уза-
гальнювати, аналізувати, ви-
користовувати, зберігати ве-
личезні обсяги інформації; 
• розвиватися цифровим ком-
паніям та цифровим індуст-
ріям; 
• перетворювати дані на циф-
ровий інтелект та моне-
тизувати їх у процесі вико- 
ристання 

 середовище, в якому роз-
робники кодів і контенту 
створюють програми та про-
грамне забезпечення, напри-
клад, у формі операційних си-
стем («Андроїд», «Лінукс») 
або технологічних стандартів 
(наприклад, формат MPEG 
для відеофайлів) 

 двосторонні/багатосторонні ринки з ін-
фраструктурою, що працюють в режимі 
онлайн і забезпечують здійснення опе-
рацій між різними сторонами. Вони є ос-
новною бізнес-моделлю для великих 
цифрових корпорацій («Амазон», 
«Алібаба», «Фейсбук»), для корпорацій у 
секторах із широким використанням циф-
рових технологій (на кшталт «Убер» 
(Uber), «Діді чусін» (Didi Chuxing), 
«Ейрбнб» (Airbnb) 
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мації економіки і підприємств, потребують форму-
вання цифрових компетенцій. Розвиток платформ-
них екосистем йде прискореними темпами. Це від-
бувається в процесі активної взаємодії платформ, їх 
інвестиційної активності та поглинання перспектив-
них технологічних стартапів. Великі платформи 
скуповують підприємства, які домінують на секто-
ральному чи регіональному ринках з вираженою  
культурною, економічною чи іншою специфікою 
для входу на національні ринки різних країн. 

Розвиток цифрової економіки і цифрових плат-
форм створює виклики традиційному бізнесу, приз-
водить до необхідності трансформації управління на 
підприємствах, сприяє розвитку нової форми орга-
нізації підприємницької діяльності. Розробка бізнес-
моделей, які використовують переваги цифрових  
технологій, дозволяє стрімко розширювати діяль-
ність і масштабувати її. 

В Україні розвивається електронне урядування 
на базі цифрових платформ, спрямованих на на- 

дання державних і муніципальних послуг онлайн. 
Державними проектами із розвитку цифрової еконо-
міки – «Цифрова держава» – є платформи «Дія», 
«Дія. Бізнес», «Дія. City». 

Державні (публічні) цифрові платформи, на  
відміну від приватних, засновуються державою в 
особі її державних органів. Діяльність державних 
цифрових платформ обмежена територією держави. 
Державна цифрова платформа не має не меті отри-
мання прибутку, на відміну від приватних, оскільки 
створюється державою з метою підвищення ефек- 
тивності надання державних поуслуг за рахунок  
цифровізації процесів взаємодії з їх споживачами. 
Саме тому монетизація діяльності платформи тут  
відсутня [28, с. 30-31]. 

Цифрові платформи мають свої переваги і про-
блемні питання. Переваги діяльності цифрових  
платформ та їх характеристики, що обумовлюють 
трансформацію управління підприємств представ-
лено на рис. 3. 

Рис. 3. Характеристики цифрових платформ, що обумовлюють трансформацію  
управління підприємств (побудовано авторами на основі джерел [25; 29, с. 106]) 

Характеристики цифрових платформ 

Оптимізація процесів, зниження значущості фізичних бар’єрів 

Зниження трансакційних витрат (низькі інформаційні, комунікаційні, логістичні витрати), прискорення 
та здешевлення формальних процедур 

Підвищення якості обслуговування споживачів 

Підвищення продуктивності та економічної ефективності використання ресурсів 

Підвищення рівня точності управління процесами 

Стимулювання інновацій (диверсифікація товарів, інноваційні бізнес-моделі, гнучка організаційна 
структура) 

Відкриття ринків (можливість доступу до ринку суб’єктів малого та середнього бізнесу, розширення 
експортної можливості) 

Трансформація управління підприємств 

Трансформація ролі і значення держави, зміна відносин суспільства, бізнесу, науки і держави 

Трансформація інституту посередників завдяки інтеграції та уніфікації процесів взаємодій протягом 
всього ланцюга створення вартості 

Зростання продуктивності праці й ефективності підприємницької діяльності 

Формування споживчої цінності (збільшення вибору, зручність, прозорість ринку, розподіл ресурсів та 
фінансових активів) 
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Діяльність цифрових платформ спричинила  
низку правових проблем [28, с. 31]:  

1. Збір, обробка і зберігання великих даних, що
відбуваються на платформах та спричиняють ви- 
никнення питань інформаційної безпеки. Відсут-
ність прозорості у тому, як оператори платформ ви-
користовують отриману інформацію, як забезпечу-
ється доступ до неї і як дотримуються права корис-
тувачів при цьому. 

2. Зберігання персональних даних користувачів
платформи, комерційної таємниці юридичних осіб 
спричиняє проблему збереження конфіденційних та 
персональних даних, недопущення їх відтоку при 
збиранні інформації за допомогою технологій вели-
ких даних.  

3. Забезпечення рівного доступу користувачів
до цифрової платформи, заборона дискримінації у 
цій сфері, унеможливлення встановлення нерівних 
умов щодо доступу і використання.  

4. Регулювання зайнятості шляхом викорис-
тання цифрових платформ. Брак законодавства про 
зайнятість шляхом використання цифрових плат-
форм сприяє правовій незахищеності громадян, які 
працюють на віртуальному ринку праці. 

5. Проблеми конкурентоспроможності та моно-
полізації бізнес-середовища зумовлюють можли-
вість встановлення привілейованого становища  
власника цифрової платформи щодо її учасників, 
наприклад, шляхом просування послуг і товарів 
компанії-монополіста, встановлення непрозорої ці-
нової політики, цінових та інших обмежень для пев-
них учасників, надання відмови учасникам у доступі 
на ринок або перешкоджанні у такому доступі. 

6. Оподаткування діяльності оператора цифро-
вої платформи та діяльності її учасників, які здійс-
нюють продаж товарів або надання послуг. 

Слід погодитись із В. Кохан, що «вирішення за-
значених проблем може бути здійснене шляхом  
формування законодавства про цифрові платформи. 
Основним завданням держави є встановлення клю-
чових принципів правового регулювання діяльності 
цих бізнес-інструментів цифрової економіки, які на-
далі повинні знайти своє відображення у корпора- 
тивних нормативних актах операторів платформ» 
[28, с. 31-32]. Тобто розвиток цифрової економіки 
потребує вагомих трансформацій, зокрема правової 
регламентації нового типу економічних відносин. 

Таким чином, бізнес-моделі на основі цифро-
вих платформ стають конкурентною перевагою і ви-
кликом традиційному бізнесу. Розгортання плат- 
форми на противагу виробництвам чи сервісу з на-
дання послуг не потребує значної матеріальної бази 
та кількості працівників, розширення ринків і масш-
табування відбувається легше і швидше, ніж у тра-
диційному бізнесі. В даний час відкриваються пер- 
спективи співпраці із платформами бізнесу, або 
впровадження цієї складової у свою бізнес-модель, 
трансформуючи її під вимоги сучасного попиту і 
споживача. Законодавство щодо регламентації но- 

вого типу економічних відносин, нових видів біз-
несу на основі цифрових платформ, видів зайнятості 
потребує додаткових ґрунтовних досліджень. 

1. Цифрові інструменти управління підпри-
ємством.  

Цифровізація економіки та зростаючий обсяг 
даних стимулюють підприємства впроваджувати 
цифрові технології в усі напрями бізнесу, що має 
сприяти швидшому отриманню нових результатів 
розвитку, зокрема переваг, пов’язаних із обробкою 
великих обсягів даних. Впровадження цифрових  
технологій дозволяє не тільки цифровізувати бізнес-
процеси, але й досягати значно кращих бізнес- 
результатів, мінімізувати простої обладнання, буду-
вати оптимальні логістичні маршрути, виявляти не-
доліки та підвищувати точність прогнозів. Цифрові 
технології та їх представлення на ринку можна роз-
глядати у якості ринкового механізму стимулю-
вання поступового впровадження їх у діяльність 
підприємств у якості відповідних інструментів по- 
глиблення їх інтелектуалізації, трансформації уп-
равління в умовах цифровізації економіки. У по- 
передніх дослідженнях ці інструменти розглядались 
[30]. Тому у цій роботі доцільно їх представити у ви-
гляді схеми (рис. 4). 

Деякі із зазначених на рис. 4 інструментів вже 
достатньо довго представлені на ринку та пов’язані 
із автоматизацією, комп’ютеризацією управління, 
як то інтелектуальні інформаційні системи управ-
ління підприємством. Разом із цим, розвиток штуч-
ного інтелекту, інтернету виводять їх на новий рі-
вень, трансформуючи управління у повністю авто-
матизоване, в режимі реального часу, об’єднуючи 
віртуальний і реальний світи, значно дематеріалізує 
управління, спрощує взаємодію із партнерами і клі-
єнтами, пришвидшує масштабування. Все це сприяє 
перетворенню традиційних виробництв у розумні. 

Базова структура розумного виробництва скла-
дається із трьох аспектів [31]: 

Збір даних. Штучний інтелект та сучасні техно-
логії для баз даних дозволяють відстежувати та зби-
рати розрізнені набори даних усередині компанії, 
протягом ланцюга поставок та по всьому світу. Про-
мисловий Інтернет речей (IIoT) дозволяє підключе-
ним до нього машинам вносити дані в систему за до-
помогою датчиків та шлюзів. Через безліч інших 
порталів даних системи на базі штучного інтелекту 
(ШІ) можуть компілювати набори даних про про- 
дуктивність, ринкові тенденції, логістику або про 
будь-які інші потенційно важливі аспекти. 

Аналіз даних. Машинне навчання та інтелекту-
альні бізнес-системи використовують розширену 
аналітику та сучасні рішення для управління да-
ними, щоб отримати осмислені висновки із зібраних 
розрізнених даних. Датчики IIoT здатні поперед-
жати необхідність ремонту чи обслуговування  
устаткування. Після вивчення ефективності потоки 
операцій можна оптимізувати та проводити автома- 
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Рис. 4. Цифрові інструменти управління підприємством (складено авторами) 

тичне коригування. Набори даних, доступні для по-
рівняння та аналізу, можна нескінченно комбіну-
вати для цифрової оптимізації фабрики та прогнозу-
вання ланцюжка постачання. 

Інтелектуальна автоматизація виробництва. 
Після збору та аналізу даних створюються потоки 
операцій, а обладнання та пристрої в системі отри-
мують інструкції. Ці пристрої можуть перебувати як 
у стінах підприємства, так і на іншому кінці світу, у 
віддаленій логістичній або виробничій ланці лан-
цюга постачання. Розумні потоки операцій та про-
цеси постійно відстежуються та оптимізуються. 

Отже,  в даний час на ринку представлено ба-
гато цифрових інструментів управління, які дозво-
ляють підприємству покращувати процеси управ-
ління і виробництва та досягати кращих бізнес- 
результатів. Це також обумовлює  розвиток ІТ-ком-
паній, які пропонують підприємствам свої послуги 
по розробці і впровадженню цифрових рішень у 
свою діяльність. 

2. Трансформації в сфері управління людсь-
ким капіталом.  

В умовах цифрової економіки і різних криз  
трансформується управління людським капіталом. 
Нестабільність в світі, яка глобально зачіпила усіх у 
часи пандемії Covid-19, спонукала до поширення 
дистанційних моделей праці та розвитку людського 
капіталу із застосуванням цифрових технологій. 
Віддалена праця в умовах загроз і ризиків воєнного 
часу в Україні також дозволила багатьом підприєм-
ствам зберігати своїх співробітників і продовжувати 
роботу.  

Розповсюдженою моделлю трудових відносин 
стає модель «smart working», яка використовує циф-
рові технології для підвищення продуктивності та 
задоволеності працівників від роботи, у тому числі 
віддаленої. Модель дозволяє будувати гнучкий гра-
фік, працювати відділено із дому, мобільний чи те-
леворкінг, job sharing (форма зайнятості, коли одна 
посада ділиться між двома і більше співробітни-
ками), agile working (коли робота виконується з 

будь-якого місця світу за умови, що буде виконана) 
тощо. «Smart working» потребує певних умов: наяв-
ності у персоналу цифрових умінь і навичок; само- 
організації співробітників, які працюють дистан-
ційно, здатності менеджерів користуватися новими 
технологіями та гнучкістю організації праці як пере-
вагою бізнесу. Знання у сфері кіберфізичних систем 
або аналітичні знання обробки даних стають необ-
хідними і вимагають змін у кваліфікації робочої 
сили.  

Цифровізація економіки формує гостру потре-
бує як базових цифрових навичок у співробітників 
підприємств, наприклад: робота і співпраця в інтер-
неті, створення цифрового контенту, розрахунок в 
інтернеті, вміння працювати із додатками тощо, а 
також  збільшення потреби у фахівцях, які володі-
ють широким набором професійних здібностей і на-
вичок, зокрема: інтелектуальний аналіз даних, інжи-
ніринг та аналітика; робота із програмним забезпе-
ченням, програмування і веб-розробка; цифровий 
маркетинг; цифровий дизайн;  розробка мобільних 
додатків; штучний інтелект; гнучкі методи роботи; 
робототехніка і автоматизація.  

Цифрова грамотність (цифрова компетент-
ність) визнана ЄС однією з 8 ключових компетенцій 
для повноцінного життя та діяльності. У 2016 р. ЄС 
представив оновлений фреймворк Digital Compe-
tence (DigComp 2.0), що складається з основних  
5 блоків компетенцій (табл. 2). 

Отже, в умовах цифровізації економіки, з однієї 
сторони, стають все більш поширеними дистанційні 
форми зайнятості або змішані (онлайн і оффлайн), 
які потребують певних особистісних якостей, зо- 
крема самодисципліни і відповідальності. З іншої 
сторони, цифровізація економіки вимагає опану-
вання нових якостей і компетентностей, пов’язаних 
із поширенням цифрових технологій, появою нових 
сфер економіки, вмінням взаємодіяти за допомогою 
цифрових технологій та дотримуватись правил без-
пеки. Процеси цифрової трансформації управління 
підприємством і виробництва створили попит на  
відповідну підготовку спеціалістів та освітні про- 
 

Цифрові інструменти  
управління підприємством 

Машинне навчання 
(Machine learning) 

Інтелектуальні інформаційні си-
стеми управління підприємством Реверс-інжиніринг 

Системи інженерного аналізу
(САЕ, Computer-

Aided Engineering) 

Промисловий інтернет речей 
(Indastrial Internet of Things, IIoT)

Цифрові двійники  
(Digital twin) 

Віртуальна (VR), доповнена (AR), 
змішана реальність (MR) 

Аддитивне виробництво  
або 3D друк 

Блокчейн Цифрова логістика Кібербезпека підприємства
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Таблиця 2 
Системи цифрової компетентності працівників,  

концептуальна еталонна модель DigComp 2.0 [32, с. 10] 
Сфери  

компетентності Компетентності 

1 2

1. Інформація та
уміння працювати 
з даними 

1.1. Перегляд, пошук і фільтрація даних, інформації та цифрового контенту. 
Формулювати інформаційні потреби, шукати дані, інформацію та контент у цифрових середовищах, 
здійснювати доступ до даних, інформації та контенту і переміщуватися між ними. Створювати й
оновлювати особисті стратегії пошуку. 
1.2. Оцінка даних, інформації та цифрового контенту. 
Аналізувати, порівнювати та критично оцінювати достовірність і надійність джерел даних, інформації 
та цифровий контент. Аналізувати, тлумачити та критично оцінювати дані, інформацію та цифровий 
контент. 
1.3. Управління даними, інформацією та цифровим контентом. 
Організовувати, зберігати та вибирати дані, інформацію та контент у цифрових середовищах. Організо-
вувати та обробляти їх у структурованому середовищі 

2. Комунікація та
співробітництво 

2.1. Взаємодія за допомогою цифрових технологій.
Взаємодіяти за допомогою широкого спектра цифрових технологій та розуміти, які засоби цифрового 
зв'язку доречні для даного контексту. 
2.2. Обмін за допомогою цифрових технологій. 
Обмінюватися даними, інформацією та цифровим контентом з іншими за допомогою відповідних циф-
рових технологій. Діяти в якості посередника, знати практичні методи посилання та атрибуції. 
2.3. Реалізація громадянської позиції за допомогою цифрових технологій. 
Брати участь у житті суспільства шляхом використання державних і приватних цифрових послуг. Шу-
кати можливості самовдосконалення та реалізації активної громадянської позиції за допомогою відпо-
відних цифрових технологій. 
2.4. Співробітництво за допомогою цифрових технологій. 
Використовувати цифрові засоби та технології для процесів співробітництва, а також для спільної роз-
будови та спільного створення ресурсів і знань.  
2.5. Мережевий етикет. 
Знати правила поведінки та ноу-хау щодо користування цифровими технологіями та взаємодії у 
цифрових середовищах. Адаптувати стратегії комунікації під конкретну аудиторію та враховувати куль-
турну і поколінську різноманітність у цифрових середовищах. 
2.6. Управління цифровою ідентичністю. 
Створювати одну чи декілька цифрових ідентичностей та управляти ними, уміти захистити власну репу-
тацію, працювати з даними, створеними за допомогою декількох цифрових засобів, середовищ і служб 

3. Створення циф-
рового контенту 

3.1. Розробка цифрового контенту.
Створювати та редагувати цифровий контент у різних форматах, самовиражатися цифровими засобами.
3.2. Інтеграція та перероблення цифрового контенту. 
Змінювати, уточнювати, вдосконалювати та інтегрувати інформацію та контент у існуючий масив знань 
для створення нових, оригінальних і доречних знань та контенту. 
3.3. Авторське право і ліцензії. 
Розуміти, як авторське право і ліцензії поширюються на дані, інформацію та цифровий контент. 
3.4. Програмування. 
Планувати і розробляти послідовність зрозумілих інструкцій для розв’язання обчислювальною систе-
мою даної проблеми чи для виконання нею конкретного завдання 

4. Безпека

4.1. Захист пристроїв. 
Захищати пристрої та цифровий контент, розуміти ризики та загрози у цифрових середовищах. Знати 
про заходи безпеки та захисту і належним чином ураховувати питання надійності та приватності. 
4.2. Захист персональних даних і приватності. 
Захищати персональні дані та приватність у цифрових середовищах. Розуміти, як користуватися та об-
мінюватися інформацією, яка дозволяє встановити особу, зі збереженням можливості захистити себе та 
інших від шкоди. Розуміти, що цифрові служби користуються «Правилами дотримання приватності» для 
інформування про те, як використовуються персональні дані. 
4.3. Захист здоров’я і благополуччя. 
Уміти уникати ризиків для здоров’я і загроз для фізичного та психологічного благополуччя при корис-
туванні цифровими технологіями. Уміти захистити себе та інших від можливих небезпек у цифрових 
середовищах (наприклад, від кіберзалякування). Знати про цифрові технології для забезпечення соціа-
льного благополуччя та соціальної інтеграції. 
4.4. Захист навколишнього середовища. 
Усвідомлювати вплив цифрових технологій та їхнього користування на навколишнє середовище. 

5. Розв’язання про-
блем 

5.1. Розв’язання технічних проблем.
Виявляти технічні проблеми при експлуатації пристроїв і користуванні цифровими середовищами та 
розв’язувати їх (від пошуку несправностей до розв’язання складніших проблем). 
5.2. Визначення потреб і технологічних заходів реагування. 
Оцінювати потреби, визначати, оцінювати, відбирати та використовувати цифрові засоби й можливі 
технологічні заходи реагування для задоволення цих потреб. Налагоджувати та пристосовувати 
цифрові середовища згідно з особистими потребами (наприклад, для забезпечення доступності). 
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Закінчення табл. 2 
1 2

5.3. Творче використання цифрових технологій.
Використовувати цифрові засоби та технології для створення знань і внесення новаторських змін у про-
цеси та продукцію. Брати індивідуальну і колективну участь у пізнавальному опрацюванні з метою ро-
зуміння і розв’язання концептуальних проблем і проблемних ситуацій у цифрових середовищах. 
5.4. Виявлення прогалин у цифровій компетентності. 
Розуміти, в яких аспектах цифрову компетентність особи необхідно підвищити або оновити. Уміти під-
тримувати інших у розвитку їхньої цифрової компетентності. Шукати можливості для саморозвитку та 
не відставати від процесу еволюції цифрових технологій 

грами. Їх наявність чи відсутність визначає можли-
вість проведення цифрових трансформацій. 

Глибина цифрової трансформації управління 
залежить від того, які процеси найбільш важливі. 
Виходячи із проведеного дослідження, вплив циф-
ровізації на результативність підприємства доцільно 
було б проводити за такими напрямами: 

1) Показники виробничого напряму: витрати на
доступ до мережі інтернет та мобільний зв’язок; 
швидкість інтернету; кількість комп’ютерів, мобіль-
них телефонів, інших приладів, доступність цифро-
вих інструментів управління та програмного забез-
печення, наявність цифрової інфраструктури ІоТ 
(з’єднання М2М) та інших ІКТ на підприємстві. 

2) Показники інтелектуального потенціалу:
освіченість персоналу та цифрові  навички, кількість 
ІКТ-спеціалістів; впровадження моделей smart 
working; тип бізнес-моделі підприємства та вико- 
ристання цифрових видів бізнесу, онлайн-формату, 
цифрових платформ, відсоток цифрового і онлайн-
формату у діяльності; інновації підприємства, 
пов’язані із ІКТ; інвестиції в цифрові технології; ін-
вестиції в навчання і отримання цифрових компе- 
тенцій; зростання продуктивності та ефективності 
праці після впровадження цифрових технологій. 

3) Показники за соціальним напрямом: інвести-
ції у здоров’я працівників, витрати на благодійність;  

4) Показники за управлінським напрямом: про-
зорість звітності, політика підтримки персоналу та 
винагород, корпоративна культура та моделі праці.  

Сформована сукупність показників слугує ба-
зою для прийняття управлінських рішень. 

Висновки і пропозиції. 
Впровадження цифрових технологій в світі від-

бувається швидкими темпами, що зумовлює транс-
формації різного характеру: 

 поширюються і набирають популярність нові
умови і моделі співпраці і комунікації; 

 трансформується система господарювання у
бік інформаційно-мережевої, цифрової;  

 посилюється впровадження ІКТ у діяльність
суб’єктів економічних відносин, підприємств різних 
галузей, зокрема інтелектуальні інформаційні сис-
теми управління підприємством; 

 трансформуються підходи до управління
людським капіталом підприємств. 

На основі дослідження основних трансформа-
цій, зумовлених розповсюдженням цифрових техно-
логій виділено і систематизовано напрями цифро-
візації економіки, що обумовлюють трансформацію 
управління підприємств, якими є: 1) Управлінські 
бізнес-інновації за концепцією SMAC (Social – соці-
альний, Mobility – мобільний, Analytics – аналітич-
ний, Cloud – хмарний); 2) Нові види бізнесу і підп-
риємницької діяльності (віртуальні, інформаційні, 
цифрові, мережеві). Цифрові і онлайн послуги. Нові 
сектори економіки; 3) Цифрові інструменти управ-
ління підприємством; 4) Трансформація в сфері уп-
равління людським капіталом. Дана систематизація 
дозволяє враховувати напрями цифровізації еконо-
міки. Встановлено, що інтеграція соціальних, мо- 
більних, аналітичних і хмарних технологій разом 
створює конкурентну перевагу та нові можливості 
для бізнесу.  

Виходячи із проведеного дослідження, можна 
рекомендувати підприємствам: 

– оцінювати вплив цифровізації на результа-
тивність підприємства за напрямами: виробничим, 
соціальним, управлінським, напрямом інтелектуаль-
ного потенціалу, що стане базою для прийняття 
управлінських рішень; 

– формулювати власні стратегії і програми
цифрової трансформації; 

– впроваджувати цифрові рішення та інстру-
менти в управління і виробництво; 

– оптимізувати з позиції цифровізації бізнес-
процеси; 

– переглядати існуючі бізнес-моделі та впро-
ваджувати ті, що відповідають вимогам цифрової 
економіки;  

– модернізувати підходи до управління, збере-
ження і розвитку людського капіталу. 

На рівні держави доцільно: 
– покращувати законодавство і сервіси в сфері

розвитку цифрової економіки; 
– створювати програми стимулювання промис-

лових підприємств до цифровізації. 
Подальшого дослідження потребують питання 

формування та обґрунтування концепції цифровіза-
ції промислових підприємств в умовах воєнного 
часу.  
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Брюховецька Н. Ю., Чорна О. А. Напрями цифровізації економіки, що обумовлюють трансформацію управління 
підприємств 

На основі дослідження основних трансформацій, зумовлених розповсюдженням цифрових технологій виділено і систе-
матизовано напрями цифровізації економіки, що обумовлюють трансформацію управління підприємств, якими є: 1) управ- 
лінські бізнес-інновації за концепцією SMAC (Social – соціальний, Mobility – мобільний, Analytics – аналітичний, Cloud – 
хмарний); 2) нові види бізнесу і підприємницької діяльності (віртуальні, інформаційні, цифрові, мережеві). Цифрові і онлайн 
послуги. Нові сектори економіки; 3) цифрові інструменти управління підприємством; 4) трансформація в сфері управління 
людським капіталом. Дана систематизація дозволяє враховувати напрями цифровізації економіки. Встановлено, що інтеграція 
соціальних, мобільних, аналітичних і хмарних технологій разом створює конкурентну перевагу та нові можливості для біз-
несу.  

Встановлено, що рушійними силами цифрової економіки є цифрові данні та цифрові платформи, які обумовлюють  
формування нових секторів економіки й інноваційної цифрової інфраструктури. Трансформуються способи задоволення по-
треб споживачів у відповідь на запити і потреби у послугах дистанційно і онлайн, через платформи, додатки, соціальні мережі.  

На основі дослідження цифрових платформ як основи бізнес-моделей в умовах цифровізації економіки встановлено, що 
розвиток цифрових платформ створює виклики традиційному розумінню бізнесу, призводить до необхідності трансформації 
управління на підприємствах, сприяє розвитку нової форми організації підприємницької діяльності. Розробка бізнес-моделей, 
які використовують переваги цифрових технологій, дозволяє стрімко розширювати діяльність і масштабувати її. Виділено  
і систематизовано характеристики цифрових платформ, що обумовлюють трансформацію управління підприємств. Обґрун-
товано, що в умовах цифрової економіки кожен сучасний бізнес має або співпрацювати із платформами, або впроваджувати 
цю складову у свою бізнес-модель, трансформуючи її під вимоги сучасного попиту і споживача. 

Досліджено цифрові інструменти управління підприємством, представлення яких на ринку можна розглядати у якості 
ринкового механізму стимулювання поступового впровадження їх у діяльність підприємств у якості відповідних інструментів 
трансформації управління в умовах цифровізації економіки. 

Досліджено вплив цифровізації економіки на управління розвитком людського капіталу підприємства. Обґрунтовано, 
що цифровізація економіки потребує як базових цифрових навичок у співробітників підприємств, так і фахівців, які володіють 
широким набором професійних здібностей і цифрових навичок.  

Ключові слова: цифровізація економки, цифрові технології, трансформація управління підприємств, нові сектори еко-
номіки, цифрові платформи. 

Bryukhovetska N., Chorna O. Directions of Digitization of the Economy, which Determine the Transformation of Enter-
prise Management 

Based on the study of the main transformations caused by the spread of digital technologies, the directions of digitalization of 
the economy, which cause the transformation of enterprise management, are identified and systematized, which are: 1) management 
business innovations according to the concept of SMAC (Social, Mobility, Analytics, Cloud); 2) new types of business and entrepre-
neurial activity (virtual, informational, digital, network). Digital and online services. New sectors of the economy; 3) digital enterprise 
management tools; 4) transformation in the field of human capital management. This systematization allows taking into account the 
directions of digitalization of the economy. The integration of social, mobile, analytics and cloud technologies together has been found 
to create competitive advantage and new business opportunities. 

It has been established that the driving forces of the digital economy are digital data and digital platforms, which determine the 
formation of new sectors of the economy and innovative digital infrastructure. The ways of meeting the needs of consumers in response 
to requests and needs for services remotely and online, through platforms, applications, social networks, are being transformed. 

Based on the study of digital platforms as the basis of business models in the conditions of digitalization of the economy, it was 
established that the development of digital platforms creates challenges to the traditional understanding of business, leads to the need 
for the transformation of management at enterprises, and promotes the development of a new form of business organization. The 
development of business models that take advantage of digital technologies allows rapid expansion and scaling of operations. The 
characteristics of digital platforms that determine the transformation of enterprise management are identified and systematized. It is 
substantiated that in the conditions of the digital economy, every modern business must either cooperate with platforms or introduce 
this component into its business model, transforming it to meet the requirements of modern demand and consumers. 

Digital enterprise management tools have been studied, the presentation of which on the market can be considered as a market 
mechanism for stimulating their gradual introduction into the activities of enterprises as appropriate tools for the transformation of 
management in the conditions of digitalization of the economy. 

The influence of the digitalization of the economy on the management of the development of the human capital of the enterprise 
has been studied. It is substantiated that the digitalization of the economy requires both basic digital skills of employees of enterprises 
and specialists who possess a wide range of professional abilities and digital skills. 

Keywords: digitization of the economy, digital technologies, transformation of enterprise management, new sectors of the econ-
omy, digital platforms. 
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ГЛОБАЛЬНІ ТРЕНДИ ЦИФРОВІЗАЦІЇ В АУДИТОРСЬКІЙ ДІЯЛЬНОСТІ 

Постановка проблеми. Цифровізація стала од-
ним із ключових чинників трансформації бізнес-
процесів у різних галузях, зокрема й в аудиторській 
діяльності. Інтеграція передових технологій, таких 
як штучний інтелект, машинне навчання, блокчейн  
і автоматизація, докорінно змінює традиційні під-
ходи до виконання аудиторських процедур. Впро- 
вадження цифрових інструментів сприяє підви-
щенню ефективності роботи аудиторів, забезпе-
ченню прозорості фінансової звітності та зниженню 
ризиків, пов’язаних із людським фактором. Разом із 
тим ці інновації породжують значну кількість ви-
кликів, що впливають на галузь. Зокрема, впрова-
дження цифрових технологій потребує значних фі-
нансових вкладень у технічне забезпечення та нав-
чання персоналу, що може стати обтяжливим для 
компаній. Додатковим ускладненням є зростаюча 
загроза кіберризиків і необхідність забезпечення ви-
сокого рівня захисту даних, які обробляються під 
час аудиторських процедур. Регуляторна база в ба-
гатьох країнах, включаючи Україну, не завжди всти-
гає за швидкими технологічними змінами, що ство-
рює правову невизначеність для аудиторів. Крім 
того, використання автоматизованих систем може 
викликати у клієнтів сумніви щодо прозорості алго-
ритмів, що впливають на результати аудиту, та зага-
лом знижувати довіру до нових підходів. Для Укра-
їни, яка перебуває на етапі активної інтеграції у гло-
бальний економічний простір, питання цифровізації 
аудиторської діяльності є особливо важливим. Ком-
панії, зокрема представники Великої четвірки, зму-
шені шукати баланс між впровадженням інновацій-
них технологій і дотриманням традиційних аудитор-
ських стандартів. Вивчення глобальних трендів  
цифровізації, їхнього впливу на аудиторську діяль-
ність та оцінка пов’язаних перспектив і викликів є 
актуальним і необхідним для розробки ефективних 
стратегій адаптації галузі до умов цифрової епохи.  

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Дослідження діджиталізації аудиту підіймалися у  

багатьох роботах вітчизняних і зарубіжних вчених, 
що свідчить про зростаючу зацікавленість наукової 
спільноти питаннями цифровізації аудиторської  
діяльності та її перспективного розвитку. Україн- 
ські вчені С. Король, А. Клочко [1], О. Карпенко,  
А. Мілька [2], Ю. Попівняк [3], М. Нежива, В. Мі-
няйло [4] та інші значну увагу приділяють теоре- 
тичному обґрунтуванню сутності поняття «діджита-
лізація аудиту». Основними напрямами інновацій-
них досліджень є безперервний аудит, віртуальний 
аудит, а також використання передових цифрових 
технологій для вдосконалення аудиторських про- 
цедур. Відповідно до аналізу значущою передумо-
вою діджиталізації є використання великих даних 
(Big Data). Великий обсяг неструктурованої інфор-
мації створює складнощі в її обробці, ідентифікації 
та пошуку релевантних відомостей, що може нега-
тивно вплинути на результати аудиторської пере- 
вірки. У цьому контексті цифрові технології спри- 
яють прискоренню й удосконаленню аналізу даних, 
підвищуючи як швидкість, так і точність обробки ін-
формації. 

Мета даного дослідження полягає в прове-
денні аналізу глобальних тенденцій цифровізації в 
аудиторській діяльності, визначення їхнього впливу 
на трансформацію галузі та ідентифікації ключових 
перспектив і викликів, пов’язаних із впровадженням 
цифрових технологій. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Цифровізація стала не лише важливим чинником 
економічного зростання, але й основним рушієм 
трансформації традиційних бізнес-процесів у бага-
тьох галузях, зокрема в сфері аудиту. Використання 
новітніх технологій, таких як штучний інтелект, 
блокчейн, великі дані (Big Data) та хмарні обчис-
лення, кардинально змінює підходи до проведення 
аудиторських перевірок, значно підвищуючи ефек-
тивність і точність аудиту. Ці технології дають 
змогу обробляти великі обсяги фінансової інформа-
ції в реальному часі, що дозволяє аудиторам здійс-  
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нювати більш детальні аналізи, виявляти аномалії та 
порушення, а також здійснювати прогнози щодо фі-
нансових ризиків. Наприклад, застосування ШІ для 
аналізу фінансових документів дає змогу швидко 
виявляти й оцінювати ризикові операції, а інстру- 
менти для аналізу великих даних дозволяють ауди-

торам працювати з набагато більшими обсягами ін-
формації, ніж традиційні методи. Застосування  
блокчейну для перевірки транзакцій дозволяє забез-
печити прозорість та незмінність фінансових даних, 
знижуючи ймовірність маніпуляцій з фінансовою 
звітністю та покращуючи загальну достовірність  
перевірок. 

Таблиця 1 
Порівняльний аналіз традиційного та цифрового аудиту 

Аспект Традиційний аудит Цифровий аудит 
Обсяг даних Обмеження обсягу даних, зокрема викорис-

тання вибіркових перевірок 
Можливість обробляти великі обсяги даних у 
реальному часі (Big Data) 

Метод збору даних Ручна перевірка документів, фізичні записи Автоматизоване збирання даних з різних дже-
рел (ERP, CRM, соцмережі) 

Час на перевірку Довший, оскільки перевірка виконується 
вручну та поетапно 

Швидше завдяки автоматизації та викорис-
танню алгоритмів 

Точність аналізу Можлива людська помилка, обмеження точ-
ності через вибірковість 

Вища точність завдяки автоматичним алгорит-
мам, меншій ймовірності помилок 

Виявлення шахрайства Обмежене, потребує ручного аналізу та до-
свіду аудитора 

Швидке виявлення аномалій за допомогою ма-
шинного навчання та ШІ 

Методи аналізу Ручні перевірки, прості розрахунки і тесту-
вання 

Розширений аналіз за допомогою алгоритмів, 
статистичні методи, прогнозування на основі 
даних 

Перевірка операцій Виконання вибірки операцій для подаль-
шого тестування 

Повний аналіз всіх транзакцій і документів у 
реальному часі 

Аналіз ризиків Оцінка на основі вибіркових даних і досвіду 
аудитора 

Прогнозування ризиків на основі аналізу вели-
ких даних і алгоритмів ШІ 

Інтеграція з іншими 
системами 

Мінімальна, робота з окремими докумен-
тами 

Інтеграція з ERP, CRM, бухгалтерськими систе-
мами та іншими джерелами даних 

Регулювання та відпо-
відність 

Залежить від ручних перевірок на відповід-
ність стандартам 

Автоматична перевірка відповідності за допо-
могою налаштування алгоритмів до стандартів 

Освітні вимоги до пер-
соналу 

Потрібні знання бухгалтерського обліку та 
розуміння процедур аудиту 

Потрібні знання в галузі цифрових технологій, 
аналізу даних, ШІ та кібербезпеки 

Однак разом з можливостями, цифровізація 
приносить і нові виклики, що пов'язані з необхід- 
ністю адаптації існуючих регуляторних стандартів 
до нових технологій. Розвиток цифрових інструмен-
тів вимагає від аудиторів не лише високої кваліфіка-
ції, а й здатності працювати з новими інструментами 
та платформами, що потребує постійного навчання і 
вдосконалення професійних навичок. Крім того, ін-
теграція новітніх технологій у процеси аудиту ста-
вить під питання безпеку та конфіденційність даних, 
що потребує впровадження надійних механізмів за-
хисту та відповідних стандартів для збереження ін-
формації в умовах глобалізації. У зв'язку з цим важ-
ливою задачею є забезпечення відповідності нових 
технологій етичним та правовим вимогам, а також 
адаптація законодавства до нових реалій цифрової 
економіки. 

Однією з найважливіших технологій, що змі-
нили аудиторську діяльність, є аналіз великих даних 
(Big Data). З розвитком цифровізації та автоматиза-
ції бізнес-процесів обсяги інформації, які генеру-
ються щодня, стрімко зростають. Це створює нові 
можливості для збору, обробки та аналізу даних, що 
значно покращує ефективність аудиту. Важливою 
перевагою Big Data є можливість працювати з вели-
кими масивами інформації, що дозволяє аудиторам 
отримати більш точну та всебічну картину фінансо- 

вого стану компаній. Традиційні методи аналізу, як 
правило, обмежені обсягом даних, що можна вручну 
обробити, тоді як сучасні технології дозволяють  
аудиторам здійснювати глибокий аналіз на основі 
величезних обсягів структурованих та неструктуро-
ваних даних. 

Наприклад, завдяки аналізу транзакцій у реаль-
ному часі можна оперативно виявляти аномалії або 
підозрілі фінансові операції, що може вказувати на 
можливі шахрайські дії чи порушення законодав-
ства. Крім того, використання Big Data дозволяє ін-
тегрувати різноманітні джерела інформації, такі як 
фінансові транзакції, макроекономічні показники, 
дані з соціальних медіа та навіть кліматичні фак-
тори, для більш глибокого стратегічного аналізу. 
Наприклад, на основі аналізу великих обсягів даних 
можна прогнозувати фінансові результати або вияв-
ляти нові можливості для оптимізації витрат. 

Водночас впровадження таких інструментів по-
требує великих зусиль у забезпеченні безпеки даних 
та конфіденційності, оскільки робота з великими ма-
сивами чутливої інформації пов’язана з ризиками 
витоків або зловживань. Зокрема, алгоритми ма-
шинного навчання, які застосовуються для аналізу 
Big Data, вимагають високої кваліфікації аудиторів і 
аналітиків, щоб правильно налаштувати моделі, що 
використовуються для прогнозування та виявлення 



О. А. Гавриш, В. І. Омельчук 

200  
Економічний вісник Донбасу № 3 (77), 2024 

порушень. Крім того, необхідно створювати надійні 
системи для захисту даних від несанкціонованого 
доступу, що є важливою частиною будь-якої страте-
гії цифрової трансформації в аудиторській сфері. 

Інтеграція штучного інтелекту та автоматизації 
в аудиторські процеси стає однією з основних тех-
нологій, які змінюють сучасний аудит. Провідні ау-
диторські компанії, зокрема KPMG, PwC, EY та 
Deloitte активно впроваджують ШІ для покращення 
ефективності аудиту. ШІ дозволяє автоматизувати 
аналіз фінансових документів, що забезпечує 
швидке виявлення невідповідних дій, значно підви-
щуючи точність та ефективність процесу перевірки. 

Наприклад, система KPMG Clara використовує 
алгоритми машинного навчання для виявлення ано-
малій у транзакціях, що дозволяє аудиторам опера-
тивно ідентифікувати потенційні ризики та пору-
шення. Платформа Halo for Journals від PwC здійс-
нює обробку мільйонів бухгалтерських записів у  
реальному часі, автоматизуючи перевірку стандарт-
них фінансових документів і надаючи можливість 
аудиторам зосереджуватися на більш складних ас-
пектах перевірки, таких як стратегічний аналіз та 
оцінка ризиків. Це дозволяє значно скоротити час, 
витрачений на базові перевірки, і підвищити ефек-
тивність аудиторської діяльності. 

Додатково варто розглянути зовнішні елект-
ронні системи обліку, що відкривають можливості 
для підвищення рівня ефективності аудиторської ді-
яльності шляхом забезпечення оперативного до- 
ступу до інформації, що полегшує комунікацію між 
аудиторами та клієнтами. Особливу увагу слід при-
діляти захисту даних і забезпеченню конфіденцій-
ності систем, оскільки це є критично важливим для 
підтримки довіри до результатів аудиту. 

До прикладів таких програм належать Xero, 
Sage, QuickBooks, які автоматично класифікують 
витрати за категоріями, відстежують розрахунки з 
постачальниками і формують звіти відповідно до 
бухгалтерських стандартів. 

Xero – хмарний обліковий сервіс для малого та 
середнього бізнесу, що дозволяє здійснювати конт-
роль над фінансами, управляти рахунками, готувати 
податкові звіти та здійснювати онлайн-платежі. За-
вдяки хмарним технологіям Xero забезпечує доступ 
до даних з будь-якого пристрою [5]. 

Sage – облікове програмне забезпечення, що на-
дає широкий набір функцій для фінансового управ-
ління, включаючи облік активів, заробітну плату та 
аудит. Особливо популярне серед середніх та вели-
ких компаній, воно пропонує різні версії, зокрема 
хмарні рішення [6]. 

QuickBooks – це програмне забезпечення для 
бухгалтерії, яке містить інструменти для контролю 
доходів та витрат, формування рахунків, підготовки 
податкових звітів і управління бізнес-процесами [7]. 
Це рішення підходить як для малих, так і для вели-
ких підприємств і доступне як онлайн, так і через 
серверні версії. 

Інші спеціалізовані програми, такі як CaseWare 
IDEA, TeamMate, забезпечують автоматизований 
аналіз великих обсягів даних, виявлення аномалій та 
перевірку відповідності стандартам, що дозволяє  
аудиторам проводити глибокий та детальний аналіз 
фінансової інформації. 

TeamMate – система для управління аудитом, 
яка дозволяє планувати, виконувати та контролю-
вати процес аудиту від початку до кінця, централі-
зуючи всі етапи роботи [8]. 

CaseWare IDEA – програмне забезпечення для 
аналізу та обробки великих масивів даних, яке вияв-
ляє помилки або шахрайські дії, а також шукає  
складні патерни [9]. 

Штучний інтелект, зокрема платформи Google 
AI, IBM Watson та Microsoft AI дозволяють аналізу-
вати великий обсяг неструктурованих даних (текс-
тові документи, аудіо та відеозаписи), а також нада-
вати прогнози для допомоги аудиторам у прийнятті 
рішень. 

Google AI – інструменти штучного інтелекту 
від Google, що сприяють автоматизації та поліп-
шенню користувацького досвіду через обробку да-
них і розпізнавання образів [10]. 

IBM Watson – це платформа для обробки даних 
і автоматизації процесів, здатна навчатися і працю-
вати з великими обсягами інформації, допомагаючи 
виявляти значущі тренди [11]. 

Microsoft AI – набір технологій штучного інте-
лекту, що включає можливості для машинного нав-
чання, розпізнавання мови та когнітивні сервіси для 
автоматизації бізнес-процесів [12]. 

Завдяки цифровій обробці інформації, можна 
автоматизувати рутинні операції, що значно покра-
щує якість аналізу даних. Застосування ШІ сприяє 
виявленню складних трендів та патернів, що можуть 
залишитися непоміченими за традиційних методів 
аналізу. Крім того, хмарні сервіси, такі як Google 
Drive та Dropbox, підвищують ефективність спів-
праці, забезпечуючи доступ до документів і можли-
вість їх редагування в реальному часі, що значно 
пришвидшує аудиторський процес. 

Проте, незважаючи на безперечні переваги, ін-
теграція штучного інтелекту в аудиторські процеси 
вимагає значних фінансових та організаційних інве-
стицій. Крім того, використання штучного інтелекту 
може викликати питання щодо прозорості прийня-
тих рішень. Оскільки алгоритми, які використову-
ються для аналізу даних, часто є складними та не-
прозорими для зовнішніх користувачів, виникає по-
треба в розробці механізмів, які б забезпечували ро-
зуміння того, як саме приймаються рішення, і га- 
рантували б їх етичність та відповідність вимогам 
законодавства. Важливою є також роль навчання  
персоналу, який має бути підготовлений до роботи з 
новітніми технологіями, зокрема в аспектах конт-
ролю за правильністю роботи алгоритмів та тракту-
вання результатів їх роботи. 
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Блокчейн, як технологія, має величезний по- 
тенціал для трансформації аудиторської діяльності 
завдяки своїм властивостям забезпечувати незмін-
ність і прозорість записів. Оскільки блокчейн дозво-
ляє створювати незмінні та доступні для перевірки 
транзакції в реальному часі, він значно підвищує  

точність і ефективність аудиторських процедур. Од-
нією з основних переваг блокчейн-технології є те, 
що вона забезпечує автоматичну перевірку досто- 
вірності записів, виключаючи можливість маніпуля-
цій з даними, оскільки будь-які зміни, внесені до 
блокчейну, будуть негайно видні всім учасникам си-
стеми.  

Таблиця 2 
Аналіз переваг та недоліків застосування блокчейн-технологій в аудиторській діяльності 

Переваги Недоліки 
Зниження ймовірності втрати та несанкціонованого ви-
току інформації 

Зменшення важливості ролі аудитора 

Відсутність потреби в перевірці фізичних документів 
Підвищення потенційного ризику, який виникає внаслідок 
оцифрування документів 

Зменшення сукупних витрат та часу для клієнта, що про-
ходить аудиторську перевірку 

Створення та підтримка блокчейн-інфраструктури потребує 
значних інвестицій 

Перевірка відповідності нормативним вимогам може бути 
здійснена більш ефективно 

Нестача законодавчих норм та стандартів для регулювання 
транзакцій, що базуються на технології блокчейн 

Висока точність, надійність даних, прозорість процесів та 
виявлення неправомірних операцій 

Блокчейн важко інтегрувати з існуючими бухгалтерськими 
системами, особливо в компаніях із застарілою інфраструкту-
рою 

Децентралізація забезпечує підвищену стійкість до хакер-
ських атак, оскільки інформація не зберігається в єдиному 
централізованому місці, що знижує вразливість системи 
Операції оновлюються в режимі реального часу, завдяки 
чому дані про виконані транзакції миттєво стають до-
ступними всім сторонам угоди 

Мережа фірм KPMG досліджує можливості ви-
користання блокчейну для перевірки даних у фінан-
совій звітності, що дає змогу покращити перевірку 
складних бізнес-процесів, таких як логістика. За-
вдяки блокчейну можна перевіряти справжність фі-
нансових документів на кожному етапі їх обробки, 
що є важливим для запобігання фальсифікаціям і 
підвищення загальної достовірності фінансових зві-
тів. 

Проте впровадження блокчейн-технологій ви-
магає значних фінансових та організаційних витрат. 
Вартість впровадження та підтримки цієї технології 
може бути високою, особливо для малих і середніх 
підприємств. Крім того, для ефективного викорис-
тання блокчейну потрібні спеціалізовані знання та 
навички, оскільки це складна технологія, яка вима-
гає відповідної підготовки персоналу та адаптації іс-
нуючих бізнес-процесів до нових умов. 

Таким чином, цифровізація в аудиторській дія-
льності значно підвищує ефективність перевірок, 
відкриваючи нові можливості для автоматизації 
процесів і забезпечення прозорості операцій. Однак 
для повного використання потенціалу цифрових  
технологій необхідно вирішити низку питань, серед 
яких захист даних, етичні проблеми, а також адапта-
ція законодавства та регуляторних стандартів до но-
вих умов. Зокрема, безпека персональних і фінансо-
вих даних є одним із серйозних викликів. В умовах 

глобалізації, коли інформація може передаватися 
через різні юрисдикції, компанії повинні дотримува-
тися міжнародних стандартів безпеки, таких як 
GDPR в Європейському Союзі, для захисту прав 
власників даних. 

Окрім того, важливою проблемою є недостат-
ній рівень кваліфікації кадрів у галузі цифрових  
технологій. Аудитори мають не лише глибокі 
знання традиційних стандартів бухгалтерії та  
аудиту, але й необхідні навички роботи з новітніми 
технологіями, такими як ІТ, аналітика даних, штуч-
ний інтелект і кібербезпека. Однак більшість ауди-
торів ще не має достатньо цифрових компетенцій 
для ефективного використання цих технологій, тому 
існує потреба у модернізації освітніх програм та  
розвитку професійної підготовки. 

Висновки. Цифровізація в аудиторській діяль-
ності має величезний потенціал для підвищення 
ефективності, точності та прозорості перевірок. Од-
нак для забезпечення повноцінного впровадження 
цих технологій необхідно зважити на правові,  
етичні та освітні аспекти, що забезпечать їхню без-
пеку, конфіденційність та професіоналізм. Вирі-
шення цих проблем дозволить суттєво сприяти роз-
витку аудиторської діяльності, забезпечуючи нові 
підходи до управління ризиками, оптимізації бізнес-
процесів і підвищення конкурентоспроможності 
фірм на глобальному ринку. 

Література 
1. Попівняк Ю. М. Технологія блокчейн у бухгалтерському обліку й аудиті: сучасний стан, можливості та перспективи

застосування. Економіка, управління та адміністрування. 2019. № 3 (89). С. 137-144. DOI: https://doi.org/10.26642/ema-2019-
3(89)-137-144. 



О. А. Гавриш, В. І. Омельчук 

202  
Економічний вісник Донбасу № 3 (77), 2024 

2. Король С. Я., Клочко А. О. Цифрові технології в обліку й аудиті. Держава та регіони. Серія: Економіка та підприє-
мництво. 2020. № 1. С. 170-176. DOI: https://doi.org/10.32840/1814-1161/2020-1-29. 

3. Карпенко О. В., Мілька А. І. Перспективи розвитку бухгалтерського обліку, аналізу та аудиту в умовах інноваційних
інформаційних технологій : моногр. Полтава : ПУЕТ, 2021. 410 с. 

4. Nezhyva M., Miniailo V. Digitalization of audit in the conditions of the COVID-19. Вісник Київського національного тор-
говельно-економічного університету. 2020. Т. 131. № 3. С. 123-134. DOI: https://doi.org/10.31617/visnik.knute.2020(131)09. 

5. Офіційний сайт Xero. URL: https://www.xero.com/.
6. Офіційний сайт Sage. URL: https://www.sage.com/en-us/.
7. Офіційний сайт QuickBooks. URL: https://quickbooks.intuit.com/global/.
8. Офіційний сайт TeamMate. URL: https://www.wolterskluwer.com/en/solutions/teammate.
9. Офіційний сайт CaseWare. URL: https://caseware.com.ua/en/.
10. Офіційний сайт Google AI. URL: https://ai.google/.
11. Офіційний сайт IBM Watsons. URL: https://www.ibm.com/watson.
12. Офіційний сайт Microsoft AI. URL: https://www.microsoft.com/uk-ua/ai.

References 
1. Popivniak, Yu. M. (2019). Tekhnolohiia blokchein u bukhhalterskomu obliku y audyti: suchasnyi stan, mozhlyvosti ta

perspektyvy zastosuvannia [Blockchain technology in accounting and auditing: current status, opportunities and prospects of 
implementation]. Ekonomika, upravlinnia ta administruvannia – Economics, management and administration, 3 (89), рр. 137-144. 
DOI: https://doi.org/10.26642/ema-2019-3(89)-137-144 [in Ukrainian]. 

2. Korol, S. Ya., Klochko, A. O. (2020). Tsyfrovi tekhnolohii v obliku y audyti [Digital technologies in accounting and auditing]. 
Derzhava ta rehiony. Seriia: Ekonomika ta pidpryiemnytstvo – State and Regions. Series: Economy and Entrepreneurship, 1, рр. 170-
176. DOI: https://doi.org/10.32840/1814-1161/2020-1-29 [in Ukrainian]. 

3. Karpenko, O. V., Milka, A. I. (2021). Perspektyvy rozvytku bukhhalterskoho obliku, analizu ta audytu v umovakh
innovatsiinykh informatsiinykh tekhnolohii [Prospects for the development of accounting, analysis and audit in the context of 
innovative information technologies]. Poltava, PUET. 410 р. [in Ukrainian]. 

4. Nezhyva, M., Miniailo, V. (2020). Digitalization of audit in the conditions of the COVID-19. Visnyk Kyivskoho natsionalnoho 
torhovelno-ekonomichnoho universytetu – Herald of Kyiv National University of Trade and Economics, Vol. 131, No. 3, рр. 123-134. 
DOI: https://doi.org/10.31617/visnik.knute.2020(131)09 [in Ukrainian]. 

5. Xero. Retrieved from https://www.xero.com/.
6. Sage. Retrieved from https://www.sage.com/en-us/.
7. QuickBooks. Retrieved from https://quickbooks.intuit.com/global/.
8. TeamMate. Retrieved from https://www.wolterskluwer.com/en/solutions/teammate.
9. CaseWare. Retrieved from https://caseware.com.ua/en/.
10. Google AI. Retrieved from https://ai.google/.
11. IBM Watsons. Retrieved from https://www.ibm.com/watson.
12. Microsoft AI. Retrieved from https://www.microsoft.com/uk-ua/ai.

Гавриш О. А., Омельчук В. І. Глобальні тренди цифровізації в аудиторській діяльності 
Статтю присвячено дослідженню глобальних трендів цифровізації, що суттєво впливають на розвиток аудиторської ді-

яльності. Розглянуто використання інноваційних технологій, таких як штучний інтелект, блокчейн, великі дані, які докорінно 
змінюють підходи до аудиту. Показано, як цифровізація сприяє підвищенню точності, ефективності та прозорості аудиторсь-
ких перевірок, а також допомагає ідентифікувати ризики та оптимізувати бізнес-процеси. Водночас окреслено виклики, 
пов’язані з впровадженням новітніх технологій, включаючи високі фінансові витрати, кіберризики та недостатню правову 
базу. Особливу увагу приділено питанням навчання персоналу, адже інтеграція цифрових технологій потребує нових компе-
тенцій від аудиторів. Проаналізовано необхідність адаптації регуляторних стандартів, які часто не встигають за технологіч-
ними змінами. Описано перспективи використання цифрових рішень для підвищення конкурентоспроможності аудиторських 
послуг на глобальному ринку. Зроблено висновок, що комплексний підхід до впровадження цифровізації є важливою умовою 
для ефективної трансформації аудиторської галузі в умовах цифрової епохи. 

Ключові слова: аудит, штучний інтелект, блокчейн, великі дані, кіберризики, конкурентоспроможність, інноваційні  
технології. 

Gavrysh O., Omelchuk V. Global Trends of Digitalisation in Audit Activity 
The article is devoted to the study of global trends in digitalisation, which significantly affect the development of audit activities. 

The use of innovative technologies, such as artificial intelligence, blockchain, and big data, which radically change approaches to 
auditing, is considered. It is shown how digitalisation helps to increase the accuracy, efficiency and transparency of audits, as well as 
helps to identify risks and optimise business processes. At the same time, the challenges associated with the introduction of the latest 
technologies are outlined, including high financial costs, cyber risks and insufficient legal framework. Particular attention is paid to 
staff training, as the integration of digital technologies requires new competencies from auditors. The author analyses the need to adapt 
regulatory standards, which often do not keep pace with technological changes. The prospects for using digital solutions to increase 
the competitiveness of audit services in the global market are described. It is concluded that an integrated approach to the implemen-
tation of digitalisation is an important condition for the effective transformation of the audit industry in the digital age. 

Keywords: audit, artificial intelligence, blockchain, big data, cyber risks, competitiveness, innovative technologies. 
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КІБЕРБЕЗПЕКА В ЕПОХУ ІНДУСТРІЇ 5.0:  
НОВІ ВИКЛИКИ ТА МОЖЛИВОСТІ 

Постановка проблеми. У контексті Індустрії 
5.0, де цифрові технології стають визначальними 
факторами у формуванні сучасних економічних та 
соціальних процесів, кібербезпека набуває особли-
вої актуальності. Індустрія 5.0 передбачає глибоку 
інтеграцію фізичних, цифрових та біологічних сис-
тем, що створює унікальні можливості для іннова-
ційного розвитку, але також і нові виклики, 
пов’язані з кіберзагрозами. Це включає зростання 
ризиків, таких як атаки на критичну інфраструктуру, 
промислове шпигунство та маніпуляції з даними на 
глобальному рівні. 

Зважаючи на швидку трансформацію техноло-
гічного середовища та постійний розвиток кіберза-
гроз, питання кібербезпеки в епоху Індустрії 5.0 ви-
магає нових підходів до захисту інформації та сис-
тем. Сучасні методи кіберзахисту часто не відпові-
дають новим ризикам, що постають в умовах циф-
рової трансформації, і тому необхідно розробляти 
більш адаптивні, інтегровані та гнучкі стратегії для 
забезпечення безпеки. Це дослідження ставить за 
мету розкрити ключові виклики та можливості в га-
лузі кібербезпеки в умовах Індустрії 5.0, акценту-
ючи увагу на необхідності інноваційних рішень для 
ефективного захисту національних і міжнародних 
систем від кіберзагроз. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Те-
матика досліджень у сфері кібербезпека в епоху Ін-
дустрії 5.0 активно досліджується як зарубіжними, 
так і вітчизняними вченими: В. Андреев [1], Ю. Бі-
лявська [4], В. Болілий [3], А. Гевара [34], А О. Гу-
цалюк [4], А. Дегучі [32], Г. Дергачова [7], Б. Кор-
мич [13], К. Краус [14], Н. Краус [14], Т. Ліма [38], 
Ю. Лісовська [15], О. Лунгол [3], Ю. Максименко 
[16], О. Ондей [37], В. Осецький [14], В. Остроухова 
[11], В. Петрик [11], А. Перейра [38], Б. Салгуес 
[40], Б. Степко [21], О. Стрижак [22], Л. Суховірська 
[3], Д. Терра [34], М. Фукуяма [33], К. Хіраї [32], 
В. Хорошко [1], Ю. Чалюк [25], Ф. Чарруа-Сантос 

[38], В. Чередниченко [1], М. Шелест [1] та інші. За-
галом дослідження кібербезпеки та кіберзахисту в 
сфері «розумних» інформаційно-технологічних 
проєктів – це важливий аспект сучасного техноло- 
гічного світу. Воно охоплює аналіз потенційних за-
гроз для смарт-технологій, таких як Інтернет речей 
(IoT), штучний інтелект, автономні системи і роз- 
робку стратегій захисту від цих загроз [27-30; 39]. 
Хоча існує багато наукових робіт з кібербезпеки, 
проте деякі ключові виклики та можливості даної 
проблематики в аспекті Індустрії 5.0 потребують до-
даткового дослідження. Також, важливим є визна-
чення ефективних методів захисту корпоративних 
систем і даних, що адаптуються до нових викликів і 
можливостей, що надає Індустрія 5.0. Особлива 
увага у цьому аспекті має бути спрямована на поси-
лення кіберстійкості в умовах невпинної цифрової 
трансформації. 

Метою статті є вивчення новітніх викликів і 
можливостей у сфері кібербезпеки в рамках Індуст-
рії 5.0.  

Викладення основного матеріалу дослі-
дження. Ми живемо в епоху, коли на порозі стоїть 
нова технологічна революція. Це період, коли тех-
нології швидко змінюють наше життя, трансформу-
ючи економічні та соціальні реалії. Згідно з допо-
віддю Римського клубу «Come on!» 2017 року, «ста-
рий світ приречений, новий світ неминучий». Су-
часне індустріальне суспільство зіштовхується з ве-
личезними викликами, що випливають з цих змін. 
Радикальне оновлення глобальної соціотехнологіч-
ної структури призводить до повної перебудови  
звичних систем, створення нових соціокультурних 
патернів та економічних стратегій. Ці зміни охоплю-
ють не лише технологічну парадигму, але й моделі 
управління та суспільні норми. Відбувається інтег-
рація виробництва з Інтернетом та інформаційними 
технологіями, переосмислюються суспільні цілі та 
глобальні досягнення. Все це ставить перед нами не  
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тільки нові можливості, але й серйозні виклики, з 
якими необхідно впоратися. 

Наразі трансформація суспільства відбувається 
з неймовірною швидкістю, відмінною від тривалих 
процесів минулих епох. Якщо аграрні перетворення 
займали тисячоліття, а індустріальні зміни розгорта-
лись протягом століття, то сучасний перехід до но-
вітнього суспільства відбувається протягом лише 
декількох десятиліть. В центрі цієї метаморфози 
знаходиться концепція «Індустрії 4.0», яка зароди-
лась у 2011 році на промисловій виставці у Ганно-
вері [37]. «Індустрія 4.0» характеризується стрімким 
розвитком інформаційно-комунікаційних техноло-
гій, автоматизацією та роботизацією виробничих 
процесів. Ця модель швидко стала домінантною у 
глобальних дискусіях, набувши ключової ролі на 
Всесвітньому економічному форумі в Давосі, та 
стала основою національних стратегій країн, таких 
як США, Японія, Швеція, Китай, Південна Корея, 
Франція та Італія. Ці зміни відзначають новий на-
прямок в еволюції суспільства, де прогрес вимірю-
ється не десятиліттями, а швидкістю технологічного 
інноваційного розвитку [40]. 

В Японії було засновано Національний інсти-
тут просування цифрової економіки та цифрового 
суспільства (JIPDEC), що свідчить про країнну від-
даність цифровізації. Паралельно, у США великі  
технологічні гіганти, такі як AT&T, Cisco, GE, IBM, 
та Intel, об'єдналися для створення Консорціуму 
промислового інтернету (IIC). Ця відкрита некомер-
ційна група, станом на 2017 рік, налічувала 250 ком-
паній з 30 країн. Протягом приблизно 15 років світ 
перебуває під впливом «Індустрії 4.0», цифрової ре-
волюції, яка охопила виробничі галузі та сферу по- 
слуг, впливаючи на повсякденне життя країн з роз-
виненою виробничою структурою та потенціалом 
для її подальшого вдосконалення [25]. 

Варто відмітити, що Україна активно пристосо-
вується до концепції «Індустрія 4.0», яка з часом 
стає важливою частиною стратегічного планування 
країни. З 2016 року країна ініціювала національний 
рух, до якого зараз входить понад 100 компаній, що 
демонструє її намір консолідувати головних 
стейкхолдерів та урядові структури. Зусилля також 
були направлені на залучення IT-сектору, створення 
інноваційних промислових сегментів та адаптацію 
освітніх програм до нових реалій [22]. Проте, плани 
України зіткнулися з рядом викликів, включаючи 
пандемію COVID-19, російську військову агресію, 
обмежене державне стимулювання цифровізації ви-
робництва та брак навичок у громадян у сфері циф-
рових інновацій, що ускладнило реалізацію страте-
гічних планів. Втім, навіть попри воєнний стан та 
економічні труднощі, стрімкий розвиток цифрових 
технологій в країні продовжується, дозволяючи Ук-
раїні наздоганяти глобальних лідерів та адаптува-
тися до новітніх технологічних трендів. 

У сучасному світі економіка активно впро- 
ваджує п'яте покоління технологічних укладів, що 

базується на розвитку технологій для взаємодії між 
людиною та машиною через застосування штучного 
інтелекту та машинного навчання. Передбачається, 
що в недалекому майбутньому основою для взаємо-
дії учасників економічних процесів стане цифровий 
обмін даними. Це сприятиме розвитку нейромереж  
і подальшому вдосконаленню систем на базі штуч-
ного інтелекту. За оцінками міжнародних дослідни-
ків, штучний інтелект стає ключовим елементом ци-
фрової трансформації, який відіграє важливу роль у 
переході економіки до нового рівня взаємодії між 
людиною та машиною. Це, в свою чергу, сприяє  
розширенню цифрових платформ і загальному роз-
витку цифрової економіки [35]. 

В області Індустрії 5.0 сучасні дослідження ви-
світлюють передові практики у використанні штуч-
ного інтелекту, що ґрунтуються на двох ключових 
підходах. Один із цих підходів було представлено 
Брентом Кедзерським під час його виступу на круг-
лому столі, що відбувся 17 червня 2021 року у Вели-
кій Британії. Виступ був присвячений питанням 
штучного інтелекту. Кедзерський аргументував, що 
основа Індустрії 5.0 вбачається у синергії техноло- 
гічних можливостей Індустрії 4.0 та людино-
центричного підходу Індустрії 5.0. Він підкреслив, 
що таке поєднання відкриває перспективи для гар-
монійної взаємодії між людським інтелектом та ко-
гнітивними системами обчислень [25]. 

Другий підхід сформульовано Оздчан Сарітас, 
керівником дослідницької лабораторії Інституту 
статистичних досліджень та економіки знань, який 
був представлений на XXII Квітневій Міжнародній 
конференції з проблемам розвитку економіки та  
суспільства, що відбулася 13–30 квітня 2021 р. У  
рамках даного трактування Концепція 5.0 має на 
увазі «об'єднання людського та машинного інте- 
лекту для створення колективного інтелекту, що до-
зволяє уникнути в майбутньому технологічної син-
гулярності, а також удосконалювати людину та роз-
вивати технології одночасно» [25]. 

Таким чином, в Індустрії 5.0 буде сформовано 
нову модель людино-машинного інтерфейсу, що у 
свою чергу призведе до інтелектуальної цифровіза-
ції виробничо-економічних систем на вищому рівні, 
ніж у Індустрії 4.0. 

Логічно, що сучасні розвинуті країни активно 
переходять від індустріальної до інтелектуальної 
моделі суспільства, яке в Японії відоме як «Суспіль-
ство 5.0» або Super Smart Society. Це нове суспіль- 
ство інтегрує кібернетичні та фізичні простори, ро-
блячи акцент на інноваціях у науці та технологіях як 
ключових елементах забезпечення економічного ро-
звитку та вирішення соціальних проблем. «Суспіль-
ство 5.0» використовує технологічні досягнення 
епохи «Індустрії 4.0», але йде далі, прагнучи до си-
нергії між людиною і штучним інтелектом. Основні 
завдання цього суспільства включають підвищення 
якості людського капіталу та звільнення людей від 
рутинної фізичної праці, надаючи ширші можли- 



Д. В. Попова, С. В. Яременко 

205  
Економічний вісник Донбасу № 3 (77), 2024 

вості для самоактуалізації, самореалізації та самови-
раження [25]. 

Концепція «Суспільства 5.0» розглядається як 
адаптація суспільства до сучасних технологій Інду-
стрії 4.0. Ця ідея передбачає створення нової куль-
тури та цивілізації, де основними напрямками роз-
витку є інтеграція інноваційних технологій таких як 
штучний інтелект, блокчейн, інтернет речей та кри-
птовалюти. Такий поступ технологій не лише змі-
нює економічні умови, але й створює унікальну си-
нергію між людським інтелектом та можливостями 
машин. В Індустрії 5.0 інновації виступають ключо-
вим фактором, який сприяє переходу до більш ста-
більної та людиноцентричної промисловості, здат-
ної задовольняти потреби сучасних поколінь без за-
грози для майбутніх. 

Приходимо до висновку, що в Індустрії 5.0, що 
є еволюцією за четвертою промисловою револю-
цією, де основний акцент був на комп'ютеризації ви-
робництва та бізнесу, ключовим стає всеосяжне 
впровадження передових технологій у всі сфери су-
спільного життя. Технології такі як збір та аналіз ве-
ликих даних, хмарні рішення, краудсорсинг, 3D-
друк, біотехнології, безпілотні автомобілі та штуч-
ний інтелект мають не просто розвиватися окремо, 
але інтегруватися у кожен аспект економічної та со-
ціальної діяльності. Таке інтегроване поєднання за-
собів вирішує складні проблеми сучасності, роблячи 
повсякденне життя комфортнішим і стійкішим [18]. 

Отже, Індустрія 5.0 ставить перед собою мету 
не лише викликати глобальний технологічний про- 

грес, але й відповісти на найнагальніші гуманітарні 
та техногенні виклики сьогодення. Це суспільство, 
яке називається людиноцентричним, визнає людсь-
кий капітал як основну цінність і ставить технології 
на службу людині. Ціль полягає у створенні гармо-
нійного співіснування між наукою та технологіями 
та реальними потребами людей, забезпечуючи ста-
більне економічне зростання і загальний добробут. 

Цей перехід має значні наслідки для суспільс-
тва, особливо у контексті соціально-економічних 
викликів, пов'язаних з діджиталізацією виробниц-
тва. Цей процес може призвести до зменшення ролі 
людини в традиційних сферах, таких як промисло-
вість, сільське господарство та сервісні послуги, що 
вимагає розроблення адаптаційних стратегій для мі-
німізації негативних наслідків. Існує ймовірність, 
що з розвитком автоматизації, процеси в майбут-
ньому досягнуть такої точки, де для підтримання 
глобальної системи виробництва та логістики буде 
достатньо лише кількох мільйонів висококваліфіко-
ваних спеціалістів. 

Для структурованого представлення відміннос-
тей між Індустрією 4.0 та Індустрією 5.0 у формі 
табл. 1, можна використати такі основні ознаки для 
порівняння:  

1. Основна ціль.
2. Роль людського фактору.
3. Технологічний фокус.
4. Підхід до інновацій.
5. Екологічна відповідальність.

Таблиця 1 
Відмінності Індустрії 5.0 в порівнянні з Індустрією 4.0 

№ 
з/п 

Ознака Індустрія 4.0 Індустрія 5.0 

1 Основна ціль Оптимізація та ефективність вироб-
ництва 

Гармонізація технологій і людського потенціалу

2 Роль людського  
фактору 

Мінімізація людської участі Акцент на людській креативності та співпраці

3 Технологічний фокус Автоматизація та Інтернет речей Інтеграція когнітивних технологій та ШІ 
4 Підхід до інновацій Технологічні інновації Соціально орієнтовані інновації 
5 Екологічна відповідаль-

ність 
Обмежена увага до екологічних 
факторів 

Висока екологічна відповідальність та сталість

Розроблено авторами на основі [4; 7-9; 14; 18; 25; 36]. 

Як видно, Індустрія 5.0 представляє собою ево-
люційний крок від Індустрії 4.0, зосереджуючись на 
реінтеграції людського творчого потенціалу в авто-
матизовані процеси, що є ключовою відмінністю 
між цими двома стадіями технологічного розвитку. 
Індустрія 4.0 орієнтувалася переважно на максимі-
зацію автоматизації, оптимізацію виробничих про-
цесів через розгортання технологій Інтернету речей 
(IoT), штучного інтелекту (ШІ) та машинного нав-
чання. Цей підхід прагнув забезпечити високу ефек-
тивність та зниження виробничих витрат. На проти-
вагу цьому, Індустрія 5.0 включає новий гуманіс- 
тичний вимір, де основна увага приділяється взає- 

модії людини і машини з метою досягнення більш 
стійких та адаптивних виробничих систем. В цьому 
контексті, ключовими аспектами є впровадження 
технологій, які підтримують креативність та іннова-
ційний потенціал людського фактору, що дозволяє 
не просто автоматизувати процеси, а зробити їх 
більш гнучкими та адаптованими до індивідуальних 
потреб.  

Індустрія 5.0 також впроваджує концепцію 
стійкості та екологічної відповідальності на вироб-
ництво, акцентуючи на збалансованому викорис-
танні ресурсів, рециклінгу та мінімізації відходів, 
що відрізняє її від Індустрії 4.0, де головний акцент 
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робився на оптимізації та продуктивності без знач-
ної уваги до екологічних факторів. Таким чином, Ін-
дустрія 5.0 не просто продовжує тенденції Індустрії 
4.0, а розвиває їх, вносячи стратегічні корективи з 
метою створення більш гармонійного та відпові- 
дального виробничого середовища. 

На цьому етапі особливу увагу приділяється 
людиноцентричним підходам, збалансованому уп-
равлінню ресурсами та розширенні можливостей 
цифровізації. Цифровізація включає в себе комп- 
лексний аналіз та впровадження цифрових техноло-
гій у всі аспекти діяльності підприємств. Ми вважа-
ємо, що індустрію 5.0 не слід сприймати як заміну 
попередній парадигмі – Індустрії 4.0, а радше як її 
розвиток та доповнення, яке вносить нові ключові 
аспекти: 

– Людиноцентричний підхід. Індустрія 5.0 під-
креслює значення створення безпечного та інклю- 
зивного робочого середовища, де пріоритетом є здо-
ров'я та благополуччя працівників, з метою досяг-
нення не лише високої продуктивності, а й задово-
лення потреб кожного працівника. 

– Стійкість. Здатність швидко адаптуватися до
змін є критично важливою для підприємств, які пра-
гнуть залишатися конкурентоспроможними в умо-
вах невизначеності, включаючи нові технологічні 
розробки та зміни в ринкових потребах. 

– Екологічний розвиток. Індустрія 5.0 наголо-
шує на важливості циркулярних процесів, які спри-
яють переробці та повторному використанню при-
родних ресурсів, зменшенню відходів та зниженню 
екологічного впливу, тим самим підвищуючи ефек-
тивність виробничих процесів. 

З використанням цифрових технологій, компа-
нії, які належать до Індустрії 5.0, мають змогу знач-
но підвищити свою продуктивність та ефективність. 
Технології, такі як автоматизація, аналіз даних та 
штучний інтелект, дозволяють оптимізувати про-
цеси, зменшити витрати та підвищити загальну про-
дуктивність. Цифрова трансформація також сприяє 
адаптації компаній до змін у ринкових умовах, змін-
них вимогах споживачів та швидкому розвитку тех-
нологій. Одним з основних викликів є інтеграція су-
часних технологій з застарілими системами, що 
може становити загрозу для безпеки та цілісності 
даних. Управління даними та кібербезпека є кри- 
тично важливими компонентами в процесі цифрової 
трансформації, особливо з огляду на зростаючу за-
лежність від рішень, прийнятих на основі даних, та 
використання штучного інтелекту і машинного нав-
чання, що вимагає строгої відповідності до стандар-
тів конфіденційності та безпеки даних. 

У науковій спільноті поки що немає загально-
прийнятого визначення терміну «кібербезпека». Це 
створює потребу в уточненні цього поняття, що до-
поможе краще зрозуміти її особливості в епоху ін-
дустрії 5.0, зокрема ідентифікувати виклики та мож-
ливості. 

Б. Кормич вважає, що кібербезпека полягає у 
захисті правових норм, які регулюють інформаційні 
процеси в державі. Ці норми забезпечують умови 
для життя та розвитку людини, суспільства і дер-
жави, гарантовані Конституцією [13, c. 142].  

Група дослідників під керівництвом В. Остро- 
ухова пропонує власне визначення терміну «кібер-
безпека». На їхню думку, це стан захищеності 
особи, держави та суспільства, за якого забезпечу-
ється інформаційний розвиток у технічному, інтеле-
ктуальному, соціально-політичному та морально-
етичному аспектах, і при цьому зовнішні інформа-
ційні впливи не завдають їм значної шкоди [11, 
c. 10]. Слід звернути увагу, що це визначення вклю-
чає не лише пасивну складову, таку як «ступінь за-
хищеності», але й активну – «інформаційний розви-
ток», який охоплює технічний, інтелектуальний, со-
ціально-політичний та морально-етичний аспекти. 

Українські науковці В. Андрєєв, В. Хорошко, 
В. Чередниченко та М.  Шелест визначають кібер-
безпеку як захист інформації та інфраструктури, що 
її підтримує, від випадкових або цілеспрямованих 
впливів, як природного, так і штучного походження. 
Такі впливи можуть завдати неприпустимої шкоди 
учасникам інформаційних відносин, включаючи 
власників і користувачів інформації та інфраструк-
тури, яка її забезпечує [1, c. 55]. 

В. Петрик визначає кібербезпеку як стан, при 
якому забезпечується захист об'єктів, таких як осо-
бистість, суспільство, держава та інформаційно-тех-
нічна інфраструктура. У цьому стані об'єкти можуть 
нормально функціонувати, незважаючи на внут- 
рішні чи зовнішні інформаційні впливи. [19, c. 160-
161].  

О. Баранов визначає кібербезпеку як стан, що 
забезпечує захист життєво важливих інтересів осо-
бистості, суспільства та держави. У цьому стані мі-
німізуються ризики, пов'язані з неповнотою, несвоє-
часністю або недостовірністю інформації, негатив-
ним інформаційним впливом, небажаними наслід-
ками використання інформаційних технологій, а та-
кож несанкціонованим поширенням інформації [2, 
c. 134].

В. Цимбалюк визначає кібербезпеку як стан за-
хищеності законодавчо встановлених норм та пара-
метрів інформаційних процесів і відносин. Такий 
стан забезпечує необхідні умови для функціону-
вання держави, суспільства та людини як суб'єктів 
цих процесів і відносин [24, c. 78-79].  

О. Степко визначає кібербезпеку як стан захи-
щеності життєво важливих інтересів особистості, 
суспільства та держави, за якого мінімізуються ри-
зики, пов'язані з неповнотою, несвоєчасністю або 
недостовірністю інформації, негативним впливом 
інформаційних потоків, несприятливими наслід-
ками використання інформаційних технологій, а та-
кож несанкціонованим поширенням даних [21].  

Л. Харченко характеризує кібербезпеку як час-
тину національної безпеки, що включає процес уп- 
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равління загрозами та небезпеками. Цей процес 
здійснюється як державними, так і недержавними 
інституціями, а також окремими громадянами, з ме-
тою забезпечення інформаційного суверенітету Ук-
раїни [23, c. 46].  

Ю. Максименко акцентує увагу на кібербезпеці 
як результаті управління реальними та/або потен-
ційними загрозами з метою забезпечення національ-
них інтересів особи, суспільства і держави у цифро-
вій сфері [16, c. 52].  

О. Олійник, О. Соснін та Л. Шиманський роз- 
глядають кібербезпеку через призму загроз як сис-
тему превентивних заходів, спрямованих на захист 
життєво важливих інтересів особистості, суспіль- 
ства та держави від негативних інформаційних 
впливів.  

Ці заходи охоплюють економічну сферу, внут-
рішню і зовнішню політику, науково-технологічну, 
соціокультурну і оборонну сфери, систему держав-
ного управління. Вони також забезпечують неза- 
лежний розвиток елементів національного інформа-
ційного простору, інформаційний суверенітет кра-
їни та захист від маніпуляцій і дезінформації. Дер-
жава повинна мати здатність нейтралізувати або по-
слаблювати внутрішні та зовнішні інформаційні за-
грози, що впливають на свідомість і підсвідомість як 
окремих осіб, так і суспільства в цілому [17, с. 540-
541].  

Отже, кібербезпека має системний характер, 
що робить її забезпечення складним і багатогранним 
процесом. Для визначення її структурних елементів 
зазвичай використовуються такі терміни, як «на-
прями», «механізми» та «шляхи» забезпечення. 
Аналіз різних джерел вказує на те, що структурні 
компоненти кібербезпеки залишаються недостатньо 
розробленими та систематизованими. Проте саме 
розгляд кібербезпеки як комплексної діяльності до-
зволяє не лише гармонізувати термінологію, але й 
здійснювати глибокий змістовний аналіз із вико- 
ристанням можливостей діяльнісного підходу [15]. 

Варто зазначити, що у сучасному інформацій-
ному суспільстві система кібербезпеки України  
формується та розвивається на основі Конституції 
України та інших нормативно-правових актів, що 
регулюють суспільні відносини в електронній сфері. 
Основу цієї системи складають органи, сили та за-
соби забезпечення кібербезпеки, які використову- 
ють комплекс заходів, таких як адміністративно-
правові, інформаційно-аналітичні, організаційно-
управлінські тощо, з метою забезпечення стабіль-
ного функціонування державного управління. Від-
повідно до статті 2 Закону України «Про основи на-
ціональної безпеки України», правову базу у сфері 
національної безпеки визначають Конституція, цей 
закон та інші закони України, міжнародні договори, 
ратифіковані Верховною Радою України, а також 
нормативно-правові акти, ухвалені для виконання 
цих законів [15]. 

Таким чином, кібербезпека є складним і багато-
гранним процесом, що включає різні аспекти забез-
печення захисту, такі як напрями, механізми та 
шляхи. Хоча структура кібербезпеки ще не до кінця 
систематизована, її розгляд як комплексної діяль- 
ності дозволяє гармонізувати термінологію та  
глибше аналізувати змістовні аспекти цієї сфери. 

На наш авторський погляд, кібербезпека – це 
система комплексних заходів, що забезпечують за-
хист інформаційних ресурсів, технологій та інфра-
структури від загроз будь-якого походження з  
метою забезпечення стійкості, надійності та без- 
перервного розвитку держави, суспільства та окре-
мих осіб в умовах цифрової трансформації та Ін- 
дустрії 5.0. 

Досліджуючи питання кібербезпеки, слід вра-
ховувати, що вона є невід'ємною частиною інформа-
ційних технологій. У сучасному світі стрімкий роз-
виток та поширення нових інформаційних і телеко-
мунікаційних технологій створюють умови для гло-
бальної інформаційної революції. Цей процес має 
безпосередній вплив на всі аспекти діяльності дер-
жави, зокрема політику, економіку, управління, фі-
нанси, культуру, науку та розвиток інформаційних 
відносин [15]. 

Кібербезпека в епоху Індустрії 5.0 має свої уні-
кальні особливості, що зумовлені змінами в техно-
логічному розвитку, інтеграцією штучного інте- 
лекту, взаємодією людей і машин, а також зростаю-
чою залежністю від цифрових технологій у всіх сфе-
рах життя. Індустрія 5.0 ставить акцент не лише на 
автоматизацію, як це було в Індустрії 4.0, але й на 
тісну співпрацю між людьми та технологіями, що 
вимагає нових підходів до кібербезпеки. 

Основні особливості кібербезпеки в епоху Ін-
дустрії 5.0 представлені у табл. 2. 

Таким чином, кібербезпека в епоху Індустрії 
5.0 потребує нових підходів, що враховують ін- 
теграцію людини та технологій, розвиток штучного 
інтелекту, захист кіберфізичних систем та етичні ас-
пекти використання технологій. Це комплексний 
процес, який вимагає постійної адаптації до нових 
викликів у світі цифрових інновацій. 

Кібербезпека відіграє ключову роль у захисті 
інформації та комп'ютерних систем від несанкціоно-
ваного доступу та кіберзлочинів. Ця область вклю-
чає забезпечення конфіденційності, цілісності та до-
ступності інформації на всіх етапах її життєвого ци-
клу. В той час як фізична безпека охороняє людей  
і матеріальні активи, кібербезпека фокусується на 
захисті цифрових даних, користувацьких програм  
і серверів. 

Заходи кібербезпеки, також відомі як кібер- 
захист, спрямовані на попередження атак, вияв-
лення загроз та реагування на інциденти. Вони 
включають активні кроки для передбачення можли-
вих атак і протидії потенційним кіберзагрозам. Це 
важливо, оскільки кіберзлочинці часто мотивовані  



Д. В. Попова, С. В. Яременко 

208  
Економічний вісник Донбасу № 3 (77), 2024 

Таблиця 2 
Основні особливості кібербезпеки в епоху Індустрії 5.0 

№  
з/п 

Особливості Змістовне наповнення 

1 Взаємодія людини і машини Індустрія 5.0 фокусується на інтеграції людських інтелектуальних та креа-
тивних здібностей із можливостями машин і штучного інтелекту. Це означає, 
що кібербезпека повинна охоплювати не лише технічний захист, але й забез-
печувати захист від ризиків, пов'язаних із людським фактором. Необхідно 
створювати безпечні умови для роботи з технологіями, які враховують соці-
альні та психологічні аспекти. 

2 Розширення можливостей штуч-
ного інтелекту (ШІ) 

Зростаюча роль ШІ у прийнятті рішень та автоматизації бізнес-процесів ви-
магає нових стандартів кібербезпеки. Оскільки штучний інтелект активно 
використовується для аналізу даних, управління системами та взаємодії з 
людиною, кіберзагрози, спрямовані на алгоритми ШІ, можуть стати більш 
складними та небезпечними. Кібербезпека в цьому випадку має включати 
захист ШІ від маніпуляцій, несанкціонованих дій і зловмисного викорис-
тання. 

3 Захист персональних даних і 
конфіденційності 

В епоху Індустрії 5.0 значно збільшується обсяг персональних даних, які 
збираються і обробляються. Високий рівень автоматизації та індивідуаліза-
ція процесів веде до нових ризиків у сфері конфіденційності. Тому кібербез-
пека повинна включати вдосконалені механізми захисту даних, дотримання 
етичних стандартів щодо використання інформації та управління доступом 
до конфіденційних даних. 

4 Кіберфізичні системи Індустрія 5.0 все більше покладається на кіберфізичні системи, які інтегру-
ють фізичні об'єкти з віртуальними системами. Це вимагає захисту від загроз 
не лише в цифровій сфері, але й у фізичному просторі. Наприклад, атаки на 
промислові роботи або дрони можуть мати серйозні наслідки для безпеки 
людей та інфраструктури. Тому кібербезпека повинна забезпечувати захист 
цих систем від вторгнень та саботажу. 

5 Підвищення ролі етичних аспек-
тів кібербезпеки 

Оскільки Індустрія 5.0 тісно пов'язана з персоніфікацією технологій та їхнім 
впливом на суспільство, етичні аспекти кібербезпеки стають все більш важ-
ливими. Відповідальне використання технологій, запобігання дискримінації, 
дотримання прав людини в цифровій сфері - все це має бути враховано при 
створенні політик кібербезпеки. 

6 Постійна адаптація до нових за-
гроз 

Індустрія 5.0 характеризується швидким впровадженням інноваційних рі-
шень, що створює нові виклики для кібербезпеки. Злочинці також адапту-
ються до нових технологій, розробляючи нові типи атак. Кібербезпека в цій 
епохі потребує динамічних та адаптивних систем, які можуть швидко реагу-
вати на зміни у загрозах і забезпечувати надійний захист. 

7 Глобалізація та мережеві загрози У світі, де більшість процесів глобалізовані і взаємопов'язані, мережеві за-
грози стають ще більш небезпечними. Індустрія 5.0 використовує величезні 
обсяги даних і технологій, що взаємодіють через глобальні мережі. Кібер-
безпека повинна бути орієнтована на захист від масштабних атак, які можуть 
вплинути на міжнародні процеси, економіку та безпеку держав. 

Розроблено авторами на основі [8-11; 14; 18; 20; 25; 33-34; 37; 40]. 

фінансовими, політичними або соціальними інтере-
сами і використовують новітні технології для атак 
на критичну інфраструктуру, включаючи охорону 
здоров'я, фінансові установи та урядові організації. 

Отже, захист кіберпростору сьогодні є життєво 
важливим, оскільки у кіберзлочинців з'являється все 
більше можливостей для атак. Протягом останніх 
двох десятиліть критична інфраструктура у багатьох 
розвинених країнах стикалася з кібератаками, що 
призвело до значних фінансових втрат для числен-
них підприємств [26]. 

Щороку у світі реєструються понад 2000 під- 
тверджених випадків витоку даних, кожен з яких за-
вдає збитків на суму близько 3,9 мільйона доларів. З 
початку 2000-х років кіберзлочинці вкрали особисті 
дані понад 3,5 мільярда людей, що складає прибли-
зно половину населення планети. Відтак, на сьогод-
нішній день експерти в області кібербезпеки пере- 

бувають у великому попиті. Ось чому набуває акту-
альності знання про запобіжні заходи, про які ми  
розповімо далі [26]. 

Вважаємо, що необхідно розглянути основні 
види кібератак для чіткого розуміння захисту від 
них в контексті кібербезпеки. Отже, основні їх види: 

1. Фішинг. Це тактика, за якою зловмисники
відправляють жертвам електронні листи або пові- 
домлення, які виглядають як законні, з метою вима-
нювання грошей чи конфіденційних даних. Вони 
можуть також маскувати шкідливі URL-адреси під 
легітимні. 

2. Автоматичні атаки та боти. Більшість кібер-
атак виконуються за допомогою автоматизованих 
ботів, які сканують системи на предмет вразливос-
тей, намагаються зламати паролі, а також заражають 
системи шкідливими програмами. 
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3. DDoS-атаки. Це атаки, під час яких систему
бомбардують великою кількістю фальшивого тра-
фіку до того моменту, коли система не може впора-
тися з навантаженням, блокуючи доступ законним 
користувачам. 

4. Шкідливе програмне забезпечення. Створене
спеціально для заподіяння шкоди комп’ютерним си-
стемам або допомоги у проведенні кібератак, таке 
програмне забезпечення може поширюватися та за-
ражати інші комп'ютери [26]. 

Розуміння цих загроз є ключовим кроком у  
розробці ефективної стратегії кібербезпеки. 

Як вже було визначено, кібербезпека, хоч і не 
має єдиного визначення, стосується нових викликів 
у сфері безпеки, які торкаються як окремих органі-
зацій, так і суспільства загалом. Ці виклики зроста-
ють разом із цифровою трансформацією та збіль-
шенням нашої залежності від взаємопов’язаних  
цифрових систем і послуг. Кібербезпека включає  
заходи, які компанії можуть застосовувати для за- 
хисту своїх важливих бізнес-систем, програмного 
забезпечення, пристроїв та мереж передачі даних від 
кіберзагроз. Ці загрози, що включають шкідливі по-
дії чи процеси, можуть серйозно вплинути на діяль-
ність організації, її фінанси, дані та репутацію, а в 
гіршому випадку - і на безперервність її діяльності 
[12]. 

Кібербезпека в рамках Індустрії 5.0 розкрива-
ється на декількох важливих рівнях, кожен з яких 
має свої специфіки та вимоги. На фізичному рівні 
безпека забезпечується через захист пристроїв про-
мислового інтернету речей, таких як датчики, часто 
встановлені в місцях, недоступних для постійного 
контролю. Захист цих пристроїв може включати в 
себе як прості рішення – наприклад, замкнені шафи 
для устаткування – так і більш складні, як системи 
сигналізації на панелі управління, що сповіщають 
про несанкціоновані спроби доступу, або системи 
відеоспостереження з функцією розпізнавання осіб. 
Людський фактор становить другий рівень кібербез-
пеки. Він акцентує на вразливості, що виникає через 
недостатню обізнаність або увагу працівників. Ха-
кери часто використовують методи соціальної інже-
нерії для отримання конфіденційної інформації від 
співробітників, підрядників та замовників, викорис-
товуючи їх некомпетентність як засіб доступу до ко-
рпоративних мереж. Третій рівень – організаційний, 
який раніше характеризувався розділенням обов’яз-
ків між різними командами, не завжди включаючи 
ІТ-безпеку в обов’язки кожної з них. Сучасні під-
ходи вимагають інтегрованого захисту, який об’єд-
нує кібербезпеку, забезпечення надійності систем та 
фізичний захист для створення більш безпечного ви-
робничого середовища. Четвертий рівень кібербез-
пеки – технологічний, має свої особливості. З од- 
ного боку, інтелектуальніші технології сприяють 
стримуванню, запобіганню та виявленню кібератак. 
Проте, з іншого боку, кіберзагрози також стають 
складнішими та розвиненішими. Це означає, що 

старі технологічні системи, які раніше вважалися 
безпечними та надійними, тепер можуть стати враз-
ливими точками, через які хакери можуть отримати 
доступ до виробничих систем компанії [10]. 

Ми вважаємо, що при забезпеченні кібербез-
пеки в умовах Індустрії 5.0, необхідно звертати 
увагу не тільки на технологічні аспекти. Важливо 
також опрацювати операційні складові процесів, які 
включають ретельне планування бізнес-процесів,  
чітке визначення зон відповідальності підрозділів і 
окремих працівників. Такий комплексний підхід до-
зволяє не тільки ліквідувати існуючі уразливості  
в системах, але й забезпечити міцнішу загальну 
структуру кіберзахисту підприємства. 

Важливо визначити пріоритети кібербезпеки в 
епоху Індустрії 5.0, що відіграють ключову роль у 
формуванні стійких та безпечних виробничих сере-
довищ, адаптованих до швидкого розвитку техноло-
гій та постійно змінюваних загроз. Основні на- 
прямки включають: 

1. Інтеграція з ШІ та автоматизацією. Індустрія
5.0 зосереджена на оптимізації взаємодії людей і ма-
шин. Пріоритетом є захист систем, які управляють 
цими взаємодіями, забезпечуючи безпеку даних і 
процесів, контрольованих штучним інтелектом. 

2. Розширене забезпечення прозорості і просте-
жуваності. Важливо забезпечити прозорість усіх 
процесів і даних у мережі, дозволяючи оперативно 
виявляти і реагувати на кіберзагрози. 

3. Проактивний захист. Передбачення можли-
вих кібератак та розробка методів їх попередження 
стає необхідністю, а не вибором. Це включає аналіз 
загроз та оновлення безпеки в реальному часі. 

4. Підвищення обізнаності і навчання співро-
бітників. Навчання співробітників основам кібер-
безпеки та найкращим практикам для мінімізації ри-
зиків від людського фактору. 

5. Забезпечення сталості та екологічної без-
пеки. Врахування екологічних аспектів та впливів у 
стратегії кібербезпеки, забезпечуючи таким чином 
не тільки безпеку даних, але й відповідальне вико-
ристання ресурсів. 

Ці пріоритети створюють основу для забезпе-
чення цифрової безпеки в епоху Індустрії 5.0, під- 
креслюючи важливість інтегрованого та багаторів-
невого підходу до кіберзахисту (рис. 1). 

Національний інститут стандартів і технологій 
США (NIST) розробив комплексну Структуру кі- 
бербезпеки, яка спрямована на ефективне управ-
ління ризиками для організацій (рис. 2). 

Ця структура включає п'ять ключових функцій: 
ідентифікація, захист, виявлення, реагування та від-
новлення. Ідентифікація полягає у глибокому розу-
мінні бізнес-контексту, управлінні активами і оцінці 
ризиків. Функція захисту передбачає розробку без-
печної інфраструктури, контроль доступу та нав-
чання персоналу. Виявлення зосереджено на моні-
торингу систем та виявленні загроз. Реагування 
включає в себе розробку планів реакції на інци- 
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Рис. 1. Пріоритети кібербезпеки в епоху Індустрії 5.0 

Побудовано авторами. 

Рис. 2. Структура кібербезпеки, розроблена Національним інститутом стандартів і технологій 

денти, аналіз подій і управління змінами. Віднов-
лення має на увазі розробку планів безперервності 
бізнесу і методів відновлення систем після аварій. 
Реалізація цих функцій здійснюється через різно- 
манітні технічні, управлінські та операційні заходи. 
Структура NIST служить надійною основою для 
створення комплексних програм кібербезпеки, що 
інтегрують людські, процесуальні та технологічні 
компоненти, адаптуючись до специфічних потреб 
кожної організації і зменшуючи ризики кіберінци- 

дентів [22]. Структура кібербезпеки NIST, що охоп-
лює п'ять ключових функцій – ідентифікація, захист, 
виявлення, реагування та відновлення – становить 
суттєвий фундамент для ефективного управління  
кіберризиками в організаціях. У контексті Індустрії 
5.0, де взаємодія між людьми та машинами досягає 
нового рівня інтеграції за допомогою передових  
технологій, ця структура набуває ще більшого зна-
чення. 
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В Індустрії 5.0 кібербезпека перестає бути лише 
технічним завданням; вона вимагає глибокого розу-
міння взаємозв'язків між технологічними, процесу- 
альними та людськими аспектами. Ідентифікація ри-
зиків та управління активами стають складнішими з 
огляду на зростаючу коннектованість та автоматиза-
цію, що властиві Індустрії 5.0. Тому захист інфра-
структури, контроль доступу та навчання персоналу 
повинні бути адаптовані до нових реалій, де кібер-
загрози стають все більш складними та різноманіт-
ними. 

Функція виявлення, яка зосереджена на моніто-
рингу систем, вимагає новітніх технологій для вияв-
лення загроз в реальному часі, що є критично важ-
ливим у світлі швидких змін в технологічному ланд-
шафті. Реагування на інциденти та відновлення  
після кібератак також потребують нових підходів, 
зорієнтованих на мінімізацію перерв у роботі та за-
безпечення бізнес-стійкості. 

Завдяки своїй гнучкості та орієнтації на комп- 
лексне розуміння кібербезпеки, структура NIST за-
безпечує ідеальну основу для адаптації до нових ви-
кликів та можливостей Індустрії 5.0, що дозволяє 
організаціям не лише захищати свої активи, а й  
ефективно реагувати на кіберзагрози, враховуючи 
постійно змінювані умови та потреби сучасного 
промислового середовища [22]. 

Отже, у світлі невпинного розвитку Індустрії 
5.0, де передові технології та штучний інтелект все 
більше інтегруються у всі аспекти виробництва, пи-
тання кібербезпеки набувають особливої актуально-
сті. Ця нова ера технологічних інновацій вносить як 
низку нових викликів, так і відкриває перед органі-
заціями численні можливості для забезпечення без-
пеки своїх систем і даних. Розглянемо докладніше, 
як саме еволюція кіберпростору в контексті Індуст-
рії 5.0 впливає на зміну парадигми кібербезпеки, іде-
нтифікуємо ключові виклики та можливості, що сто-
ять перед сучасними підприємствами (табл. 3). 

Таблиця 3 
Ключові виклики та можливості в контексті кібербезпеки в епоху Індустрії 5.0 

№  
з/п 

Виклики Можливості 

1 Збільшення взаємозв'язків систем. Індустрія 5.0 характе-
ризується розширеною інтеграцією цифрових технологій 
у всіх аспектах виробництва, що створює складніші ме-
режі та збільшує потенційні вектори атак 

Розумні системи виявлення загроз. Розвиток техноло-
гій дозволяє створювати більш розвинуті системи мо-
ніторингу і виявлення, які можуть передбачати і 
нейтралізувати загрози до того, як вони спричинять 
шкоду 

2 Автоматизація та автономні системи. Посилення вико-
ристання автономних роботів і систем управління, керо-
ваних штучним інтелектом, вносить додаткові ризики, 
пов'язані з ненавмисними помилками в програмному за-
безпеченні та можливими зловмисними маніпуляціями 

Захист інтеграції з блокчейн-технологіями. Блокчейн 
може забезпечити вищий рівень захисту даних через 
децентралізовану та незмінну структуру записів 

3 Загрози штучного інтелекту. Інтелектуальні системи мо-
жуть бути вразливими до атак з використанням даних, що 
вводяться (data poisoning), що може призвести до не-
коректного прийняття рішень 

Штучний інтелект у кібербезпеці. АІ може бути вико-
ристаний для автоматизації складних процесів вияв-
лення і реагування на кіберзагрози, значно підвищу-
ючи ефективність кібероборони 

4 Кібер-фізичні системи та ІоТ. Широке впровадження кі-
бер-фізичних систем та інтернету речей в промисловості 
створює великі виклики для забезпечення конфіденційно-
сті, цілісності та доступності критично важливих даних 

Адаптивні системи безпеки. Розвиток технологій до-
зволяє створювати системи безпеки, які можуть адап-
туватися до змін у загрозах і виробничих умовах в 
реальному часі 

5 Комплексність даних та їх захист. Ріст обсягів даних, їх 
різноманітність і швидкість обробки потребують вдоско-
налення методів захисту і зберігання 

Освіта та навчання. Підвищення обізнаності та квалі-
фікації працівників у галузі кібербезпеки може значно 
знизити людські помилки і підвищити загальний рі-
вень захищеності 

Розроблено авторами. 

Ці виклики та можливості є важливими аспек-
тами для врахування при розробці стратегій кібер-
безпеки в епоху Індустрії 5.0, дозволяючи організа-
ціям не лише відповідати на нові виклики, але й ви-
користовувати нові можливості для покращення 
своєї кіберстійкості. 

Також важливо, на наш погляд, провести аналіз 
впливу покращення кіберстійкості економічних си-
стем на людські можливості. Аналіз впливу покра-
щення кіберстійкості на людські можливості в еко-
номічних системах може бути розглянутий через де-

кілька ключових аспектів. Вдосконалення кіберстій-
кості не тільки захищає інформаційні ресурси і кри-
тичну інфраструктуру, але й сприяє економічному 
розвитку, соціальній стабільності, та розширенню 
людських можливостей.  

1. Забезпечення довіри в цифровому просторі.
Висока кіберстійкість збільшує довіру споживачів і 
бізнесів до електронної комерції, онлайн банкінгу та 
інших цифрових сервісів. Це, в свою чергу, підви-
щує використання цих послуг, сприяє інноваціям і 
веде до росту економіки. Коли користувачі відчува-
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ють, що їхні дані безпечні, вони активніше викорис-
товують цифрові технології, що відкриває нові мож-
ливості для навчання, роботи та соціальної взаємо-
дії. 

2. Захист від інформаційних загроз. Підви-
щення кіберстійкості зменшує ризики від кіберзло-
чинності, такі як крадіжка особистих даних, фішинг, 
шахрайство з платіжними картками, що забезпечує 
більший захист особистих і корпоративних фінан-
сів. Зменшення економічних втрат від кіберзлочинів 
позитивно впливає на економічну стабільність і збе-
реження ресурсів, необхідних для розвитку людсь-
кого потенціалу. 

3. Стимулювання інновацій. Безпечне цифрове
середовище стимулює бізнеси до впровадження но-
вих технологій, сприяючи технологічному прогресу. 
Інновації у сфері кібербезпеки можуть також ство-
рити нові робочі місця і сприяти професійному роз-
витку в області ІТ-безпеки, збільшуючи кількість 
висококваліфікованих фахівців. 

4. Забезпечення доступу до інформації. Покра-
щення кіберстійкості забезпечує більший доступ до 
інформації, що є важливим для освіти та самоосвіти. 
В захищеному онлайн середовищі люди можуть без-
печно доступатися до освітніх ресурсів, що покра-
щує загальний рівень освіченості населення та під-
вищує культурний розвиток. 

5. Підтримка соціальної справедливості. Кібер-
стійкість може також сприяти соціальній справедли-
вості, захищаючи чутливі дані і запобігаючи дис-
кримінації. Надійні механізми захисту даних дозво-
ляють захистити інформацію про вразливі групи на-
селення, сприяючи їхньому захисту та підтримці.  

6. Збільшення економічної ефективності Під-
вищення кіберстійкості дозволяє підприємствам 
зменшити витрати, пов'язані з відновленням систем 
після кібератак. Це також зменшує простої у роботі, 
підвищуючи загальну продуктивність бізнесу. 

7. Покращення корпоративного управління
Компанії, які активно інвестують у кібербезпеку, де-
монструють вищий рівень відповідальності та про-
зорості. Це зміцнює довіру інвесторів та партнерів, 
сприяючи стабільнішому бізнес-середовищу. 

8. Зміцнення національної безпеки Забезпе-
чення кіберстійкості є критично важливим для на- 
ціональної безпеки, оскільки захищає від кібератак, 
які можуть бути спрямовані на дестабілізацію уряду 
чи критичної інфраструктури країни. 

Разом ці аспекти створюють комплексне розу-
міння того, як покращення кіберстійкості впливає на 
економічні системи та розвиток людських можливо-
стей в різних сферах життя в епоху Індустрії 5.0 
(рис. 3). 

Рис. 3. Аналіз впливу покращення кіберстійкості на людські можливості в Індустрії 5.0 

Авторська розробка. 
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Загалом, покращення кіберстійкості сприяє 
створенню стійкішої, справедливішої і інноваційної 
економіки, де людські можливості можуть розши-
рюватися на фоні захищеного та стабільного цифро-
вого простору. 

У контексті кібербезпеки в епосі Індустрії 5.0, 
яка характеризується широким впровадженням ав-
томатизації, штучного інтелекту та зв'язку між ма-
шинами, покращення кіберстійкості відіграє надзви-
чайно важливу роль у розширенні людських можли-
востей.  

По-перше, значне зростання використання  
цифрових технологій та даних в Індустрії 5.0 поси-
лює потребу в надійному захисті цих даних. Покра-
щення кіберстійкості не тільки запобігає ризикам, 
таким як втрата даних, шахрайство або кібератаки, 
але й забезпечує неперервність бізнесу і знижує по-
тенційні збитки. 

По-друге, збільшення довіри до цифрових сис-
тем сприяє ширшому впровадженню інноваційних 
технологій. Коли компанії та споживачі впевнені у 
безпеці своїх даних, вони активніше включаються в 
цифрову економіку, що веде до зростання економіч-
ної активності та відкриває нові можливості для  
розвитку бізнесу та особистісного зростання. 

По-третє, кіберстійкість сприяє створенню 
більш інклюзивного суспільства. Захист чутливих 
даних забезпечує, що інформація про вразливі групи 
населення захищена від зловживань, сприяючи рів-
ності та соціальній справедливості. 

На завершення, покращення кіберстійкості є 
фундаментом для безпечного використання та роз-
витку технологій Індустрії 5.0. Воно не тільки зни-
жує ризики, пов'язані з новими технологіями, але й 
підкреслює роль кібербезпеки як важливого еле- 
мента стратегічного планування для будь-якої орга- 

нізації, прагнучої до інновацій та довгострокового 
розвитку. 

Висновки. У статті було розглянуто ключові 
виклики та можливості кібербезпеки в епоху Ін- 
дустрії 5.0. Основним висновком є те, що стрімка ін-
теграція фізичних, цифрових та біологічних систем 
створює нові можливості для розвитку, однак одно-
часно підвищує ризики кіберзагроз, що вимагають 
перегляду традиційних підходів до кіберзахисту. 

Інтеграція штучного інтелекту та людиноцент-
ричних технологій створює нові виклики для кібер-
безпеки, зокрема в аспектах захисту від загроз, 
пов’язаних з людським фактором та маніпуляціями 
ШІ. Це вимагає нових стратегій захисту, що охоп-
люють як технічні, так і етичні аспекти. Захист кі- 
берфізичних систем набуває все більшого значення, 
оскільки критично важливі системи все більше зале-
жать від взаємодії фізичних та цифрових компонен-
тів. Це створює додаткові загрози не тільки в циф-
ровому, але й у фізичному просторі. Постійна адап-
тація до нових загроз є критично важливою для за-
безпечення безпеки в умовах швидкої технологічної 
трансформації. Сучасні системи кібербезпеки по-
винні бути динамічними та здатними до самонав-
чання. Етичні аспекти кібербезпеки в Індустрії 5.0 
набувають все більшої важливості. Використання 
штучного інтелекту та персоналізація технологій 
повинні враховувати права людини, запобігати дис-
кримінації та забезпечувати прозорість. Кібербез-
пека як частина національної безпеки підкреслює 
необхідність розробки глобальних та міжнаціональ-
них стандартів для боротьби з кіберзагрозами, що 
мають міжнародний характер. 

Таким чином, для ефективного захисту в умо-
вах Індустрії 5.0 необхідний інтегрований, адаптив-
ний та проактивний підхід до кібербезпеки, який 
враховує як технічні, так і соціально-етичні аспекти. 
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Попова Д. В., Яременко С. В. Кібербезпека в епоху Індустрії 5.0: нові виклики та можливості 
У статті розглядаються основні виклики та можливості кібербезпеки в контексті Індустрії 5.0, яка передбачає глибоку 

інтеграцію фізичних, цифрових і біологічних систем. Основна увага приділена проблемам, пов’язаним із розвитком штучного 
інтелекту, кіберфізичних систем та автоматизації процесів, що зумовлює необхідність перегляду існуючих підходів до кібер-
захисту. Автори обґрунтували, що Індустрія 5.0 є еволюцією за четвертою промисловою революцією, де основний акцент був 
на комп'ютеризації виробництва та бізнесу, натомість у Індустрії 5.0 ключовим стає всеосяжне впровадження передових тех-
нологій у всі сфери суспільного життя. Було структуровано представлено відмінності між Індустрією 4.0 та Індустрією 5.0 з 
виокремленням основних ознак для порівняння. Визначено на основі аналізу вітчизняних і зарубіжних публікацій, що кібер-
безпека має системний характер, що робить її забезпечення складним і багатогранним процесом.  

Сформульовано авторське визначення поняття «кібербезпека», як складного і багатогранного процесу, що включає різні 
аспекти забезпечення захисту, такі як напрями, механізми та шляхи, системи комплексних заходів, що забезпечують захист 
інформаційних ресурсів, технологій та інфраструктури від загроз будь-якого походження з метою забезпечення стійкості, 
надійності та безперервного розвитку держави, суспільства та окремих осіб в умовах цифрової трансформації та Індустрії 5.0. 
Визначено основні особливості кібербезпеки в епоху Індустрії 5.0. Розглянуті і обґрунтовані основні види кібератак для чіт-
кого розуміння захисту від них в контексті кібербезпеки. Також було сформульовано пріоритети кібербезпеки в епоху Ін- 
дустрії 5.0, що відіграють ключову роль у формуванні стійких та безпечних виробничих середовищ, адаптованих до швидкого 
розвитку технологій та постійно змінюваних загроз.  

Авторами розглянути яким чином еволюція кіберпростору в контексті Індустрії 5.0 впливає на зміну парадигми кібер-
безпеки, зокрема ідентифіковано ключові виклики та можливості, що стоять перед сучасними підприємствами. Також прове-
дений аналіз впливу покращення кіберстійкості економічних систем на людські можливості. Аналіз впливу покращення кі- 
берстійкості на людські можливості в економічних системах був розглянутий через декілька ключових аспектів. Обґрунто-
вано, що саме визначені аспекти разом створюють комплексне розуміння того, як покращення кіберстійкості впливає на еко-
номічні системи та розвиток людських можливостей в різних сферах життя в епоху Індустрії 5.0. 

Ключові слова: Індустрія 5.0, кібербезпека, штучний інтелект, кіберфізичні системи, автоматизація, цифрова трансфор-
мація, кібератаки, кіберстійкість, захист інформаційних ресурсів, технології, інфраструктура, економічні системи, людські 
можливості. 

Popova D., Yaremenko S. Cyber Security in the Age of Industry 5.0: New Challenges and Opportunities 
The article examines the main challenges and opportunities of cybersecurity in the context of Industry 5.0, which involves the 

deep integration of physical, digital, and biological systems. The focus is on the issues related to the development of artificial intelli-
gence, cyber-physical systems, and process automation, which necessitate a revision of existing approaches to cyber protection. The 
authors argue that Industry 5.0 is an evolution following the Fourth Industrial Revolution, where the primary emphasis was on com-
puterization of production and business, while in Industry 5.0, the key focus is on the comprehensive implementation of advanced 
technologies in all areas of societal life. The differences between Industry 4.0 and Industry 5.0 are structurally presented, highlighting 
key features for comparison. Based on the analysis of domestic and foreign publications, it has been determined that cybersecurity is 
systemic, making its provision a complex and multifaceted process. 

The authors have formulated an original definition of the concept of "cybersecurity" as a complex and multifaceted process that 
includes various aspects of protection, such as directions, mechanisms, and methods, as well as systems of comprehensive measures 
that ensure the protection of information resources, technologies, and infrastructure from threats of any origin to ensure the resilience, 
reliability, and continuous development of the state, society, and individuals in the conditions of digital transformation and Industry 
5.0. The main features of cybersecurity in the era of Industry 5.0 have been identified. The main types of cyberattacks are considered 
and substantiated to provide a clear understanding of how to protect against them in the context of cybersecurity. The priorities of 
cybersecurity in the era of Industry 5.0, which play a key role in the formation of resilient and secure production environments adapted 
to the rapid development of technologies and constantly changing threats, have also been formulated. 

The authors examine how the evolution of cyberspace in the context of Industry 5.0 affects the paradigm shift in cybersecurity, 
identifying key challenges and opportunities faced by modern enterprises. The analysis of the impact of improved cyber resilience on 
human capabilities in economic systems has been conducted. The analysis of the impact of improving cyber resilience on human 
capabilities in economic systems was considered through several key aspects. It is substantiated that these defined aspects together 
create a comprehensive understanding of how enhancing cyber resilience affects economic systems and the development of human 
capabilities in various spheres of life in the era of Industry 5.0. 

Keywords: Industry 5.0, cybersecurity, artificial intelligence, cyber-physical systems, automation, digital transformation, 
cyberattacks, cyber resilience, protection of information resources, technologies, infrastructure, economic systems, human capabilities. 
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ЕНДОГЕННІ ТА ЕКЗОГЕННІ ЧИННИКИ ПРОМИСЛОВОГО РОЗВИТКУ  
ТЕРИТОРІЙ РІЗНИХ ФУНКЦІОНАЛЬНИХ ТИПІВ: СИСТЕМАТИЗАЦІЯ  

ДЛЯ ВСТАНОВЛЕННЯ ПРІОРИТЕТІВ ДЕРЖАВНОГО ВПЛИВУ 

Постановка проблеми в загальному вигляді 
та її зв’язок з важливими науковими чи прак- 
тичними завданнями. Регіональний розвиток є 
складним багатоаспектним та багаторівневим про-
цесом якісної зміни станів просторової організації 
людської діяльності та економіки регіонів країни, 
який залежить від значної кількості чинників. Чин-
ники регіонального розвитку не є сталими, вони ево-
люціонують у процесі змін економічної реальності 
та разом з об’єктивними регіональними відмін- 
ностями вимагають від держави впровадження тери-
торіально-орієнтованих механізмів регуляції про- 
сторових економічних тенденцій та характеристик 
регіонального розвитку з метою досягнення цілей 
державної регіональної політики. 

Однією з вагомих складових економічного по-
тенціалу територій є промисловий потенціал як су-
купність ресурсів, необхідних для запровадження 
промислової діяльності та промислового розвитку – 
кількісного зростання та якісного вдосконалення 
промислової діяльності територій. 

Запровадження в системі регіонального управ-
ління функціональних типів територій – територій, 
що за певними функціональними ознаками є подіб-
ними та потребують застосування однакових підхо-
дів і механізмів для вирішення їх проблем, вимагає 
встановлення особливих регіональних чинників, що 
впливають на промислову діяльність цих груп тери-
торій, їх систематизації та класифікації. Це спри- 
ятиме вирішенню низки практичних завдань щодо 
формування засад державної промислової політики 
з урахуванням просторового аспекту та встанов-
ленню пріоритетів державного впливу при впро- 
вадженні територіально-орієнтованих механізмів 
промислового розвитку. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Чинники промислового розвитку регіонів розгля-
нуто у працях багатьох вітчизняних та закордонних 
науковців. Важливість цих питань у забезпеченні 
конкурентоспроможності та стійкості національної 

економіки дозволила розглянути проблематику з  
різних сторін. Так, у працях S. Sillak, M. Vasser [1], 
О. Снігової [2] питання промислового розвитку роз-
крито з позиції енергетичного переходу, «зеленої» 
трансформації та управління екологічним розвит-
ком територій. О. Новікова, О. Амоша, В. Антонюк 
досліджували проблеми забезпечення розвитку про-
мислових регіонів в контексті побудови суспільства 
високих компетенцій, в якому формування людсь-
кого капіталу є базовою вимогою їх технологічного 
зростання [3]. Питання модернізації промисловості 
та залучення інновацій для структурного оновлення 
промислових регіонів розглянуто у працях О. Амо-
ша, В. Ляшенко, Ю. Харазішвілі [4], M. Trippl, 
M. Grillitsch, A. Isaksen [5]. На регіоналізацію побу-
дови ланцюгів вартості як шляху ефективного роз-
витку промислових регіонів вказують S. Scholvin, 
I. Turok, J. Visagie, J. Revilla Diez [6]. 

Л. Збаразська дослідила зміни загальних рамко-
вих форматів (парадигм) та основних глобальних 
трендів, які характеризують стан та ймовірні пер- 
спективні вектори розвитку світової промисловості 
та формують фундамент перспективного розвитку 
промислового виробництва на засадах, які є аде- 
кватними сучасним глобальним викликам і загрозам 
[7].Зовнішнім факторами розвитку регіонів, мето-
дам їх дослідження приділено увагу у працях І. Ко-
нонової [8], а питання стратегічного управління 
ними досліджено у роботах Г. Кіш [9]. 

Незважаючи на незначний термін запрова-
дження у практику державного управління дифе- 
ренційованого підходу до вирішення проблем тери-
торіального розвитку на підставі групування тери-
торій у функціональні групи, питанням визначення 
чинників регіонального розвитку цих територій 
присвячені праці провідних вітчизняних фахівців. 
Так, дослідники Національного інституту стратегіч-
них досліджень визначають фактори, які впливають 
на ефективність територіально-орієнтованих меха-
нізмів стимулювання інвестицій [10]. Чинники ре- 

Відновлення економіки 
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гіонального розвитку, що превалюють у законо- 
давчо визначених функціональних типах територій, 
через цільові функції влади на цих територіях роз- 
кривають І. Заблодська та Ю. Рогозян [11]. 

Разом з активізацією досліджень чинників, що 
мають вплив на економічний розвиток територій  
різних функціональних типів, залишаються неопра-
цьованими питання забезпечення на цих територіях 
промислової діяльності з урахуванням нових викли-
ків, обумовлених війною. Зокрема досі невизначено 
чинники регіонального розвитку, які мають на цей 
процес визначальний вплив. Це унеможливлює  
ефективного застосування територіально-орієнтова-
них механізмів державного впливу на характер про-
мислового розвитку функціональних типів терито-
рій, що є важливим завданням державної регіональ-
ної та промислової політики в умовах зміни продук-
тивної спроможності регіонів. 

Метою статті є встановлення та систематиза-
ція чинники регіонального розвитку, що впливають 
на промислову діяльність функціональних типів те-
риторій за критерієм ендогенності і екзогенності 
джерел промислових змін та розробка на цій під- 
ставі рекомендацій з удосконалення стратегічних 
документів регіональної та промислової політики з 
точки зору встановлення пріоритетів державного 
впливу для впровадження територіально-орієнтова-
них механізмів промислового розвитку. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Застосування в Україні специфічних підходів забез-
печення промислової діяльності у воєнний час та 
механізмів промислового розвитку у повоєнний пе-
ріод з орієнтацією на територіальні особливості, які 
під впливом війни перетворилися на визначальні, 
потребує посилення уваги науковців та практиків, 
перш за все, до їх встановлення та систематизації. За 
напрямом дії всі чинники регіонального розвитку, 
що впливають на промислову діяльність функціо- 
нальних типів територій (ФТТ), можливо поділити 
на дві групи: зовнішні та внутрішні [8-9; 12]. 

Зовнішні чинники – це фактори, що виникають 
за межами регіону (на державному та світовому рів-
нях) та віддзеркалюють вплив обмежувальних або 
стимулюючих заходів щодо промислової діяль- 
ності/промислового розвитку регіону з боку зовніш-
нього середовища. Вони утворюють причинно-на- 
слідкові зв’язки в регіональній системі, сформовані 
зовнішнім впливом, та визначають якість та рівень 
використання всіх видів регіональних ресурсів [9]. 

До найважливіших зовнішніх чинників можна 
віднести: 

політично-правові чинники, які закладені 
стратегічним вектором розвитку України – європей-
ською інтеграцією, та реалізуються через державні 
політики, що мають вплив на промислову діяльність 
регіонів: промислову, структурну, галузеві, регіо- 
нальну, екологічну, соціальну тощо та витікають з 
необхідності: 

імплементації Угоди про асоціацію ЄС, що ви-
магає здійснення відповідних кроків у таких секто-
рах економіки як енергетика (у т.ч. ядерна), захист 
навколишнього середовища, промислова політика 
та підприємництво, сільське господарство, регіо- 
нальна політика, оподаткування, науково-технічна 
співпраця тощо; 

виконання зовнішніх обов’язків країни щодо 
сталого розвитку та декарбонізації економічної дія-
льності, що передбачає виконання екологічних ви-
мог до промислової діяльності, спрямованих на за-
побігання негативному впливу виробничих процесів 
на природне середовище і забезпечення сталого  
розвитку виробничої діяльності на основі раціональ-
ного природокористування, застосування нових  
технологій та прогресивної організації маловідход-
них і безвідходних виробництв [1]; 

досягнення Копенгагенських критеріїв, що га-
рантує дієвість вітчизняної економіки й спромож-
ність конкурувати в європейському економічному 
просторі. Зокрема, це вимагатиме: досягнення ціно-
вої стабільності, стабільності національної валюти 
та відсоткових ставок, подолання дефіциту бю-
джету, зменшення державного боргу; врегулювання 
впливу урядової політики на конкурентні позиції 
економічних суб’єктів шляхом надання державної 
допомоги; розвитку малого та середнього підприєм-
ництва (частка сектору у загальному обсязі ВВП 40-
50%, охоплення близько 70% зайнятого населення), 
спроможності малих підприємств отримувати еко-
номічну вигоду від спрощеного доступу на ринки; 
структурної трансформації економіки на підставі 
постіндустріального розвитку, доступу до сучасних 
передових технологій у межах міжнародної техніч-
ної допомоги; 

вимоги європейської промислової політики 
до якісних характеристик промислової діяль- 
ності. Їх урахування сприятиме забезпеченню пер- 
спективної конкурентоспроможності промисловості 
України та повинно здійснюватися через страте- 
гічне планування при визначенні імперативних ха-
рактеристик промислового розвитку [13]. До таких 
вимог слід віднести: 

трансформаційну технічну революцію, яка сти-
мулює використання у промисловості цифрових  
технологій для покращення якості продукції, на-
дання нових послуг та наростання проблем, пов’яза-
них із застосуванням її результатів у промисловій ді-
яльності; 

безпеку та локалізацію, що передбачає обме-
ження задоволення потреб виробництва сировиною 
та суспільних потреб певними просторовими ме-
жами, а також локалізації виробничої діяльності в 
місцях, що дозволяють скорочувати ланцюги поста-
чання; 

кібербезпеку та технологічну безпеку, пов’я-
зані з доступом до технологій, необхідних для ви- 
робництва та впровадження науково-дослідних ро-
бот; 
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формування суспільства високих компетенцій, 
в якому якість людський капітал є базовою вимогою 
технологічного розвитку на підставі поєднання люд-
ських здібностей, їх фізичних можливостей та ма-
шин. 

глобальні тренди кліматичної й економічної 
політики забезпечення сталості економічного роз- 
витку, зокрема: 

енергетичного переходу як глобальний тренд 
кліматичної й економічної політики забезпечення 
сталості економічного розвитку шляхом викорис-
тання у промисловій діяльності відновлюваних дже-
рел енергії та зростання її енергоефективності [1]; 

посилення регіоналізації видобутку природних 
копалин, зокрема палив, наростання загроз сталого 
розвитку; 

наростання конкуренції за ресурси; усклад-
нення процесів управління дефіцитними ресурсами 
у контексті зростання споживання енергії та зміни 
моделей виробництва; 

переосмислення стратегічних ресурсів та 
зміни їх ланцюгів постачання, пошук партнерства 
для зменшення глобальних викликів та побудова 
концептуальної системи зменшення ризиків у про-
мисловій політиці; 

решорингу як глобального явища індустріаль-
ної політики щодо повернення до країни вироб-
ництв, раніше перенесених в країни з дешевшою ро-
бочою силою, який виник на тлі технологічного  
розвитку та здорожчання робочої сили в країнах 
Азії; 

зростання глобальної нестабільності, невизна-
ченості та економічної непрогнозованості з одноча-
сним збільшення економічної взаємозалежності 
країн в цих умовах. Підсилення нестабільності зов-
нішнього середовища збільшує ймовірність рапто-
вих стратегічних змін та їх непередбачуваність; 

пріоритетність забезпечення сталого роз- 
витку національної економіки; недопущення енерге-
тичної бідності населення у спосіб, що не спотво-
рює функціонування конкурентних енергетичних 
ринків; економічну ефективність використання ене-
ргоресурсів; енергоефективність національної еко-
номіки; 

технологічно-інноваційні чинники, які дають 
змогу розкривати резерви вдосконалення якості 
продукції, що випускається у регіоні, та своєчасно 
формувати конкурентні переваги промислової про-
дукції на підставі можливостей використання світо-
вих досягнень розвитку науки та техніки [5; 6]. 

безпекові чинники - один із ключових чинни-
ків, який впливає на рівень та якість забезпечення 
повноцінної роботи промислового сектору та обу-
мовлює: 

можливість або припинення роботи та/або факт 
фізичного знищення промислових потужностей, на-
самперед у східних і південних областях України, 
порушення виробничих зв’язків; доступність до ре- 

сурсів, витрати на підтримку інфраструктури та  
вартість логістики; 

посилення залежності внутрішнього ринку Ук-
раїни від імпорту промислової продукції через тим-
часове або цілковите припинення роботи багатьох 
промислових підприємств в Україні під час війни; 
лібералізацію умов імпорту для закриття дефіцитів; 

погіршення динаміки інвестиційних процесів у 
промисловості, що може спричинити загострення 
інвестиційної кризи й позбавити промисловий сек-
тор ресурсів для майбутнього відновлення. 

необхідність захисту національних інтересів в 
економічній та енергетичній сферах як умови реалі-
зації природнього права спільноти на гідне існу-
вання, що передбачає одночасного забезпечення 
економічної та енергетичної безпеки і енергетичної 
незалежності країни. 

Визначення внутрішніх чинників, що вплива-
ють на промислову діяльність територій різних  
функціональних типів. Внутрішні чинники пропо-
нується розглядати як фактори, що становлять при-
чинно-наслідкові зв’язки регіонального розвитку, 
зумовлені внутрішнім соціально-економічним ста-
ном і особливостями розвитку регіону, та формують 
конкурентні переваги та слабкі сторони промисло-
вого потенціалу регіону. 

Сукупність внутрішніх чинників регіонального 
розвитку, що мають вплив на промислову діяль-
ність, доцільно розподілити за трьома групами: 

загальні або основні, які впливають на промис-
лову діяльність у будь-якому законодавчо визначе-
ному функціональному типі територій; 

особливі, які впливають на промислову діяль-
ність виключно у певному функціональному типі те-
риторій, враховують умови переформатування про-
дуктивних сил регіонів внаслідок війни та станов-
лять точки державного впливу для подолання пев-
них проблем та реалізації регіонального промисло-
вого потенціалу, трансформації регіональних про-
мислових систем для створення стійкої та конкурен-
тоспроможної національної економіки. 

регуляторні, що визначають можливість 
впливу на промисловий розвиток регіону з погляду 
управління. 

Загальними чинниками забезпечення про-
мислової діяльності у будь-якому законодавчо 
визначеному ФТТ є: 

природно-ресурсна забезпеченість, якість ком-
понентів природного середовища регіону, що визна-
чає потенціал регіону відносно наявних у нього ре-
сурсів та характеризується станом і прогнозними 
оцінками земельних, водних, лісових, мінерально-
сировинних, оздоровчих і рекреаційних ресурсів та 
станом природного середовища  та природно-кліма-
тичний потенціал. Природні ресурси є важливою 
передумовою промислового розвитку регіону, але в 
сучасних умовах це не є визначальним. Переваг на-
бувають вигідне географічне розміщення, наявність 
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достатньої кількості кваліфікованої робочої сили та 
рівень безпеки; 

економічний потенціал, включаючи логістичні 
системи та їх ланцюги; інфраструктуру (банківську, 
телекомунікаційну, інженерно-транспортну, ін., їх 
стан та щільність), енергетичну систему, її елементи 
тощо, який оцінюється за обсягами, структурою,  
рівнем використання, ступенем зношеності основ-
них фондів, розгалуженістю виробничої бази, част-
кою наукоємних інвестиційно спроможних галузей 
і підприємств, здатних до реалізації інноваційної 
моделі економічного зростання 

трудовий потенціал, зокрема достатня кіль-
кість людських (у т.ч. кваліфікованих трудових ре-
сурсів та висококваліфікованих кадрів, які мають 
досвід та навички впровадження інновацій), оцінка 
якого включає визначення існуючої та прогнозова-
ної кількості та вікової структури трудових ресур-
сів, їх кваліфікації; 

соціально-економічні умови формування та  
розвитку економічного та трудового потенціалу 
(рівень розвитку соціальної інфраструктури, що за-
довольняє потреби населення охороні здоров'я, по- 
слугах та житлово-комунальному обслуговуванні; 
інфраструктури забезпечення якості освіти і дослід-
ницької діяльності; технологічний розвиток); 

інноваційний та інвестиційний потенціали; 
міжрегіональні та міжмуніципальні зв’язки, їх 

характер та розповсюдженість; 
спроможність регіональної системи до залу-

чення та поглинання нелокальних знань для нового 
шляху розвитку, зростання якісного використання 
промислового потенціалу 

спроможність громад до реалізації функцій, 
що впливають на підприємницький, інвестиційний 
потенціал та соціальний клімат громад; 

історично сформовані системи розміщення 
продуктивних сил та переформатування регіональ-
них чинників промислового розвитку.  

Водночас ефективність управлінських рішень 
щодо забезпечення/відновлення промислової діяль-
ності на ФТТ в умовах переформатування продук- 
тивних сил регіонів внаслідок війни потребує вста-
новлення особливостей, які становитимуть точки 
державного впливу для подолання певних проблем 
та реалізації регіонального промислового потен- 
ціалу, трансформації регіональних промислових си-
стем для створення стійкої та конкурентоспромож-
ної національної економіки. 

Особливими чинниками забезпечення про-
мислової діяльності ФТТ для: 

територій відновлення є: наявність руйнувань 
чи знищення промислової, комунальної та соціаль-
ної інфраструктури та безпекових обмежень; зву-
ження можливостей працевлаштування, а отже – 
отримання доходу для працездатного населення,  
формування доходів місцевого бюджету; зниження 
спроможності громад до реалізації функцій, що 
впливають на підприємницький, інвестиційний по- 

тенціал та соціальний клімат громад та погіршують 
перспективи стратегування відновлення. 

територій регіональних полюсів зростання та 
територій сталого розвитку є: ступінь технологіч-
ного розвитку, інноваційно-інвестиційний потен-
ціал; транзитний потенціал, потенціал транскордон-
ного співробітництва; відносний рівень безпеки; на-
явність достатньої кількості трудового; відносна  
відсутність безпекових обмежень. 

території з особливими умовами для розвитку 
є: природні, демографічні, міжнародні, безпекові чи 
інші об’єктивні обмеження щодо використання по-
тенціалу території для розвитку, які потребують  
розробки та впровадження особливих інструментів 
реалізації промислового потенціалу територій. 

Визначення регіональних чинників віднов-
лення/активізації промислової діяльності функціо-
нальних типів територій в умовах переформату-
вання продуктивних сил регіонів сприятиме впрова-
дженню ефективних інструментів державної регіо-
нальної політики та позитивно вплине на стійкість 
національної економіки в цілому ще до завершення 
бойових дій та встановлення миру. 

Регуляторні чинники регіонального роз- 
витку, що впливають на промислову діяльність 
ФТТ, представлено законодавчими засадами регу-
лювання промислового розвитку функціональних 
типів територій. 

Актуальним завданням в умовах зростання ролі 
регіональних та місцевих органів влади у форму-
ванні та реалізації промислової політики є ство-
рення засад державної політики у сфері промисло-
вого розвитку з урахуванням просторового аспекту. 
Станом на осінь 2024 р. в Комітеті Верховної Ради 
України з питань економічного розвитку знахо-
дяться три варіанти проєктів Законів України, спря-
мованих на формування засад державної промисло-
вої політики – «Про промислову політику та прогно-
зованість реального сектору економіки», «Про про-
мислову політику та забезпечення безперервності 
підприємницької діяльності в умовах воєнного 
стану», «Про засади державної промислової полі-
тики». Але жоден з варіантів законопроєкту пи-
тання просторового аспекту відновлення та про-
мислового розвитку не враховує [14-16]. 

Значимість урахування регіональних особли- 
востей у промисловій політиці зростає з точки зору 
необхідності формування територіально-орієнтова-
них механізмів повоєнного відновлення промисло-
вості, які мають зважати на зміни чинників просто-
рового розміщення виробництва. 

Законодавчо засади економічного, зокрема, 
промислового розвитку України з урахуванням ре- 
гіонального аспекту закладено Законом України 
«Про засади державної регіональної політики», який 
визначає чотири ФТТ: території відновлення, регіо-
нальні полюси зростання, території з особливими 
умовами для розвитку та території сталого розвитку 
[17-18]. Ділення території України на ФТТ спрямо- 



О. Ю. Снігова 

221  
Економічний вісник Донбасу № 3 (77), 2024 

вано як на стимулювання розвитку громад і регіонів, 
так і на забезпечення ефективного відновлення.  

Віднесення територій до певного ФТТ відбува-
ється на підставі оцінки чисельності населення, по-
казників соціально-економічного розвитку, наяв- 
ності руйнувань, безпекових обмежень тощо. Але 
система показників типологізації територій є недос-
коналою. Прийнята Постанова Кабінету Міністрів 
України щодо затвердження порядків з питань від-
новлення та розвитку територій визначає лише кри-
терії віднесення територій до таких, що потребують 
відновлення [19]. Критерії віднесення до інших  
груп – не визначено. 

Акцент у державній регіональній політиці ро-
биться на територіях відновлення як таких, що за-
знали найбільшого впливу війни та потребують не-
відкладних рішень з точки зору вирішення нагаль-
них потреб відновлення та забезпечення економіч-
ної діяльності. Проте інші території також потребу-
ють невідкладного вирішення чітко окреслених про-
блем на підставі використання особливих територі-
ально-орієнтованих механізмів та інструментів. Та-
кий підхід є важливим з точки зору необхідності 
стимулювання промислової діяльності на терито-
ріях полюсів зростання та сталого розвитку. 

Другим важливим аспектом є недосконалість 
критеріїв визначення територій відновлення, ос- 
кільки стан на різних територіях відновлення є не-
однаковим та потребує різних зусиль та інструмен-
тів з точки зору державного втручання. 

На одних буде достатньо застосування проєкт-
ного підходу до відновлення інфраструктури, інші – 
потребують застосування інструментів, що забезпе-
чать комплексну трансформацію економічних сис-
тем територій. 

На певних територіях можливість системних 
економічних змін, які потребує національна еконо-
міка в цілому, обумовлена обсягами фізичних руй-
нувань, а на інших – потребує застосування підходів 
та інструментів, які можуть впливати на структурну 
інертність економіки промислових регіонів. 

Відсутні чіткі критерії віднесення територій до 
зони активних бойових дій і чіткого визначення 
зони бойових дій (з визначенням відстані до лінії  
зіткнення, або до зони тимчасово окупованих тери-
торій), відповідно – це унеможливлює застосування 
територіально-орієнтованих механізмів, що забезпе-
чать виживання виробничого потенціалу промисло-
вих підприємств, які не можуть релокуватися з при-
чин особливості ведення підприємницької діяльно-
сті (зокрема тих, що експлуатують родовища – при-
родні ресурси, які є прив’язаними до територій). 
Такі проблеми виникають, перш за все, в сфері за-
безпечення підприємств електроенергією. 

Інші території теоретично можуть підпадати 
під декілька функціональних типів одночасно. Зо- 
крема, вугільні регіони, структурні зміни яких зараз 
відбувається на законодавчо визначених в Україні 
засадах справедливої трансформації, зосереджено у 

Дніпропетровській, Донецькій, Луганській (Донець-
кий вугільний басейн), Волинській та Львівській 
(Львівсько-Волинський вугільний басейн) областях. 
Ці громади мають обмеження щодо розвитку з точки 
зору декарбонізації та енергетичної трансформації 
економічної діяльності і мають бути віднесені до 
ФТТ з особливими умовами розвитку.  

Але очевидно, що навіть території громад, які 
експлуатують родовища Донецького вугільного ба-
сейну – підпадають під території відновлення з не-
однаковим ступенем руйнувань економічної, зо- 
крема, промислової бази. Одночасно проблеми ву- 
гільних громад, які витікають з особливостей функ-
ціонування вугільних підприємств, залишаються та 
потребують застосування окремих, спеціальних ме-
ханізмів та інструментів, які дозволяють не просто 
вирішувати питання відбудови інфраструктурних 
об’єктів таких територій, а включати потенціал про-
мислових підприємств вугільної галузі у майбутню 
економічну систему територій та регіонів. 

Також території, що є близькими до лінії бойо-
вих дій, можна віднести за функціоналом як до те-
риторій відновлення, так і до територій з особли-
вими умовами для розвитку за наявністю безпеко-
вих та демографічних обмежень використання по- 
тенціалу території для розвитку. 

Пропозиції до стратегічних документів щодо 
врахування екзогенних та ендогенних чинників ре-
гіонального розвитку, які впливають на промислову 
діяльність територій різних функціональних типів. 

Щодо формування засад державної промисло-
вої політики з урахуванням просторового аспекту. 
Зважаючи на те, що законопроєкти «Про промис-
лову політику та прогнозованість реального сектору 
економіки», «Про промислову політику та забезпе-
чення безперервності підприємницької діяльності в 
умовах воєнного стану», «Про засади державної 
промислової політики» спрямовано на формування 
засад державної промислової політики, яка повинна 
створювати нормативно-правове підґрунтя, актуа-
льне як в умовах сьогодення (забезпечення еконо- 
мічної стійкості країни), так і у майбутньому (по- 
воєнне відновлення промисловості з урахуванням 
оновлення просторового розміщення, забезпечення 
національної конкурентоспроможності, національ-
ної і економічної безпеки тощо), необхідним є ви-
значення у документі, який буде прийнято за ос-
нову, пріоритетів державної промислової політики у 
сферах – зовнішньоекономічній, інвестиційно-інно-
ваційній, екологічній, регіонального розвитку, соці-
альній, інституційній. Зокрема, визначення пріори-
тетів державної промислової політики у сфері ре-
гіонального розвитку забезпечить реалізацію таких 
заходів, які будуть спрямовані на збалансоване про-
сторове розміщення і реалізацію регіонального про-
мислового потенціалу; на зв'язок державної проми-
слової політики з державною політикою регіональ-
ного і місцевого розвитку та політикою віднов-
лення. Це сприятиме ефективній повоєнній транс- 
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формації регіональних промислових систем для 
створення конкурентоспроможності національної 
економіки. 

Пріоритетами державної промислової полі-
тики у сфері регіонального розвитку пропонується 
визначити: відновлення та трансформація регіона-
льних промислових систем з урахуванням завдань 
ранньої та повоєнної відбудови економіки України 
й євроінтеграційних імперативів; визначення пріо-
ритетів промислової діяльності функціональних ти-
пів територій; забезпечення промислової трансфор-
мації територій, що підпадають під вплив енерге- 
тичного переходу. 

З цієї ж точки зору представлена в законопро- 
єктах постановка цілей потребує розширення з вра-
хуванням особливостей просторового аспекту про-
мислової політики, які полягають у: необхідності 
подолання просторових диспропорцій промисло-
вого розвитку, обумовлених природньою диферен-
ціацією промислового потенціалу регіонів і додат-
ково посилених збройною агресією; забезпеченні 
якісного використання промислового потенціалу ре-
гіонів для підвищення національної конкуренто-
спроможності України. Тож до цілей промислової 
політики, пропонується додати таку, що сприятиме 
формуванню заходів державної політики забезпе-
чення збалансованого промислового розвитку тери-
торій – забезпечення збалансованого просторового 
розвитку промислового виробництва і реалізація ре-
гіонального промислового потенціалу. 

Перелік завдань державної промислової полі-
тики, визначений у базових документах промисло-
вого спрямування, повинен сприятиме реалізації 
пріоритетів державної промислової політики та за-
безпечувати зв’язок державної промислової полі-
тики з державною політикою регіонального та міс-
цевого розвитку. Тож, завданнями державної про-
мислової політики, які потребують вирішення для 
повоєнного відновлення промисловості з урахуван-
ням зміни чинників регіонального розвитку, можуть 
бути визначені наступні: 

визначення стратегічних орієнтирів та ство-
рення умов для послідовної зміни структури про- 
мисловості з урахуванням особливостей функціо- 
нальних типів територій; 

визначення пріоритетів та механізмів викорис-
тання промислового потенціалу функціональних ти-
пів територій, регіональних полюсів зростання; 

створення умов для інвестування та розвитку 
промислових комплексів різних функціональних ти-
пів територій; 

формування системи стимулів для залучення 
інвестицій, в тому числі створення пільгових умов 
інвесторам, що здійснюють інвестиційну діяльність 
у стратегічних галузях промисловості та на терито-
ріях з особливими умовами для розвитку (ДСРР-
2027). 

Враховуючи зміни підходів до формування ре-
гіональних пріоритетів розвитку та зростання ролі 
місцевих органів влади у формуванні і реалізації 

промислової політики, важливо розширити перелік 
повноважень органів місцевого самоврядування Ук-
раїни у сфері промислової політики, запропонова-
ний у законопроєктах, наступними: створення ін-
фраструктури для підтримки промислової діяль- 
ності – індустріальних і технологічних парків, ло- 
гістичних центрів, агенцій місцевого розвитку, ін-
формаційно-ресурсних центрів та ін.; реалізація за-
ходів щодо забезпечення промислової безпеки; роз-
виток співпраці у напрямках з перероблення про- 
мислових відходів; сприяння реалізації спільних 
проєктів регіональних полюсів зростання та суміж-
них територіальних громад. 

Внесення до базового документу з промислової 
політики запропонованих положень сприяло б вра-
хуванню регіонального аспекту як у повоєнній від-
будові промисловості, так і реалізації промислової 
політики у подальшому. Такий підхід є вкрай важ-
ливим з огляду на: 

зростання необхідності урахування зміни чин-
ників регіонального розвитку та необхідності роз- 
робки територіально-орієнтованих механізмів пово-
єнного відновлення промисловості; 

відсутність співвідношень та певні протиріччя 
положень базових документів з відновлення (рамко-
вого Закону України «Про засади державної регіо-
нальної політики», проєкту Закону України «Про за-
сади відновлення України»), відсутність орієнтова-
ності діючої законодавчої бази з відновлення на 
комплексне відновлення промисловості, закладення 
у якості базового підходу відновлення та досягнення 
цілей регіональної політики на всіх рівнях вряду-
вання проєктного підходу - через інвестування у 
проєкти «твердої»і «м’якої» інфраструктури. 

Щодо регулювання промислового розвитку 
функціональних типів територій. Встановлення 
особливих чинників промислової діяльності певних 
функціональних типів територій пропонується 
взяти за основу при формуванні системи критеріаль-
ної оцінки приналежності громад та територій до  
певних функціональних типів. Зокрема, для: 

територій регіональних полюсів зростання та 
територій сталого розвитку є: ступінь технологіч-
ного розвитку, інноваційно-інвестиційний потен-
ціал; транзитний потенціал, потенціал транскордон-
ного співробітництва; відносний рівень безпеки; на-
явність достатньої кількості трудового потенціалу. 

території з особливими умовами для розвитку 
є: природні, демографічні, міжнародні, безпекові чи 
інші об’єктивні обмеження щодо використання по-
тенціалу території для розвитку, які потребують  
розробки та впровадження особливих інструментів 
реалізації промислового потенціалу територій. 

Затверджені критерії віднесення територіаль-
них громад до територій відновлення доповнити на-
ступними:  

наявність руйнувань (з визначенням ступеню) 
чи знищення промислової/виробничої інфраструк-
тури; 
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зниження спроможності громад до реалізації 
функцій, що впливають на підприємницький, інвес-
тиційний потенціал та соціальний клімат громад. 

Визначення чинників регіонального розвитку, 
що впливають на промислову діяльність функціо- 
нальних типів територій, сприятиме визначенню то-
чок державного впливу для впровадження територі-
ально-орієнтованих механізмів промислового роз-
витку. 

Висновки. 
1. Запровадження в системі державного регіо-

нального управління функціональних типів терито-
рій обумовило визначення та систематизацію регіо-
нальних чинників, які впливають на промислову ді-
яльність цих груп територій, що є важливим для ви-
рішення низки практичних завдань – в контексті  
формування і реалізації державної промислової по-
літики з урахуванням просторового аспекту та вста-
новлення пріоритетів державного впливу при впро-
вадженні територіально-орієнтованих механізмів 
промислового розвитку. 

2. Всі чинники промислового розвитку терито-
рій різних функціональних типів поділяються на  
зовнішні – ті, що виникають за межами регіону та 
мають обмежувальний або стимулюючий характер 
впливу на промислову діяльність/промисловий роз-
виток територій, та внутрішні – зумовлені внутріш-
нім соціально-економічним станом, особливостями 
розвитку території і формують конкурентні пере-
ваги та слабкі сторони її промислового потенціалу. 

3. Систематизація чинники регіонального роз-
витку, що впливають на промислову діяльність  
функціональних типів територій, за критерієм ендо-
генності і екзогенності джерел промислових змін 
надала можливість встановити серед інших ті, що 
впливають на промислову діяльність виключно у пе-
вному функціональному типі територій та розро-
бити на цій підставі рекомендацій з удосконалення 
стратегічних документів регіональної та промисло-
вої політики з точки зору встановлення пріоритетів 
державного впливу при впровадженні територіа-
льно-орієнтованих механізмів промислового роз- 
витку. 
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IX of July 9, 2022]. Retrieved from https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2389-20#Text [in Ukrainian]. 

19. Pro zatverdzhennia poriadkiv z pytan vidnovlennia ta rozvytku rehioniv i terytorialnykh hromad: Postanova Kabinetu Min-
istriv Ukrainy vid 18.07.2023 r. № 731 [On approval of procedures for the restoration and development of regions and territorial 
communities: Resolution of the Cabinet of Ministers of Ukraine dated July 18, 2023 No. 731]. Retrieved from 
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/731-2023-%D0%BF#Text [in Ukrainian]. 

Снігова О. Ю. Ендогенні та екзогенні чинники промислового розвитку територій різних функціональних типів: 
систематизація для встановлення пріоритетів державного впливу 

Дослідження спрямовано на встановлення та систематизацію чинників регіонального розвитку, що впливають на про-
мислову діяльність територій різних функціональних типів за критерієм ендогенності і екзогенності джерел промислових змін 
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з метою встановлення пріоритетів державного впливу при запровадженні територіально-орієнтованих механізмів промисло-
вого розвитку. Розроблено пропозиції з удосконалення засад державної політики у сфері промислового розвитку з урахуван-
ням просторового аспекту. Акцент зроблено на необхідності забезпечення збалансованої реалізації регіонального промисло-
вого потенціалу та ефективної трансформації регіональних промислових систем для створення конкурентоспроможності на-
ціональної економіки. Запропоновано чинники регіонального розвитку, що впливають на промислову діяльність функціо- 
нальних типів територій, в якості цільових системи критеріальної оцінки приналежності громад та територій до певних  
функціональних типів.  

Ключові слова: регіональні чинники, промисловий розвиток, промислова політика, функціональні типи територій, тери-
торіально-орієнтовані механізми. 

Snigova O. Endogenous and Exogenous Factors of Industrial Development of Territories of Different Functional Types: 
Systematization for Establishing the Priorities of State’s Influence 

The study is aimed to determine and systemize the factors of regional development, influencing industrial activity of territories 
of different functional types, based on the criterion of endogeneity and exogeneity of the sources of industrial changes, and to substan-
tiate the priorities of state’s influence when territorially-oriented mechanisms of industrial development will be introduced. The pro-
posals are prepared for improvement the basics of governmental policy in the sphere of industrial development taken into account the 
spatial aspect. The emphasis has been done at the need to ensure the balanced realization of regional industrial potential and efficient 
transformation of regional industrial systems in order to build the national economy’s competitiveness. The factors of regional deve- 
lopment, influencing the industrial activity of functional types of territories are suggested as targets of the system of criterial assessment 
of communities’ and territories’ attribution to certain functional types.  

Keywords: regional factors, industrial development, industrial policy, functional types of territories, territorially-oriented 
mechanisms.   
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