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РОЗМІЩЕННЯ СТАТТІ

1. Вимоги щодо змісту наукової статті.
1.1. Високий науковий рівень статті.
1.2. Приймаються раніше не опубліковані наукові статті.
1.3. Автор несе відповідальність за оригінальність тексту статті (за плагіат відповідає автор).
1.4. Стаття повинна бути написана українською, російською або англійською мовою.
1.5. Автори опублікованих матеріалів несуть відповідальність за точність наведених фактів, цитат, статис-
тичних даних, власних назв, географічних назв та інших відомостей, а також за те, що в матеріалах не
містяться дані, що не підлягають відкритій публікації.
1.6. Остаточне рішення про публікацію ухвалюється Редакційною колегією, яка також залишає за собою
право на додаткове рецензування, редагування і відхилення статей.

2. Вимоги щодо оформлення наукової статті.
2.1. У статті з лівого боку має стояти індекс УДК (Регистр – «ВСЕ ПРОПИСНЫЕ»)
2.2. Ініціали та прізвище автора. Через кому після ПІБ  зазначається науковий ступінь, вчене звання, посада,
науковий заклад. (На мові статті, українською (якщо стаття не україномовна) та англійською мовою).
ORCID ID.
2.3. Назва статті (Регистр – «Как в предложениях») мовою статті, українською (якщо стаття не україномовна)
та англійською мовою.
2.4. Анотація.

2.4.1. Мовою  статті (обсяг не менш як 100 слів).
2.4.2. Англійською мовою (обсяг не менш як 1800 знаків без пробілів).
2.4.3. У статті не українською мовою обов’язкова анотація  українською мовою (обсяг не менш як

1800 знаків без пробілів).
2.5. Ключові слова (5—8 слів) мовою  статті, українською (якщо стаття не україномовна) та англійською
мовою.
2.6. Текст статті.
У  статті повинні міститись (із виділенням у тексті) такі елементи:

— постановка проблеми у загальному вигляді та її зв’язок із важливими науковими чи практичними
завданнями;

— аналіз останніх досліджень і публікацій, в яких започатковано розв’язання даної проблеми і на які
спирається автор, виділення не вирішених раніше частин загальної проблеми, котрим присвячується
означена стаття;

— формулювання цілей статті (постановка завдання);
— виклад основного матеріалу дослідження з повним обгрунтуванням отриманих наукових

результатів;
— висновки з проведеного дослідження і перспективи подальших розвідок у цьому напрямі;
— список літератури;
— список літератури (References) в романському алфавіті.

Згідно з новими правилами, які враховують вимоги міжнародних систем цитування, автори статей повинні
давати список літератури в двох варіантах: один мовою  оригіналу і окремим блоком той же список
літератури (References) в романському алфавіті (harvard reference system), повторюючи в ньому в тому ж
порядку всі джерела літератури, незалежно від того, чи є серед них іноземні.
Для правильного оформлення, скористайтеся рекомендаціями http://www.economy.in.ua/d/references.doc
або замовте цю послугу в редакції (див. анкету для автора).

3. Технічні вимоги до статті.
3.1. Обсяг рукопису — 20—35 тис. знаків, включаючи рисунки, таблиці.
3.2. Стаття повинна бути виконана у форматі А-4 текстового редактора Microsoft Word for Windows (шрифт
– Times New Roman). Якщо стаття зроблена в редакторі Microsoft Word (версія 2007) і має розширенням
.docx, обов’язково потрібно відправити додатково файли статті перезбережені у формат .doc для Microsoft
Word (версія 97-2003) або .rtf. Назва файлу має відповідати прізвищу автора (наприклад: Іванов або Ivanov ).
3.3. Кількість табличного матеріалу та ілюстрацій повинна бути доречною. Цифровий матеріал подається у
таблиці, що має порядковий номер (наприклад, Таблиця 1.) і назву (друкується над таблицею посередині
жирним шрифтом). Ілюстрації також потрібно нумерувати і вони повинні мати назви, які вказуються під
кожною ілюстрацією (наприклад, Рис. 2. Переваги ефективної структуризації попиту).
3.4. Рисунки, виконані у MS Word, потрібно згрупувати; вони повинні бути єдиним графічним об’єктом. Для
рисунків, зроблених у програмі Excel, потрібно додатково до статті відправити файл Excel (2003).
3.5. Формули виконуються за допомогою вбудованого редактора формул MS Equation і нумеруються з
правого боку.
3.6. Посилання на літературу в тексті необхідно подавати в квадратних дужках, наприклад, [3, с. 35; 8, с. 56–
59], в яких перша цифра вказує порядковий номер джерела в списку літератури, а друга – відповідну
сторінку в цьому джерелі; одне джерело (зі сторінкою) відокремлюється від іншого крапкою з комою.
3.7. У статті не повинно бути переносу слів та макросів При наборі слід вимкнути автоматичний «м’який»
перенос (заборонені «примусові» переноси – за допомогою дефісу). Абзаци позначати тільки клавішею
«Enter», не застосовувати пробіли або табуляцію (клавіша «Tab»).

4. Матеріали, які потрібно подати до редакції.
4.1. Стаття, рисунки окремими файлами (якщо потрібно (див. пункт 3.4).
4.2. Анкета  (скачати на сайті).
4.3. Рецензія на статтю* (з підписом рецензента та печаткою):

— якщо автор або один із співавторів не має наукового ступеня (статті українською, російською або
англійською мовами);

— якщо в статті один автор, який не має наукового ступеня доктора наук (статті англійською мовою).
Матеріали надсилати на електронну адресу economy_2008@ukr.net

* Рецензію та витяг редакція має право запросити у автора з науковим ступенем.
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STRATEGIC DEVELOPMENT OF ENTERPRISES IN THE CONTEXT OF THE EXPERIENCE
ECONOMY: A MARKETING APPROACH

У межах сучасної економічної парадигми, що характеризується зростанням значущості
феномену економіки вражень, іманентна необхідність стратегічного реформування
підприємств з урахуванням естетико-експерієнціальних детермінант є об'єктивною реаль-
ністю. Інтенсифікація емотивно-орієнтованих векторів у споживчій поведінці провокує пе-
реосмислення аксіологічних підвалин стратегування, акцентуючи увагу на впровадженні
інноваційних маркетингових концептів, що здатні генерувати емоційно забарвлені сенси.
Мета статті — розкрити маркетингові підходи до стратегування розвитку підприємств в умо-
вах економіки вражень, спрямовані на створення унікального клієнтського досвіду та підви-
щення конкурентоспроможності. Основний акцент зроблено на ідентифікації мультиаспек-
тних чинників, які формують потенціал емоційної взаємодії зі споживачами через марке-
тингові механізми.

Методологічна конструкція дослідження базується на виключно теоретичному дискурсі
із залученням дескриптивного і компаративного аналізу та інтроспекції концептуальних
моделей. Синергетичний підхід до аналізу джерел дозволяє консолідувати міждисциплі-
нарні парадигми та визначити ключові закономірності в процесі стратегічної трансфор-
мації підприємств.

У результаті аналітичного дослідження встановлено, що адаптація стратегічних моде-
лей управління до викликів економіки вражень вимагає інтеграції естетичних, сенсорно-
експресивних та когнітивно-емоційних параметрів. Розроблено концептуальну модель
стратегічного управління, що включає такі складові: когнітивну модуляцію емоційного ка-
піталу, естетизацію комунікаційних процесів та ко-креативну генерацію цінності.

Доведено, що стратегічний розвиток підприємств у форматі економіки вражень базуєть-
ся на трансформації класичних економічних підходів із домінантним акцентом на емоцій-
ний компонент, естетичну рефлексію та персоналізовану взаємодію. Концептуалізація
новітніх маркетингових підходів, представлена у дослідженні, може слугувати теоретич-
ним підгрунтям для подальших наукових розвідок у сфері стратегічного управління.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Актуалізація концептуальних засад економіки вра-

жень у сучасному глобальному економічному дискурсі
детермінує необхідність інтеграції феноменологічних та
гедоністичних підходів у стратегічне управління підприє-
мствами. У середовищі, насиченому постіндустріальни-
ми викликами, домінуючу роль набувають естетичні,
афективні та когнітивні компоненти, що уможливлюють
формування симбіотичного простору взаємодії між суб-
'єктами бізнесу та споживачами [3]. Така парадигма по-
стулює перехід від матеріально-функціональної орієн-
тації до створення багатовимірного спектра пережи-
вань, що конституюють суб'єктивну вартість пропоно-
ваного продукту або послуги. Інструментарій маркетин-
гового стратегування, адаптований до емоційно-цент-
ричного вектору розвитку, передбачає залучення палі-
три дискурсів, що включають синестезійні, метафізичні
та семіотичні аспекти [14]. Складність процесу полягає
у розробці багаторівневих підходів до формування емо-
ційного резонансу, що грунтується на активації латент-
них споживчих архетипів. Зростає значущість інтертек-
стуального використання культурних кодів, символів та
міфологем, здатних забезпечити стійкість естетичного
сприйняття та інтеграцію продукту в ширший соціокуль-
турний контекст.

Within the framework of the modern economic paradigm, characterized by the increasing
significance of the phenomenon of the experience economy, the inherent necessity for strategic
reform of enterprises, considering aesthetic and experiential determinants, is an objective reality.
The intensification of emotion-oriented vectors in consumer behavior provokes a rethinking of the
axiological foundations of strategizing, emphasizing the implementation of innovative marketing
concepts capable of generating emotionally charged meanings.

The purpose of the article is to explore marketing approaches to strategizing enterprise
development in the context of the experience economy, aimed at creating unique customer
experiences and enhancing competitiveness. The primary focus is placed on identifying the
multifaceted factors that shape the potential for emotional interaction with consumers through
marketing mechanisms.

The methodological framework of the study is based exclusively on theoretical discourse,
incorporating descriptive analysis, comparative synthesis, and introspection of conceptual models.
A synergistic approach to analyzing sources allows for the consolidation of interdisciplinary paradigms
and the identification of key patterns in the process of strategic transformation of enterprises.

As a result of analytical research, it has been determined that adapting strategic management
models to the challenges of the experience economy requires the integration of aesthetic, sensory-
expressive, and cognitive-emotional parameters. A conceptual model of strategic management has
been developed, encompassing the following components: cognitive modulation of emotional capital,
the aestheticization of communication processes, and co-creative value generation.

It is substantiated that the strategic development of enterprises in the format of the experience
economy is based on the transformation of classical economic approaches, with a dominant focus
on the emotional component, aesthetic reflection, and personalized interaction. The concep-
tualization of novel marketing approaches presented in the study can serve as a theoretical foundation
for further research in the field of strategic management.

Ключові слова: економіка вражень, стратегічне управління, естетичні стратегії, емотивна комуніка-
ція, персоналізовані наративи, креативні платформи.

Key words: experience economy, strategic management, aesthetic strategies, emotional communication,
personalized narratives, creative platforms.

Імплементація стратегій, орієнтованих на економі-
ку вражень, ускладнюється в умовах глобальної турбу-
лентності, що інтенсифікується технологічними іннова-
ціями та динамікою когнітивно-поведінкових зрушень.
У цьому контексті ключовим стає концепт експірієнцій-
ного диференціатора, що дозволяє підприємствам фор-
мувати конкурентну перевагу шляхом продукування ав-
тентичних сенсорних переживань [9]. Значущість ког-
нітивно-емпатійних механізмів у стратегічному уп-
равлінні унеможливлює редукцію до спрощених моде-
лей взаємодії, потребуючи комплексного синергетично-
го підходу.

Проблематика узгодження корпоративної ідентич-
ності зі змінними запитами соціокультурного середови-
ща потребує інтердисциплінарної верифікації стратегій
розвитку. Детермінанти, що формують нову економіч-
ну реальність, включають трансгресивність ринкових
процесів, екологічні дисбаланси та загрозу ентропій-
ності культурних патернів [8]. У таких умовах стратегу-
вання є не лише питанням інновацій, але й процесом
екзистенційного переосмислення цілей та засобів під-
приємницької діяльності. Відповідно, стратегічна транс-
формація підприємств у напрямку економіки вражень
передбачає не лише технократичну адаптацію, але й
концептуальне заглиблення у парадигму емоційного й
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естетичного досвіду. Успіх у даній площині залежить від
здатності підприємств виявляти та актуалізувати прихо-
вані смислові контексти, забезпечуючи синтез еконо-
мічної доцільності та культурно-ціннісної значущості в
умовах поліваріантності сучасного світу.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Дискурс щодо стратегування підприємств у кон-
тексті економіки вражень дедалі більше спрямовується
на рефлексію над складними феноменологічними аспек-
тами перцептивного й когнітивного впливу на аудито-
рію споживачів. У численних академічних розвідках
(Дишкантюк О. В. [1], Кончик Д. [6], Найт Г. [15], Рай-
ко Д. В. [4], Форстер Л. [15], Ястремська О. [6].) про-
стежується інтенція до ретельного аналізу багатовектор-
них підходів до формування споживчого досвіду, що грун-
тується на симбіозі когнітивної психології, семіотичних
структур й концептів інтерактивного дизайну. Акценти
робляться на необхідності впровадження полісенсорних
стратегій, які здатні трансформувати звичні моделі спо-
живання у площину емоційно насичених і незабутніх подій.

Наукові парадигми, що досліджують економіку вра-
жень, вказують на домінування парадигматичного зсу-
ву в бік когнітивно-емоційного моделювання стратегій
розвитку підприємств. У роботах сучасних дослідників
(Двіведі А. [9], Елліс-Чедвік Ф. [8], Кінгснорт С. [12; 13],
Крьогер Г. [14], Кужель В. [2], Лікарчук Н. [3; 5], Пойсі
Н. [9], Чаффі Д. [8]) спостерігається акцентуація на ви-
користанні трансцендентних концептів, таких як гедо-
ністична конвергенція, яка передбачає інтенсифікацію
естетичних, етичних і утилітарних компонентів у марке-
тингових стратегіях. Інтеграція елементів інноваційно-
го дизайну, а також диференційованих підходів до ство-
рення емоційно збагачених наративів є підгрунтям для
формування унікального споживчого досвіду.

Філософія стратегічного управління в межах еконо-
міки вражень концентрується на переосмисленні ролі
підприємств як провайдерів естетизованих сенсів та
культурно насичених сценаріїв. У численних теоретич-
них й прикладних дослідженнях (Аверса П., Бонадіо Г.,
Хейге А. [7], Ерхан Т., Їлдиз Б., Сіркінті А., Чжан Х. [10])
обгрунтовується необхідність урахування гіперсуб'єк-
тивних детермінант, таких як сенсорна інтерпретація
брендових ідентичностей та культурно-антропологічна
адаптивність. Висновки науковців свідчать про те, що
ефективне стратегування базується на інтегративному
використанні методів нейромаркетингу, перформатив-
них практик та інструментарію цифрової імерсивності,
що дозволяє досягати вражаючої гармонізації між ко-
мерційною раціональністю та культурним капіталом.

ФОРМУВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Мета статті — розкрити маркетингові підходи до

стратегування розвитку підприємств в умовах економі-
ки вражень, спрямовані на створення унікального
клієнтського досвіду та підвищення конкурентоспро-
можності.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Парадигмальний дискурс стратегування економіч-

ного розвитку суб'єктів господарювання у контексті

економіки вражень постає як концептуально багатови-
мірний процес, що інтегрує синергетичну взаємодію між
когнітивно-афективними конструктами, естетико-антро-
пологічними модальностями та постструктуралістськи-
ми інтерпретаціями споживчого досвіду [1]. Такий підхід
вимагає реконфігурації усталених моделей управління
через застосування міждисциплінарних підходів, здат-
них відобразити складну онтологію сучасного ринково-
го середовища. У середовищі, позначеному гіпертро-
фованою роллю постматеріальних цінностей, економі-
ка вражень формує нові аксіологічні орієнтири, які пе-
редбачають інверсію традиційних утилітарних критеріїв
оцінки бізнес-успішності. Стратегічні підходи, адапто-
вані до таких змін, тяжіють до залучення емоційно-цен-
тричних практик, що активізують латентні когнітивно-
афективні механізми сприйняття споживачами брендо-
вих наративів.

Ключовим аспектом економіки вражень є трансфор-
мація символічного капіталу в інтегральний ресурс, який
забезпечує конкурентоспроможність шляхом стимуляції
сенсорно-естетичних реакцій і когнітивного резонансу
[5]. Розробка стратегій, спрямованих на формування
імерсивного досвіду, передбачає застосування емерд-
жентних технологій, що поєднують мультимодальні
впливи з глибоким розумінням архетипічних моделей
сприйняття. Інструментарій імерсивного залучення ба-
зується на впровадженні інтерактивних платформ, які
уможливлюють інтеграцію доповненої реальності, ней-
роінтерфейсів та біометричних методик для аналізу
емоційно-поведінкових патернів [6]. Сучасні технології
не лише підсилюють споживчий досвід, але й форму-
ють нові механізми адаптації стратегій до мінливих пер-
цептивних парадигм. Розвиток економіки вражень суп-
роводжується фрагментацією ринків, що ускладнює
прогнозування споживчої поведінки та потребує залу-
чення нейромаркетингових інструментів [10]. Викорис-
тання цих підходів сприяє формуванню дискурсивно
стійких брендових наративів, які корелюють із соціо-
культурними ідентичностями аудиторії, забезпечуючи
довгострокову прихильність споживачів.

На нашу думку, стратегування в межах економіки
вражень передбачає багатовимірну концептуалізацію,
що базується на інтеграції когнітивно-афективних, се-
мантико-естетичних та технологічно орієнтованих інно-
вацій. Цей процес сприяє не лише формуванню еконо-
мічного та емоційного капіталу, але й адаптації бізнесу
до нових викликів глобалізованого та висококонкурен-
тного середовища.

У парадигмі еволюції постіндустріального суспіль-
ства, детермінованого гіпертрофованими механізмами
симулякрів та дискурсивної економіки сенсів, розвиток
суб'єктів господарювання вимагає інкорпорації полісе-
мантичних, трансдисциплінарних та аксіоматично-емо-
тивних принципів, що формують синергетичну конвер-
генцію когнітивно-естетичних, афективно-реляційних й
аксіологічно-категоріальних векторів взаємодії зі спо-
живачем:

— виходячи з фундаментальних засад постмодер-
ністської економіки, доцільно розглядати підприємство
як суб'єкт, що функціонує у парадигмі симулякрів, де
акцент зміщується з матеріальних продуктів на створен-
ня сенсів і досвідів;
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— пріоритетного значення набуває естетичне кон-
струювання продукту, що формує культурно-емотивний
зв'язок між суб'єктом споживання та його ціннісними
орієнтаціями, активуючи гедоністичний потенціал клі-
єнтської взаємодії;

— інтеграція у маркетингову стратегію елементів,
здатних викликати екзистенційний катарсис у клієнта,
що стимулює формування емоційної прив'язаності до
бренду;

— використання багатоканальної стимуляції органів
чуття для створення синергетичного досвіду, який по-
силює інтерактивність й глибину емоційного залучення;

— застосування складних семіотичних кодів, що
дозволяють підприємству створювати багатошарові
комунікаційні структури, де кожний елемент наповне-
ний прихованими культурними та символічними значен-
нями;

— формування продуктів й послуг, які є емерджен-
тними системами, здатними адаптуватися до динаміч-
них змін у соціокультурному середовищі та переосмис-
лювати свій функціонал відповідно до актуальних тен-
денцій;

— побудова клієнтського досвіду через застосуван-
ня наративних структур, що активують архетипічні об-
рази та сприяють створенню довготривалих асоціатив-
них зв'язків із брендом;

— упровадження інтерактивних та доповнених ре-
альностей, які здатні перетворювати споживання у фе-
номенологічний досвід, що розширює межі раціональ-
ного сприйняття;

— розробка самовідтворювальних систем управлі-
ння клієнтським досвідом, що базуються на інтеграції
штучного інтелекту, нейромережевих алгоритмів та емо-
ційно-орієнтованих інтерфейсів;

— перехід від утилітарної до трансцендентної кон-
цепції цінності, що дозволяє підприємству виходити за
межі матеріального задоволення потреб й формувати
глибокі, багатогранні сенси;

— адаптація комунікаційних стратегій до менталь-
них схем споживача через використання інтерпелятив-
них механізмів, що стимулюють когнітивну рефлексію
та емоційне занурення;

— модифікація споживчих звичок і практик шляхом
формування нових габітусів через комунікацію з вико-
ристанням соціальних, культурних та естетичних кодів;

— розробка стратегій, що базуються на створенні
багаторівневих дискурсів, які формують інтелектуаль-
ну, емоційну та культурну прив'язаність до продукту;

— формування індивідуалізованих комунікацій че-
рез вивчення і використання суб'єктивного досвіду, пси-
хосоціальних характеристик та поведінкових патернів
споживача;

— побудова взаємовідносин, які базуються на кое-
волюційному розвитку, що передбачає спільну адапта-
цію та вдосконалення клієнтських очікувань і пропозицій
підприємства;

— інтеграція принципів соціальної відповідальності
та етичної взаємодії у стратегії бренду, що стимулює
довіру, лояльність та ідентифікацію споживача з під-
приємством [12; 13].

У контексті постмодерністського трансформування
традиційних бізнес-парадигм, стратегічне управління

підприємствами набуває нових вимірів, інтегруючи кон-
цептуальні елементи, що виходять за межі чисто еконо-
мічних інтересів. Зокрема, феномен виникнення так зва-
ної "економіки вражень" (experience economy) постає
як інноваційний підхід, що фокусується на створенні
синергії між сенсорними, емоційними та когнітивними
компонентами споживчого досвіду [4]. У цій парадигмі
акцент зміщується на формування мультимодального
впливу, який враховує не лише функціональні характе-
ристики продукту, але і його естетичний, символічний і
ритуальний виміри. Виходячи з цього, підприємства зму-
шені розробляти маркетингові стратегії, здатні не лише
задовольняти базові фізіологічні та утилітарні потреби
споживачів, а й активно залучати їх до трансцендентно-
го досвіду [15]. Такий досвід стимулює складні афек-
тивні, перцептивні та психосоціальні реакції, що ведуть
до стійкої емоційної прив'язаності й когнітивного закар-
бування бренду у свідомості клієнтів.

Такі стратегічні підходи потребують застосування
не лише новітніх цифрових технологій, але й концептів
з когнітивної психології, нейроестетики й культурної
антропології [2]. Зокрема, інтеграція віртуальних і до-
повнених реальностей (VR/AR), персоналізованих ре-
комендаційних систем із застосуванням штучного інте-
лекту, а також технологій, що стимулюють мультисен-
сорні та гештальт-враження, є невід'ємною частиною
стратегічних ініціатив найбільш передових міжнародних
корпорацій [7]. Підприємства, як-от Nike, впроваджують
кастомізовані платформи, що дозволяють кожному
клієнту створювати унікальний продукт, орієнтуючись
на індивідуальні естетичні й функціональні уподобан-
ня. Глибоке занурення у світ бренду, яке пропонують
такі компанії як Apple чи Disney, не обмежується фізич-
ними або матеріальними характеристиками товарів чи
послуг. Їхні бізнес-моделі базуються на залученні тех-
нологій афективного дизайну й когнітивного констру-
ювання, що формують тривалі й значущі відносини з
клієнтами, які виходять далеко за межі простої тран-
закції з придбання товарів. Наприклад, бренди Disney і
Cirque du Soleil створюють не лише продукт, а й багато-
рівневий сенсорний досвід, що перетворюється на час-
тину особистісної міфології споживача, іноді навіть
формуючи культову прив'язаність [11].

Одним із важливих аспектів є естетична капіталіза-
ція, яка реалізується через впровадження ексклюзив-
них і крафтових дизайнерських рішень, здатних пробуд-
жувати у споживачів почуття престижу, соціального ка-
піталу й індивідуальності.

Наприклад, компанії Hermеs та Rolex акцентують
увагу на винятковій досконалості, застосовуючи концеп-
ти лімінальності та емоційної синестезії для створення
продукції, що забезпечує не лише естетичне задоволен-
ня, але й соціокультурну значущість володіння їхніми
продуктами [11]. Споживачі інтегруються в ексклюзивні
спільноти, які підсилюють їхню емоційну залученість і
статусність. У таблиці 1 наведено ключові стратегічні
підходи й приклади міжнародних підприємств, які ефек-
тивно інтегрують принципи економіки вражень у свої
маркетингові практики.

Отже, підприємства, що активно застосовують стра-
тегії економіки вражень, не лише перерозподіляють
споживчу цінність через мультисенсорні й культурно за-
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барвлені елементи, але й трансформують саму концеп-
цію споживчого досвіду. Кожен етап створення цього
досвіду є частиною складної гетерогенної системи взає-
модій, що перетворює бізнес на активного агента в пси-
хологічному, соціокультурному та навіть аксіологічно-
му житті своїх клієнтів.

ВИСНОВКИ
Стратегічна перспектива розвитку суб'єктів госпо-

дарювання у контексті економіки вражень, побудована
на маркетингових доктринах, інспірується принципами
когнітивної комплексності та багаторівневої адаптації
до полісемантичних очікувань споживчих сегментів.
Інституціоналізація таких підходів передбачає інтегра-
цію синергетичних моделей взаємодії, які корелюють
із постмодерністськими концепціями експірієнс-орієн-

тованої цінності. Особлива ува-
га приділяється ідентифікації ла-
тентних характеристик спожив-
чої поведінки, що грунтуються
на симбіозі антропологічних, ес-
тетичних і емоційних параметрів.

Генерація конкурентоспро-
можності у згаданому векторі
вимагає застосування гіперсоф-
істикованих аналітичних ме-
ханізмів, орієнтованих на екст-
раполяцію дискретних маркерів
ринкових трендів. У цьому кон-
тексті критичною необхідність є
ускладнення методологічного
арсеналу через інкорпорацію
аксіологічних, семіотичних й
феноменологічних аспектів у
стратегії брендингу. Розширен-
ня семантичних меж маркетин-
гових комунікацій дозволяє
формувати метанаративи, що
стимулюють тривалу емотивну
залученість аудиторії, спираю-
чись на трансцендентні архети-
пи. Детермінація успішності
стратегічних ініціатив у вимірі
економіки вражень постулюєть-
ся через здатність підприємств
синтезувати інноваційні техно-
логії та ідеологічні конструкції
уніфікованого споживчого дос-
віду. Полівалентність рішень, що
імплементуються у процеси ме-
неджменту, обумовлює не-
обхідність глибокої когнітивної
інтроспекції та рефлексивного
аналізу трансдисциплінарних
знань. Важливу роль у цьому
відіграє імплементація прин-
ципів естетизації комунікацій,
що грунтуються на адаптивному
міксі культурних кодів і сенсор-
ної синергії.

Концептуалізація стратегу-
вання у рамках економіки вра-

жень набуває характеру полісистемного процесу, який
корелює з еволюційними імперативами діджиталізації
та когнітивної диференціації. Розвиток таких практик
забезпечується через контекстуальну інтеграцію інно-
ваційних підходів, здатних до трансценденції стандарт-
них ринкових парадигм. У підсумку, підприємства, що
орієнтуються на мультивекторну адаптацію, отримують
унікальні можливості для зміцнення своїх позицій у гло-
балізованому економічному ландшафті.

Література:
1. Дишкантюк О. В. Економіка вражень — сучасний

етап розвитку суспільного виробництва. Економіка хар-
чової промисловості. 2016. Т. 8, Вип. 4. С. 3—9.

2. Кужель В. Економіка вражень як джерело кон-
курентоспроможності. Інноваційне підприємництво:

Положення Опис Приклади підприємств 

Сенсорна 

конвергенція 

Інтеграція багатокомпонентних 

сенсорних стимулів, спрямованих на 
формування синестетичного досвіду, що 

стимулює емоційну залученість і 

підвищує когнітивну сприйнятливість 

споживачів. 

Disney (парки розваг), Lush 

(аромати й текстури 
продуктів), Bose 

(аудіовізуальні технології). 

Когнітивно-

емоційний 
резонанс 

Формування стратегій, які забезпечують 

когнітивну стимуляцію через емоційні 
тригери, підкріплені культурними 

архетипами і персоналізованими 

наративами. 

Nike (натхнення через спорт), 

Pixar (емоційні сюжети),  
Coca-Cola (глобальні емоційні 

кампанії). 

Іммерсивна 

інтеграція 

Використання інструментів віртуальної, 

доповненої реальності та інших 
технологій, що забезпечують споживачам 

глибоке занурення у взаємодію з брендом. 

Meta (віртуальні платформи), 

IKEA (AR-додатки), Audi (VR-
презентації нових моделей). 

Гедоністичний 
прагматизм 

Поєднання утилітарної та гедоністичної 
цінності продукту або послуги з метою 

забезпечення балансу між 

функціональністю та емоційним 
задоволенням. 

Apple (дизайн та інновації), 
Tesla (екологічність і статус), 

Starbucks (атмосфера 

споживання). 

Наративна 

унікальність 

Створення унікальних історій, що 

посилюють ідентифікацію бренду через 
використання символів, метафор та 

культурних кодів, які резонують з 

аудиторією. 

Rolex (історія престижу), 

Patagonia (історії про сталий 
розвиток), LEGO 

(конструювання власної 

реальності). 

Екзистенційна 

релевантність 

Акцент на глибинних цінностях, які 

відповідають етичним, екологічним та 
соціальним орієнтирам сучасного 

суспільства. 

Patagonia (екоактивізм), Ben & 

Jerry’s (соціальна 
відповідальність), Tesla (сталий 

розвиток). 

Лімінальні 
практики 

Створення середовищ, що сприяють 
переходу споживачів у стан зміненої 

свідомості через інтенсивний сенсорний 

вплив і унікальні просторові рішення. 

Cirque du Soleil (шоу-
програми), Meow Wolf (арт-

інсталяції), Aman Resorts 

(ексклюзивний релакс). 

Персоналізована 

інтерактивність 

Впровадження кастомізованих підходів 

до взаємодії з клієнтами, що підвищують 

їхню лояльність через врахування 
індивідуальних переваг і запитів. 

Nike By You (кастомізація 

взуття), Spotify 

(персоналізовані плейлисти), 
Netflix (рекомендаційні 

алгоритми). 

Естетична 

капіталізація 

Застосування естетичних принципів у 

всіх аспектах діяльності з метою 

створення гармонійного та привабливого 

середовища для споживачів. 

Hermès (витонченість і деталі), 

Louis Vuitton (дизайнерські 

інтер’єри), Chanel (візуальна 

досконалість). 

Трансформаційний 

досвід 

Формування пропозицій, які не лише 

задовольняють поточні потреби, але й 
сприяють змінам у поведінці, сприйнятті 

чи життєвих пріоритетах споживачів. 

Airbnb (унікальний досвід 

подорожей), Peloton (інтеграція 
спорту в життя), Duolingo 

(персоналізоване навчання). 

 

Таблиця 1. Детермінанти стратегічного моделювання підприємств

у парадигмі економіки вражень: мультидисциплінарний

маркетинговий ракурс

Джерело: [7; 12; 13; 14; 15].
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MODELING OF GROSS REGIONAL PRODUCT FORECAST

У статті досліджено сутність часового ряду валового регіонального продукту України задля
формалізації та реалізації моделювання валового регіонального продукту, як стохастичного
процесу. Рівень розвитку регіонів формується із синергії всіх його складових компонентів. Дос-
лідження розвитку регіонів містять значну кількість впливових факторів, які віддзеркалюються
в валовому регіональному продукті. В даному контексті розуміється, що існує необхідність ви-
користання в методологічних дослідженнях розвитку регіональних ресурсів методів прогнозу-
вання. Науково-практичні дослідження, представлені в площині моделювання прогнозування
валового регіонального продукту, зосереджені в основному на застосуванні аналізу часових
рядів без врахування стохастичних процесів. Пропонується проводити аналіз часових рядів,
що характеризують значення показника валового регіонального продукту України, шляхом дос-
лідження стохастичних складових з урахуванням песимістичного та оптимістичного розвитку
подій.

The article explores the essence of the time series of the gross regional product of Ukraine in
order to formalize and implement the modeling of the gross regional product as a stochastic process.
The level of development of regions is formed from the synergy of all its constituent components.
Studies of the development of regions contain a significant number of influential factors that are
reflected in the gross regional product. In this context, it is understood that there is a need to use
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У
ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ
ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ ЧИ
ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Модернізація сучасної економіки — головна пере-
думова зменшення соціальних ризиків та загроз. Век-
тор соціально-економічного розвитку направлений на
відповідне підвищення рівня та якості життя населення.
Сьогоденність не дозволяє в повній мірі задовольнити
різноманітні потреби усіх членів суспільства. Наразі
існує потреба ретельного вивчення можливих шляхів
забезпечення доброту за допомогою залучення нових
підходів. Одним з таких підходів є дослідження та про-
гнозування розвитку регіонів. Рівень розвитку регіонів
формується із синергії всіх його складових компонентів.
Дослідження розвитку регіонів містять значну кількість
впливових факторів, які віддзеркалюються в валовому
регіональному продукті. В даному контексті розумієть-
ся, що існує необхідність використання в методологіч-
них дослідженнях розвитку регіональних ресурсів ме-
тодів прогнозування. Використання методів екстрапо-
ляції для прогнозу економічних показників застосову-
валося і раніше, проте поява сучасних ІТ — технологій
дало змогу зробити якісні зміни під час вирішення цих
завдань шляхом більш глибокого опрацювання матері-
алу. Дослідження концепцій економічного прогнозуван-
ня загалом та регіонів окремо дають підстави для про-
ведення аналізу їх особливостей. Актуальність вивчен-
ня питання економічного прогнозування валового регі-
онального продукту полягає, перш за все, для  прове-
дення раціональної регіональної політики

forecasting methods in methodological studies of the development of regional resources. The use
of extrapolation methods for forecasting economic indicators has been used before, but the
emergence of modern IT technologies has made it possible to make qualitative changes in solving
these problems through a more in-depth study of the material. Research into the concepts of
economic forecasting in general and regions separately provides grounds for analyzing their features.
Currently, there is a need to carefully study possible ways to ensure goodness by involving new
approaches. One of such approaches is the study and forecasting of regional development. The level
of regional development is formed from the synergy of all its components. Studies of regional
development contain a significant number of influential factors that are reflected in the gross regional
product.The relevance of studying the issue of economic forecasting of gross regional product is,
first of all, for conducting rational regional policyScientific and practical studies presented in the
area of modeling the forecasting of the gross regional product are focused mainly on the application
of time series analysis without taking into account stochastic processes. The conducted analysis of
scientific publications proves the relevance of using ARIMA modeling to solve rather complex
problems. Analysis of economic indicators by studying time series using ARIMA models allows
predicting future corresponding values with sufficient accuracy. Scientific and practical research
presented in the area of modeling of forecasting gross regional product is focused mainly on the
application of time series analysis without taking into account stochastic processes. It is proposed
to analyze time series characterizing the value of the gross regional product indicator of Ukraine by
studying stochastic components taking into account pessimistic and optimistic developments.

Ключові слова: валовий регіональний продукт, часовий ряд, прогнозування, стохастичність.
Key words: gross regional product, time series, forecasting, stochasticity.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Питанням прогнозування на підставі застосування
часових рядів присвячено чимало публікацій. Бага-
торічні дослідження науковців вказують на те, що роз-
виток є динамічним явищем. В працях вчених закладе-
не вагоме методологічне та методичне підгрунтя для
різнопланового та глибокого дослідження досліджува-
ної проблеми. Грунтовне дослідження щодо регіональ-
ного розвитку проведено автором Гринів В. М. Систем-
но проаналізовано структура складних об'єктів. Визна-
чено вплив на кількісні характеристики об'єкта струк-
турних змін. Зазначено нерівномірність розвитку со-
ціально-економічних процесів [1]. Науковцями Савчен-
ко Е.А., Тутова Е.В. досліджено та запропоновано по-
будову прогнозних моделей на основі індуктивного
підходу. Ними проаналізовано тенденції економічного
розвитку регіону на основі сукупності демографічних
та соціальних показників [2]. Дослідження Ємець К.
присвячене порівнянню моделей прогнозування часо-
вих рядів, з вираженою сезонністю. Зазначено, що зас-
тосування таких моделей передбачає значну кількість
часових ресурсів. Автор акцентує увагу на доцільності
пріоритетності замовника та конкретизації задач [3].
Авторами А. П. Фегер Д. В. Ланде застосовано техно-
логію OSINT. Підкреслено результативність ARIMA для
формування прогнозу [4]. Дослідження Мулеса О. Ю.,
Гече Ф. Е., Батюк А. Є., Мельник О. О. присвячено вир-
ішенню проблеми покращення якості прогнозу. Нау-
ковці запропонували прогнозну схему, яка є синтезом
базових прогнозних моделей. Крім того визначено ме-
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тод побудови цільової функції для задачі оптимізації у
вигляді лінійної комбінації результатів прогнозування
базовими прогнозними моделями [5]. Вчені М.С. Ши-
рокопетлєва, О.А. Пономаренко, Дудар З.В. акценту-
вали увагу на реальних проблемах при моделюванні
прогнозу шляхом порівняння методів прогнозування.
Науковці пропонують застосовувати модель ARIMA для
вирішення задач прогнозування [6]. Прогнозування без-
посередньо виробництвом запропоновано Хомяк Т.,
Малиенко А., Симонец Х. Науковці провели системний
аналіз на засадах функціональної моделі з подальщим
вирішенням задачі прогнозування [8]. Дослідження
особливостіей сфер використання моделей прогнозу-
вання часових рядів проведно Андрусенко Ю.О. Авто-
ром проведена класифікація основних моделей прогно-
зування часових рядів, що дозволило визначити їх особ-
лиості [9]. Науковці Стукало Н.В, Литвин М.В дослідили
світовий досвід фінансування регіонального розвитку.
Наукова праця вчених відображає глибинні тенденції
особливостей фінансування регіонального розвитку
[10]. Варто звернути увагу на наукові дослідження вче-
ного Медвідь В, який запропонував теоретичне узагаль-
нення та методологічне обгрунтування прогнозування
сучасного регіонального розвитку. Автором визначено,
"…що прогнозування як інструмент економічного регу-
лювання регіонального розвитку є деякою функцією,
покликаною забезпечувати обгрунтований вибір основ-
ної гіпотези можливого становища регіону, що описуєть-
ся за допомогою певного набору показників..." [11]. Си-
стемний підхід досліджено. в науковій публікації авто-
рами Діденко Є. О., Цалко Т. Р., Кирилко Н. М. Сфор-
мовано теоретико-методичні засади дослідження ста-
ну стратегічного потенціалу регіону. Регіон виступає
системою, що може мати як внутрішньодержавний, так
і міждержавний характер [12].Автором Більською О. В.
здійснено критичний аналіз рівня значень та динаміки
соціально-економічних показників. Доведено доціль-
ність застосування методу інтегрального оцінювання.

Визначені "…траєкторія соціально-економічного роз-
витку України …" [13]. Важливо, що методичні підходи
моделювання прогнозування дозволяють визначити як
можливі майбутні тренди, у фарватері яких відбувати-
муться коригування. Проведений аналіз наукових пуб-
лікацій доводить актуальність застосування ARIMA мо-
делювання для вирішення досить складних завдань.
Аналіз економічних показників шляхом дослідження ча-
сових рядів за допомогою ARIMA — моделей дозволяє
з достатньою точністю передбачити майбутні відповідні
значення. Науково-практичні дослідження, представ-
лені в площині моделювання прогнозування валового
регіонального продукту, зосереджені в основному на
застосуванні аналізу часових рядів без врахування сто-
хастичних процесів. Пропонується проводити аналіз
часових рядів, що характеризують значення показника
валового регіонального продукту України, шляхом дос-
лідження стохастичних складових з урахуванням песи-
містичного та оптимістичного розвитку подій.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Формулювання цілей статті (постановка завдання) —

дослідження значень показників часового ряду валово-
го регіонального продукту України задля формалізації
та реалізації моделювання валового регіонального про-
дукту, як стохастичного процесу з метою формування
підгрунтя щодо раціонального управління регіонами.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Запропоновано методику дослідження показників
часового ряду валового регіонального продукту, як сто-
хастичного процесу. Відповідно до методологічних по-
ложень щодо розрахунку валового регіонального про-
дукту "…валовий регіональний продукт (ВРП) — це
інтегрований показник економічного розвитку регіону,
який характеризує результат виробничої діяльності ре-
зидентів в межах економічної території регіону і вимі-
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Рис.1. Графік залежності ВРП  в Україні від часу

Джерело: сформовано на основі [15].
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рюється сукупною вартістю товарів та послуг, виготов-
лених ними для кінцевого використання…" [14]. Розра-
хунки ВРП грунтуються на міжнародних стандартах
Системи національних рахунків 2008 та Європейської
системи національних і регіональних рахунків 2010.

ВРП регіону як правило обчислюється дискретно
через однаковий проміжок часу, утворюючи часові
ряди, що дозволяє судити про динаміку  зміни економ-
ічного розвитку регіону.

На рис. 1  приведено графік залежності ВРП в Ук-
раїні від часу [15]. Аналіз приведеного графіка вказує
на те, що має місце зростання ВРП з часом, але при цьо-
му мають місце елементи стохастичності.

Приведений графік показує, що має місце часовий
ряд.  В загальному випадку часові  ряди — це множина
спостережень, що генеруються послідовно в часі. Якщо
час безперервний, часовий ряд називається безперерв-
ним. Якщо час змінюється дискретно, часовий ряд дис-
кретний. Спостереження дискретного часового ряду,

зроблені у моменти часу  можуть бути по-

значені через . В нашому ви-
падку будуть розглядатися тільки дискретні часові ряди,
в яких спостереження робляться через фіксований
інтервал  h. Коли є  N  послідовних значень такого ряду,
доступних для аналізу, то пишемо , позна-
чаючи так спостереження в рівновіддалені моменти часу

.. Якщо приймається  за по-

чаток і  h за одиницю часу, то можна розглядати  h як
спостереження у момент часу .

Враховуючи, що в нашому випадку  рік і

  рік, тому для знаходження  нових змінних треба
скористатися формулою

 (1),
де ..
В нашому разі дискретний часовий ряд з'являється

шляхом накопичення змінної протягом заданого про-
міжку часу.

Дані про ВРП є випадковим тимчасовим рядом, точ-
ніше реалізацією стохастичного процесу. Щоб дискрет-
ний випадковий процес був строго стаціонарним, взає-
мний розподіл будь-якої сукупності спостережень не
повинен змінюватися при зрушенні всіх часів спостере-
жень уперед чи назад [16]. Середнє значення і диспер-
сія стаціонарного стохастичного процесу не залежать
від часу. Для дискретного стаціонарного стохастично-
го процесу середнє значення можна оцінити за форму-
лою.

, (2),

а дисперсію за формулою

(3).

З припущення про стаціонарність випливає, що
спільний розподіл ймовірностей є однаковим для усіх
часів, розділених однаковими інтервалами часу. Отже,
природу цього спільного розподілу можна оцінити за
діаграмою розсіювання, побудованою за парами зна-
чень   часового ряду, розділених постійною

затримкою  k. Коваріація між значеннями -1 ,
відокремленими  k інтервалами часу, називається авто-
коваріацією із затримкою  k та визначається формулою

,,

(4).
Автокореляція із затримкою  дорівнює

     (5).

 Для того, щоб стохастичний процес був строго ста-
ціонарним, вся його імовірнісна структура повинна за-
лежати тільки від різниці часів. Менш жорстка вимога,
яка називається слабкою стаціонарністю другого поряд-
ку, полягає в тому, щоб існували постійні середнє зна-
чення та дисперсія. Аналіз значень ВРП в Україні, при-
ведених на графіку рис.1, показує, що ці значення ча-
сового ряду можуть бути представлені за допомогою
нелінійної нестаціонарної моделі. Зокрема, має місце
тренд значень ВРП, який може бути апроксимований
поліномом другого порядку у вигляді.

      (6),

де  , ,a b c  — параметри.
Для знаходження невідомих параметрів  , ,a b c  ско-

ристаємось неадаптивним алгоритмом ідентифікації.
Для цього підставимо дані з табл. 1 в формулу (6). В
результаті получимо систему із 17 рівнянь із 3 невідо-
мими.

 ,        (7).
Оскільки число невідомих менше числа рівнянь

(3<17), то система рівнянь є несумісною. Несумісну си-
стему рівнянь (7) вирішимо методом найменших квад-
ратів, тобто мінімізуючи сумарну нев'язку правих і лівих
частин рівнянь цієї системи.   Для цього утворюємо фун-
кцію сумарної нев'язки у вигляді суми квадратів нев'я-
зок кожного з рівнянь системи (7)

  (8).

Як видно, функція (8) невід'ємна і дорівнює нулю
при збігу правих та лівих частин рівнянь розв'язуваної
системи (7). При цьому чим правіші частини рівняння (7)
близькі до лівих, тим менше значення функції нев'язки
(8). Це дає підставу вважати рішенням системи (7) таке
значення параметрів

,            (9),
при яких функція нев'язки (8) мінімальна, тобто

..

Таким чином, для вирішення несумісної системи
рівнянь (7) достатньо мінімізувати функцію сумарної
нев'язки, тобто

.          (10).

Функція (7) має специфічну структуру, яка полягає
в лінійності функції щодо параметрів, що визначають-
ся. Ця лінійність дозволяє звести завдання мінімізації
(10) до розв'язання системи лінійних алгебраїчних
рівнянь.

Знаходимо:
,, ,, .
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Таким чином, рівняння лінії тренду має вигляд

 2( ) 20657.88 55768.83 692172.42trx k k k= ⋅ − ⋅ +    (11).

 Істинний коефіцієнт детермінації моделі залежності
випадкової величини  trx  від факторів  k визначається на-
ступним чином

 ,

де  [ ] 2

trtr xD x σ=  — дисперсія випадкової величини,

 2[ | ]trD x k σ=  — умовна (за факторами k) диспер-
сія залежною змінною (дисперсія помилки моделі).

Розрахлвуємо:

..

 Обчислена величина коефіцієнта детермінації вка-
зує, згідно шкалі Чеддока, на "дуже високу тісноту зв'яз-
ку" [16].

Відхилення значень ВРП від її лінії тренду (11) виз-
начається як різниця

 ( )( ) ( )try x k x kk = − (12).
Аналіз лінії відхилення (12) як часового ряда показує,

що це відхилення можна розглядати як стохастичний ліній-
ний стаціонарний процес, який характеризується вибір-

ковими середнім  8.4y = −  і дисперсією  
102 3.85 10yσ = ⋅ .

Для подальшого аналізу представимо (12) як відхи-
лення від її вибіркового середнього

(13).
Зрозуміло, що таке перетворення приведе  до  

і збереження дисперсії, тобто .
Для подальшого аналізу часового ряду обчислимо

вибіркові оцінки автокореляцій. Найбільш задовільною
оцінкою автокореляції при затримці  l є

  (14),

де  ,

 — вибіркова оцінка автоковаріації,
 — середнє значення часового ряда.
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Рис. 2. Графіки залежності від часу ВРП в Україні, лінії тренду ВРП (11) та лінії відхилення ВРП

від лінії тренду (12)
Джерело: сформовано на основі [16].
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Рис. 3. Графiк автокореляційної функції, обчисленої для першої різниці (15)

Джерело: сформовано авторами.
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Далі знаходимо вибіркову автокореляцію для пер-
шої різниці для вибірки —  z∇  за формулою:

          (15),

де   ,

 0,1,...l L= ,  .

На рис. 3 представлен автокореляційна функція об-
числена за формулою (15).

 При цьому стандартна похибка оцінки автокоре-
ляцій (15) може бути обчислена за формулою

,         (16).

Використовуючи (16) з   і підставляючи  

замість  lρ , знаходимо, що за такої гіпотези вибір-
кова дисперсія для великих затримок дає стандар-
тну похибку  0,308. Оскільки вибіркові автокоре-
ляції для затримок, більше ніж 1, не більше в по-
рівнянні з цією стандартною похибкою, тому немає

причин сумніватися в адекватності моделі  0 ( 1)lρ = ≥

0 ( 1)l= ≥ . Таким чином, має місце математична модель
першої різниці

,
або

    (17),
де  — остатня похибка прогнозу на шаг

уперед.
Прогнозування за допомогою формули (17) в мо-

мент часу  k проводиться по формулам на один крок,
2 кроки і т.д.

  , 
         (18).

Видно, що прогнози легко обчислюються рекурент-
ним способом, починаючи з 

Таким чином, побудована математична модель часо-
вого ряду ВРП в Україні, яка дозволяє прогнозувати зна-
чення ВРП, користуючись його значеннями в минулому.

В розгорнутому вигляді математична модель часо-
вого ряду ВРП в Україні запишеться у вигляді

,
або

        (19).
Для обчислення  ймовірнісних меж при довільному

випередженні дисперсія помилки прогнозу на   кроків
уперед для будь-якого моменту часу  k, що визначаєть-
ся як математичне очікування величини дорівнює

З припущення, що помилка підпорядковується нор-
мальному закону, випливає, що умовний розподіл ймо-
вірності майбутнього значення процесу   буде

також нормальним із середнім значенням  ˆ( / )z k j  та

стандартним відхиленням  . Для об-

числення ваг   скористаємось рівнянням

        (20),
де В — оператор зсуву назад, який визначається як

 ( ) ( 1)Bz k z k= − .

В нашому випадку рівняння (20) має вигляд

.
Прямим прирівнюванням коефіцієнтів  при одна-

кових ступенях, отримуємо
  ,
          (21),
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Джерело: сформовано авторами на основі [16].
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Враховуючи, що  aσ  можна замінити на вибіркове

стандартне відхилення  , рівняння (21) і наближені
 — імовірнісні межі  і 

будуть мати вигляд:

      (22),

де    — квантиль рівня   стандартного нор-

мального розподілу.
50% — ні і 95%-ні імовірнісні межі визначяться за

формулами

50%-ні межі:   ,
95% -ні межі:   .
На рис. 4 представлено графіки результатів розра-

хунків ВРП на України залежно від часу спостережен-
ня.

На рис. 4 показаний прогноз ВРП на найближчі три
роки після 2021 року. Крім того, вказані межі 50% і 95%
-них довірчих інтервалів для цих прогнозів. Аналіз на-
ведених прогнозів вказує на можливе зріст ВРП на Ук-
раїні з урахуванням песимістичного та оптимістичного
розвитку подій, виражених через 50% і 95% — ні
довірчі інтервали.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Моделювання ВРП на підставі статистичних даних з
2005 р. по 2021р. дозволило за відповідною аналітич-
ною залежністю, отриманою на основі дослідження ча-
сового ряду ВРП, провести точковий та інтервальний
прогнози ВРП. Відповідно до отриманих аналітичних
залежностей в оцифрованому вигляді показано, що за
досліджуваний період ВРП зростає і на майбутні п'ять
роки після 2021 року можливе також зростання ВРП з
урахуванням песимістичного та оптимістичного розвит-
ку подій, виражених через 50% і 95% — довірчі інтер-
вали. В подальщих досліжень варто враховувати
відповідні часові статистичні показники, які характери-
зують показники ВРП.
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DEVELOPMENT OF FLEXIBLE FORMS OF CORPORATE GOVERNANCE
IN THE DIGITAL ECONOMY

Дослідження розглядає розвиток гнучких форм корпоративного управління в умовах цифро-
вої економіки, акцентуючи увагу на використанні досвіді ЄС в українських реаліях. Цифровіза-
ція вимагає від компаній швидкої адаптації та мінімізації ризиків, що досягається впроваджен-
ням гнучких структур управління. Аналізуються переваги цих структур, такі як покращена реак-
ція на зміни, оптимізація витрат та фокус на інновації. Дослідження розглядає різні організаційні
моделі та їх адаптацію до цифрового середовища. Особлива увага приділяється досвіду ЄС у
впровадженні гнучких практик, що можуть служити орієнтиром для українських компаній. Зап-
ропоновано механізм впровадження гнучких структур, що включає аналітичний, стратегічний
та операційний блоки. Висновки підкреслюють важливість гнучкості для стійкості та конкурен-
тоспроможності в умовах цифрової трансформації, враховуючи європейські тенденції та ук-
раїнський контекст. Актуальність дослідження зумовлена інтеграційними процесами України
до ЄС та забезпечення адаптації вітчизняних підприємств до європейських стандартів корпо-
ративного управління.

This study explores the evolution of agile corporate governance structures in the rapidly evolving
digital economy, focusing in particular on their application in financial and industrial groups (FIGs).
The study highlights the growing importance of adaptability and flexibility for companies navigating
the dynamic digital landscape, characterized by continuous technological advancement and changing
market demands. Particular attention is paid to the EU's experience in implementing agile practices
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ

Незважаючи на війну економіка України відтворює
загально світові тенденції цифровізації. Так станом на
початок 2025 року цифрова економіка України демон-
струє значний розвиток. Незважаючи на існуючи вик-
лики, інформаційно-комунікаційні технології стали клю-
човим елементом стійкості та адаптації економіки до
нових умов. Українська ІТ-галузь продовжує зростати,
забезпечуючи стабільний експорт послуг [1]. Платфор-
ма "Дія" стала центральним елементом у наданні дер-
жавних послуг в електронному форматі, спрощуючи
взаємодію громадян та бізнесу з державними органа-
ми. У 2024 році було впроваджено нові функції, такі як
розмитнення автомобілів через "Дію" та посилення про-
зорості митних процедур [2]. Україна активно працює
над інтеграцією до європейського цифрового просто-
ру. У жовтні 2024 року відбулася зустріч з Європейсь-
кою комісією, де обговорювалися питання відповідності
національних реформ європейським стандартам та по-
вної інтеграції України до цифрового простору ЄС.

Сучасні тенденції розвитку економіки характеризу-
ються переходом на більш високий рівень взаємодії її
учасників, що включає використання провідних цифро-
вих технологій та інтелектуальних рішень для створен-
ня нової вартості. Наявність цих факторів розвитку ста-

that can serve as a guide for Ukrainian companies. The article analyses the benefits of agile
management models, including improved responsiveness to change, risk mitigation, cost
optimization, improved talent attraction and retention, and increased focus on innovation.

Furthermore, the paper explores the particular context of Ukraine, where the digital economy is
experiencing significant growth despite ongoing challenges, and highlights the need for domestic
enterprises to adapt their management practices. The study delves into the different organizational
structures commonly used by FIGs, ranging from traditional functional structures to more adapted
project and matrix structures: it assesses how these structures can be modified and improved to
facilitate flexibility and agility in the digital context. A practical framework for the implementation of
agile management is proposed, covering analytical, strategic and operational components. The
analytical block assesses the external environment, internal capabilities and project portfolio. The
strategic block defines goals, models agile structures, and formulates strategic and tactical plans.
The operational unit ensures the smooth execution of business processes, monitoring and
optimization. This framework provides an ecosystem approach for organizations seeking to move
towards more agile management practices.

The article concludes that agile corporate governance is not just a desirable characteristic but a
strategic imperative for companies seeking to thrive in the digital age. By embracing flexibility and
adaptability, organizations can increase their competitiveness, resilience and long-term sustainability
in the face of the ongoing digital transformation.

Key words: digital economy, management, flexible forms, competitiveness, corporate structures.
Ключові слова: цифрова економіка, управління, гнучкі форми, конкурентоспроможність, корпоративні

структури.

ють для підприємств вирішальними у процесі формуван-
ня конкурентних переваг. Переведення інноваційних
процесів у цифрову площину відкриває нові можливості
для забезпечення інтенсивного економічного зростан-
ня. Поточний рівень інноваційної активності в країні
свідчить про недостатню готовність суб'єктів господа-
рювання до такого переходу. Це вимагає розробки но-
вих підходів до процесів управління підприємствами та
їх об'єднаннями, до оновлення управлінських інстру-
ментів, з урахуванням їх цифрової зрілості, корпоратив-
ної культури та проєктних підходів до прийняття управ-
лінських рішень.

Ці обставини підкреслюють актуальність та наукове
значення дослідження шляхів вдосконалення механізмів
та впровадження гнучких  форм управління корпоратив-
ною діяльністю в умовах цифрової економіки.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Одним із ключових трендів цифрової економіки є
трансформація управлінських структур. Вивчають та
поширюють досвід Європейського Союзу у цьому на-
прямі такі автори, як: Bednarсіkovа D., Repiskа R.,
Dethine, B., Enjolras, M., Monticolo, D. Bouwman, H.,
Nikou, S., de Reuver, M., Caputo A., Pizzi S., Pellegrini M. M.,
Dabiс M.  Також активно працюють за цією темою Бога-
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тирьова К., Дєєва Н., Зінюк М., Карп, А., Кифяк В., Мель-
ниченко С., Файвішенко Д., Шевчун М. Останні дослід-
ження та публікації свідчать про зростаючий інтерес до
гнучких форм корпоративного управління, особливо в
умовах швидких змін та глобалізації. Зокрема, у статті
"Аналіз умов формування та функціонування корпора-
тивного сектору України" (2023) розглядаються ключові
чинники, що впливають на розвиток корпоративного
сектору в Україні, зокрема необхідність адаптації до
нових умов господарювання та впровадження гнучких
управлінських практик [3]. Крім того, Deloitte в публі-
кації "Нові можливості для корпоративного управління"
(2023) зазначає, що до кінця 2023 року акціонерні то-
вариства повинні визначитися зі структурою управлін-
ня, оновити статути та внутрішні положення, що свідчить
про необхідність адаптації до нових вимог та гнучких
форм управління [4]. Загалом, останні дослідження
підкреслюють важливість впровадження гнучких форм
корпоративного управління для підвищення конкурен-
тоспроможності та адаптивності підприємств у сучасних
умовах.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Дослідити процес розвитку гнучких форм корпора-

тивного управління фінансово-промислових груп в умо-
вах цифрової економіки, виявити їх переваги, обмежен-
ня, а також запропонувати рекомендації щодо впровад-
ження ефективного управлінського механізму для за-
безпечення стійкості та конкурентоспроможності ФПГ
у динамічному цифровому середовищі.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Сучасна економіка визначається орієнтацією на

інновації та цифровізацію всіх бізнес-процесів. Якщо
раніше поняття "цифрова економіка" стосувалося лише
створення цифрових даних у певній сфері діяльності,
то зараз воно активно інтегрується в різні аспекти сусп-
ільного життя, представляючи новий тип економіки та
технологічного устрою. Цифрова економіка є складним
явищем, яке включає два взаємопов'язані процеси: ство-
рення цифрових систем управління та їх використання
у виробничій діяльності, що відображає системну взає-
мозалежність цифрової і традиційної економіки. Ха-
рактерними рисами сучасного етапу є:

— Цифрова трансформація бізнес-процесів (вико-
ристання ERP-систем, CRM-платформ та інших інстру-
ментів для автоматизації обліку, виробництва, логісти-
ки та взаємодії з клієнтами; аналітика великих даних для
прийняття обгрунтованих рішень);

— Гнучкі організаційні структури (аgile підходи для
швидкої адаптації до змін та управління командами у
віртуальному середовищі за допомогою хмарних інстру-
ментів);

— Використання інноваційних технологій (штучний
інтелект, блокчейн, Інтернет речей — з метою оптимі-
зації процесів прогнозування, персоналізації та автома-
тизації, управління ланцюгами поставок, прозорості
контрактів і безпеки транзакцій, контролю і оптиміза-
ція обладнання та процесів у реальному часі);

— Цифрові комунікації (соціальні мережі, платфор-
ми співпраці) та управління талантами;

Назва підходу Сутність Ключові аспекти 

Технологічний 

підхід  

Цифрова економіка — це 

економіка, заснована на 

використанні інформаційно-

комунікаційних технологій, 

включаючи штучний інтелект, 

хмарні обчислення, Інтернет 
речей, блокчейн…  

Автоматизація бізнес-

процесів. Інтеграція даних 

у виробництво та 

споживання 

Інформаційний 

підхід  

Цифрова економіка — це 

економіка, у якій дані є основою 

створення доданої вартості. 

Обробка великих даних, 

монетизація даних, 

використання аналітики 
для прийняття рішень.  

Системний 

підхід  

Цифрова економіка — це 

економічна система, яка 
використовує цифрові 

інструменти для взаємодії між її 

елементами (бізнес, уряд, 
споживачі). 

Взаємозв’язок цифрових 

платформ і екосистем. 
Електронний уряд і 

цифрові державні послуги. 

Онлайн-торгівля та 
електронна комерція. 

Соціально-

економічний  

Цифрова економіка — це 

економіка, яка змінює способи 

виробництва, розподілу та 
споживання товарів і послуг 

завдяки цифровим інноваціям. 

Дистанційна зайнятість і 

нові моделі праці. 

Розвиток креативної 
економіки та цифрових 

професій. Економіка 

спільного споживання 

Інституційний 
підхід  

Цифрова економіка — це 
система економічних відносин, 

яка регулюється правовими, 

організаційними та 
інституційними нормами, 

адаптованими до умов 

цифровізації. 

Законодавче забезпечення 
цифрової економіки. 

Політика кібербезпеки. 

Міжнародна співпраця у 
сфері цифрових 

технологій. 

Інноваційний 

підхід  

Цифрова економіка — це 

економіка, побудована на 

інноваціях, що впроваджуються 
завдяки цифровим технологіям. 

Створення нових 

продуктів і послуг. 

Впровадження нових 
бізнес-моделей (SaaS, 

fintech, edtech). 

Таблиця 1. Основні підходи до визначення сутності поняття цифрова економіка



Інвестиції: практика та досвід № 3/202524

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

— Інноваційні моделі управління бізнес-процесами,
кібербезпека та управління ризиками.

Ці характеристики стають основними складовими
частинами цієї економіки, забезпечуючи її конкурентос-
проможність і стійкість.

Ця таблиця формує уявлення про багатосферність
можливих підходів до визначення поняття цифрова еко-
номіка. Виходячи з завдань цього дослідження, циф-
рову економіку можна визначити як орієнтацію традиц-
ійної господарської діяльності на цифровий формат
збору, обробки та використання економічних даних та
здійснення управляння з використанням цифрових тех-
нологій.

В умовах цифрової економіки, яка грунтується на
інноваціях, даних та швидкому обміні інформацією,
формуються нові виклики для корпоративного управл-
іння. Доцільність застосування гнучких форм управлін-
ня визначається наступними перевагами, що продуку-
ються такими системами:

1. Швидкістю адаптації до змін: Гнучкі форми уп-
равління дозволяють компаніям оперативно реагувати
на зовнішні та внутрішні виклики. Це особливо важли-
во в умовах цифрової трансформації, коли нові техно-
логії та бізнес-моделі з'являються із високою швидкі-
стю.

2. Зниженням ризиків: У цифровій економіці ризи-
ки виникають через постійні зміни у технологічному се-
редовищі та поведінці споживачів. Гнучкі структури до-
помагають мінімізувати ці ризики, сприяючи швидкому
виявленню проблем і корекції стратегії.

3. Оптимізації витрат: Гнучкі підходи, такі як про-
єктне управління або створення партнерських мереж,
дають змогу скоротити витрати на управління та водно-
час підвищити ефективність завдяки точковим інвести-
ціям у ключові напрями.

4. Залучення персоналу: Нові покоління працівників
надають перевагу гнучким моделям не тільки роботи, а
й управляння, що засновані на спільності цінностей та
візії. Це сприяє залученню й утриманню найкращих та-
лантів, що критично важливо в умовах цифрової еконо-
міки.

5. Фокус на інноваціях: Гнучкі форми управління
створюють середовище, у якому команди можуть екс-
периментувати, швидко тестувати ідеї та запускати інно-
ваційні продукти або сервіси. Це особливо важливо для
компаній, що працюють у висококонкурентних або
швидкозростаючих галузях.

Гнучкі структури корпоративного управління, зок-
рема корпоративні об'єднання підприємств, вирізняють-
ся різноманітністю складових. Це можуть бути підприє-
мства та установи, які відрізняються характером нада-
них послуг, організаційними формами та внутрішніми
управлінськими структурами. Особливість таких систем
полягає у їхній динамічності, яка виявляється у постійно-
му пошуку джерел зростання, підвищенні стандартів
якості продукції та послуг, а також адаптації до суттє-
вих змін у зовнішньому середовищі.

Сучасні підходи до управління базуються на систем-
ному підході, який розглядає організацію як комплекс
упорядкованих і взаємопов'язаних елементів. Ці елемен-
ти функціонують як єдине ціле та взаємодіють із зов-
нішнім середовищем. Ефективність роботи всієї систе-

ми залежить від структури управління та виконуваних
нею функцій.

Реалізація великих інвестиційних проєкти, з огляду
на їхню організаційну структуру, часто вимагає багато-
рівневої системи управління. Крім того вони можуть
включати елементи різного масштабу, які виконують
різні функції, а їхня успішність багато в чому визначаєть-
ся наявністю та якістю ресурсів, що підтримують реалі-
зацію цих проєктів. Багаторівневість системи управлін-
ня вимагає гнучкого поєднання елементів, ефективних
каналів комунікації та наявності професіоналів на кож-
ному рівні.

Найбільш популярними у Україні є такі форми кор-
поративних об'єднань як холдингові компанії (банківсь-
кий сектор, агропромисловість, енергетика, телекому-
нікації та будівництво), фінансово-промислові групи
(металургія, енергетика та машинобудування), концер-
ни (хімічна промисловість, аграрний сектор, транспорт).

Станом на жовтень 2024 року понад 2 тис. фінансо-
во-промислових груп. Ці ФПГ об'єднали в собі 38,5 тис.
українських компаній та 26 тис. іноземних юридичних
осіб. Найбільша кількість компаній зі складу ФПГ за-
реєстровані у Києві — 15 311, Дніпропетровській об-
ласті — 3 023, Львівській — 2 487, Харківській — 2 459
та Київській області — 2 371. А найменш популярними
регіонами стали Луганська область з 322 компаніями зі
складу фінансово-промислових груп, а також Херсонсь-
ка — 301 та Чернівецька область —  222. Найбільша
кількість компаній, що пов'язані з фінансово-промис-
ловими групами, зосереджені у сферах нерухомості —
6 157, сільському господарстві — 3 555 та будівництві —
2 695 [4].

ФПГ прийнято розглядати як об'єднання під-
приємств, які працюють у різних секторах економіки,
але взаємодіють для досягнення спільної мети. Як пра-
вило вони включають банки та інші фінансові інститути,
проєктні організації, інженерно-технічні та консалтин-
гові компанії, а також компанії, що спеціалізуються на
закупівлі, логістиці, ринкових дослідженнях та інших
функціях. Серед найбільших ФПГ в Україні можна ви-
ділити: Систем Кепітал Менеджмент( об'єднує 46 вели-
ких компаній), Смарт-Холдинг (включає 23 компанії),
Група "Приват" (контролює 19 компаній), Group DF
(об'єднує 19 компаній), Миронівський хлібопродукт
(МХП) (включає 13 компаній) та Енергетичний стандарт
(контролює 14 компаній).

Типовий склад ФПГ, як правило, формується відпо-
відно до європейської практики та передбачає 5 блоки,
об'єднані в єдине ціле на основі вибору різних органі-
заційних і контрактних моделей функціонування:

—  Фінансовий блок, який займається залученням і
управлінням власними та залученими фінансовими ре-
сурсами, управлінням ризиками;

— Виробничий блок, до функцій якого відноситься
виробництво товарів і послуг, модернізація виробничих
потужностей, оптимізація витрат і контроль якості;

— Торговий блок, що спеціалізується на реалізації
продукції, управлінні логістикою, розширення ринків
збуту.

— Інноваційно-технологічний блок складається з
науково-дослідних інститутів, центрів розробки та
ІТ-компаній та забезпечує впровадження нових техно-
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логій, розробку інноваційної продукції, збільшення
ефективності виробничих процесів.

—  Управлінський блок — ядро ФПГ, що здійснює
координацію діяльності усіх інших блоків, стратегічне
планування, контроль виконання планів, забезпечення
корпоративного управління, також до цього блоку
відносять реалізацію соціальної політики.

У структурі ФПГ основна роль належить її ядру, яке
відповідає за досягнення ключових показників — вар-
тості, термінів виконання проєктів і якості продукції. Для
цього ядро реалізує повний спектр управлінських зав-
дань, серед яких найважливішими є розвиток людсько-
го капіталу, забезпечення комунікацій і координації,
моніторинг та аналіз виконання проєктів та створення
гнучких організаційних структур. Такі структури забез-
печують стійке функціонування інтегрованої виробни-
чо-збутової системи навіть у динамічних умовах.

Як світовий, так і український досвід роботи інтег-
рованих систем управління групами компаній демонст-
рує неефективність типових чи уніфікованих моделей
управління, таких як Модель управління по принципу
"відгорі вниз", Стандартизовані бізнес-процеси (SOPs),
Інтегровані управлінські системи ERP та інші. Основни-
ми вадами цих моделей в умовах цифрової економіки є
низька гнучкість та адаптаційна здатність, повільне ре-
агування.

Різноманіття характеристик об'єктів управління у
складі ФПГ вимагає застосування різних механізмів і
гнучкого підходу, що дозволяє адаптувати бізнес до
зовнішніх викликів і внутрішніх змін. Стійкість управлін-
ських механізмів може забезпечуватися специфікою
організаційної структури, договірними інструментами
довірчого управління активами, взаємною участю ди-
ректорів компаній у стратегічних рішеннях, системою
делегування повноважень тощо. Водночас конкуренція
за ресурси, таланти та фінансування, а також прагнен-
ня до адміністративного впливу вимагають оптимізації
процесів управління та чіткого розподілу завдань між
учасниками групи. Для цього необхідно дотримуватися
цільового підходу, який грунтується на основних мето-
дологічних принципах управління групою компаній, які
розглядаються у роботах Річарда Л. Дафта та Альфре-
да Чандлера:

1. Централізація на вищому управління, де стра-
тегічні рішення приймаються одноосібно, а відпові-
дальність за них покладається на одного керівника;

2. Кластеризація управлінських функцій за рівнями
управління з виділенням функціональних кластерів, що
мають автономне право прийняття рішень та повну де-
легацію повноважень;

3. Функціональна та процесна скоординованість
діяльності підприємств, підрозділів та співробітників у
відповідності до основних цільових пріоритетів;

4. Залучення всіх підприємств, рівнів управління та
співробітників до процесів прийняття та реалізації уп-
равлінських рішень;

5. Інформаційна підтримка та диференціація досту-
пу до інформаційних ресурсів за рівнями доступу та інші
аспекти.

Загальна конфігурація системи управління може
значно варіюватися залежно від обраної моделі управ-
ління.

Формування організаційних структур корпоратив-
ного управління відбувається на трьох рівнях. Внутріш-
ньофірмовий рівень передбачає вибір оптимальних
організаційних форм управління як для ядра ФПГ та
окремих учасників її структури. Тут доцільно виділити
форми управління, що базуються на: функціональному,
дивізіональному, проєктному і матричному типах орган-
ізаційних структур. І хоча значна частина цих моделей
відноситься до стандартних, наявний досвід підлашто-
вування їх під гнучкі форми, що застосовуються на більш
високих рівнях. На організаційно-функціональному та
організаційно-договірному рівнях розглядаються про-
цеси створення оптимальних організаційних і контракт-
них моделей взаємодії учасників ФПГ в процесі реалі-
зації її стратегічних планів.

Формування організаційних структур управління
повинно базуватися на аналізі цілей виробничої діяль-
ності організації, потреби в управлінських функціях, а
також на врахуванні зовнішніх і внутрішніх факторів, що
впливають на організацію та реалізовані проєкти. При
розробці структури доцільно спиратися на досвід зас-
тосування подібних структур, моделювання функціо-
нальних систем взаємовідносин підрозділів і різних ва-
ріантів організації виробництва. Функціональні органі-
заційні структури є ефективними в корпоративних об'єд-
наннях середнього розміру.

Дивізіональні організаційні структури дозволяють
спеціалізуватися в межах організації для досягнення
певних цілей, наприклад, за географічними регіонами,
секторами ринку або типами клієнтів. В організації ство-
рюються дивізіони — виробничо-збутові об'єднання
підрозділів, що нагадують самостійні філії. Централь-
не ядро ФПГ зберігає за собою функції стратегічного
планування, єдину кадрову та фінансову політику, а та-
кож науково-дослідницьку діяльність, рекламу тощо.
Дивізіональна структура є зручною для управління
фінансовими потоками великих багатопрофільних ком-
паній, оскільки вона дозволяє диверсифікувати капітал
і забезпечує високу стійкість розвитку компанії.

Проєктні організаційні структури управління є од-
нією з найбільш гнучких та ефективних моделей для
реалізації специфічних завдань, які потребують швид-
кого реагування на змінні умови. У такій структурі ос-
новна увага приділяється досягненню конкретних цілей
проєкту, і весь процес організації роботи зосередже-
ний навколо окремих проєктів чи програм. У таких
структурах відповідальність за управління проєктами
покладається на керівників проєктів, які формують гру-
пи для координації всіх етапів реалізації проєкту. Кері-
вник не тільки управляє командою, але й несе повну
відповідальність за результат роботи, виконання бюд-
жету, терміни та якість. Цей тип структури не передба-
чає створення постійних виробничих підрозділів, а вклю-
чає лише тимчасові команди, які взаємодіють мінімаль-
но. У проєктній організаційній структурі управління го-
ловний акцент робиться на автономії та самостійності
проєктних груп. Проєктний офіс здійснює методичне
керівництво менеджерами проєктів від імені керівницт-
ва організації. Основною перевагою проєктно-цільової
структури є її здатність до високої гнучкості в управлінні,
що досягається завдяки порівняно невеликій кількості
управлінського персоналу, персональній відповідаль-
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ності та чіткості поставлених задач. Така організаційна
форма дозволяє ефективно адаптуватися до змін та
швидко реагувати на нові виклики.

Матрична структура є ефективною в організаціях,
які реалізують кілька складних проєктів одночасно,
потребують високої координації між різними відділами
і хочуть максимально використовувати потенціал своїх
ресурсів. Матричні організаційні структури — це тип
організації, в якому співробітники мають два або більше
керівників: один за функціональним напрямом (наприк-
лад, маркетинг, фінанси), інший — за проєктом або кон-
кретним завданням. Така структура поєднує риси фун-
кціональної та проєктної організацій, що дозволяє ком-
бінувати переваги обох моделей. Основні характерис-
тики матричних структур:

— Співробітники підпорядковуються не лише кер-
івнику функціонального підрозділу, а й керівнику про-
єкту або завдання, над яким вони працюють. Це доз-
воляє здійснювати інтеграцію різних функціональних
спеціальностей для досягнення спільних цілей. Але це
може стати і недоліком, оскільки можуть виникати кон-
флікти між керівниками функціональних підрозділів і
керівниками проєктів через розподіл ресурсів і зав-
дань.

— Матрична структура забезпечує високу гнуч-
кість управління, оскільки дозволяє швидко адапту-
вати ресурси та персонал до змінних умов проєктів
чи завдань. Зворотні сторона — можуть виникати
конфлікти між керівниками функціональних підроз-
ділів і керівниками проєктів через розподіл ресурсів
і завдань.

— Завдяки інтеграції різних функцій у межах про-
єктів, матричні структури дозволяють більш ефективно
використовувати ресурси та експертні знання компанії,
що може супроводжуватися складними процедурами
прийняття та узгодження управлінських рішень та про-
цедур.

— Матрична структура сприяє тісній співпраці між
різними підрозділами компанії, адже всі учасники про-
єкту працюють як єдина команда для досягнення
спільної мети. Але це може реалізуватися як переван-
таження співробітників, які змушені одночасно працю-
вати над кількома проєктами.

Матрична структура зазвичай застосовується в ве-
ликих інжинірингових компаніях і проєктних організа-
ціях, де легше здійснити чітке планування робіт на три-
валий період.

На практиці ці структури управління часто функціо-
нують у змішаному вигляді і адаптуються до особливо-
стей і умов конкретного проєкту.

Гнучкий підхід до формування адаптивної структу-
ри управління ФПГ має кілька ключових особливостей:

— Структура управління сформована як складна
динамічна система, що складається з взаємопов'язаних
і взаємодіючих між собою підрозділів.

— Інтеграція ресурсів передбачає, що ФПГ забез-
печує синергію інформаційних, трудових, матеріальних
та фінансових потоків, що формуються системою уп-
равління. У цю систему входять об'єкти та суб'єкти уп-
равління.

— Унікальність кожної ФПГ як об'єкту досліджен-
ня через наявність власної системи факторів, процесів і

зв'язків. Велика кількість таких факторів і зв'язків ство-
рює високий ступінь невизначеності у поведінці об'єкта
та в підходах до управління.

— Адаптивність і самоорганізація кожної ФПГ, що
реалізує бізнес-цілі її учасників у динамічних умовах
ринку. Вона характеризується такими системними вла-
стивостями як стійкість, ефективність, адаптивність,
неформальні процедури.

З урахуванням вищенаведеної інформації механізм
впровадження гнучких структур корпоративного управ-
ління доцільно формувати з трьох блоків: аналітичний,
стратегічний і операційний. Цей механізм враховує ва-
ріативне моделювання гнучких управлінських структур як
для всієї ФПГ, так і для окремих підприємств у її складі.

Робота аналітичного блоку побудова на аналізу
вхідної інформації щодо зовнішнього середовища (мак-
роекономічна ситуація, законодавчі та інші регуляторні
обмеження та можливості, конкуренти), структур, що
входять до складу ФПГ (ресурси, обмеження, управлян-
ня, оточення), портфель замовлень (специфіка, склад-
ність, терміни та інше).

Стратегічний блок, спираючись на інформацію от-
риману від аналітичного блоку, визначає стратегічні цілі
та напрями за пріоритетними напрямами розвитку (кон-
курентоспроможність, ефективність, стійкість, соціаль-
на відповідальність), здійснює варіативне моделюван-
ня гнучких організаційних форм управління (як для рівня
корпоративного об'єднання так і для внутрішньофірмо-
вого рівня) та формалізує стратегічні та тактичні плани
розвитку за основними видами політик корпорації та
проводить деталізацію цілей та цільових показників
діяльності.

На рівні операційного блоку забезпечується безпе-
ребійне функціонування компанії та реалізація її бізнес-
процесів (оперативне управління, моніторинг і звітність,
оптимізація процесів).

ВИСНОВКИ
Гнучкі форми корпоративного управління набува-

ють все більшої актуальності в умовах цифрової еконо-
міки, яка характеризується високою динамічністю, інно-
ваційністю та глобалізацією. Ці форми дають змогу
організаціям адаптуватися до швидких змін ринку,
мінімізувати ризики та забезпечувати конкурентоспро-
можність у довгостроковій перспективі. Практичними
аспектами реалізації гнучких форм управляння є децен-
тралізовані організаційні моделі (які досліджувалися у
межах цієї статті), аgile -методологія, екосистемний
підхід. Інтерес до більш глибокого дослідження таких
форм викликаний тим, що їх застосування сприяє підви-
щенню стійкості бізнесу, дозволяючи компаніям не
лише виживати в умовах швидких змін, але й залишати-
ся лідерами галузі. У цифровій економіці вони стають
не просто інструментом адаптації, а ключовою конку-
рентною перевагою, яка забезпечує довгостроковий
розвиток шляхом підвищення конкурентоспроможності,
підтримки стійкості та ефективності у мінливих умовах;
створення інноваційних рішень, що відповідають потре-
бам клієнтів. Таким чином, гнучкість стає не просто ба-
жаною характеристикою управління, а стратегічною
необхідністю для успішного функціонування в умовах
цифрової трансформації.



27

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

Стаття написана у рамках міжнародного про-
єкту "Empowering Ukraine through European digital
advancements and transformation" № 101175328 —
ELEVATE-U — ERASMUS-JMO-2024-HEI-TCH-RSCH

Література:
1. Крупяник А. Цифрова економіка України: основні

фактори розвитку. Вокс Україна URL: https://voxuk-
raine.org/tsyfrova-ekonomika-ukrayiny-osnovni-faktory-
rozvytku?utm_source

2. Бугаєва М.В. Аналіз умов формування та функ-
ціонування корпоративного сектору України. Централь-
ноукраїнський науковий вісник. Економічні науки, 2023.
10 (43). С. 17—36.

3. Нові можливості для корпоративного управління.
Пояснюємо, як працюють різні моделі. Deloitte. URL:
https://www2.deloitte.com/ua/uk/pages/press-
room/deloitte-press/2023/new-opportunities-for-cor-
porate-management.html

4. Скільки та на чому заробляють компанії зі скла-
ду ФПГ — дослідження youcontrol. URL: pravo. https:/
/pravo.ua/skilky-ta-na-chomu-zarobliaiut-kompanii-zi-
skladu-fph-doslidzhennia-youcontrol

5. Daft Richard L., Organization theory & design. Print
Book, English, 2021 Edition: Thirteenth edition Publisher:
Cengage, Boston, MA, 2021, 628 р.

6. Дорошенко Г. О. Давидов В.О., Основні засади
формування підходів до оцінки ефективності цифрової
трансформації промислових підприємств. Ефективна
економіка. 2023. 1. DOI: http://doi.org/10.32702/2307-
2105.2023.1.5

7. Bednarсіkovа D., Repiskа R. Digital Transformation
in the Context of the European Union and the Use of Digital
Technologies as a Tool for Business Sustainability. SHS
Web of Conferences. 2021. Vol. 115. Art. 01001. DOI:
https://doi.org/10.1051/shsconf/202111501001

8. Bouwman, H., Nikou, S., & de Reuver, M. Digi-
talization, business models, and SMEs: How do business
model innovation practices improve the performance of
digitalizing SMEs? Telecommunication Policy. 2019. 43 (9),
101828. DOI: https://doi.org/10.1016/j.telpol.-
2019.101828

9. Dethine, B., Enjolras, M., & Monticolo, D. (2020).
Digitalization and SMEs' export management: Impacts on
resources and capabilities. Technology Innovation
Management Review. 2020. 10 (4). Р. 18—34. DOI: https:/
/doi.org/10.22215/timreview/1344

10. Caputo A., Pizzi S., Pellegrini M. M., & Dabiс M.
Digitalization and business models: Where are we going?
A science map of the field. Journal of Business Research.
123. 2021. Р. 489-501. DOI: https://doi.org/10.1016/
j.jbusres.2020.09.053

References:
1. Krupianyk, A. (2023), "Digital Economy of Ukraine:

Main Development Factors", available at: https://
voxukraine.org/tsyfrova-ekonomika-ukrayiny-osnovni-
faktory-rozvytku?utm_source (Accessed 10 Jan 2025).

2. Buhaieva, M.V. (2023), "Analysis of the Conditions
for the Formation and Functioning of the Corporate Sector
of Ukraine", Tsentral'noukrains'kyj naukovyj visnyk.
Ekonomichni nauky, vol. 10 (43), pp. 17—36.

3. Deloitte (2023), "New Opportunities for Corporate
Governance. We Explain How Different Models Work",
available at: https://www2.deloitte.com/ua/uk/pages/
press-room/deloitte-press/2023/new-opportunities-
for-corporate-management.html (Accessed 10 Jan 2025).

4. pravo.ua (2023), "How Much and What Do
Companies in the FIG Earn — YouControl Research",
available at: (https://pravo.ua/skilky-ta-na-chomu-
zarobliaiut-kompanii-zi-skladu-fph-doslidzhennia-
youcontrol Accessed 10 Jan 2025).

5. Daft, R.L. (2021), Organization theory & design,
Thirteenth edition, Publisher: Cengage, Boston, MA.

6. Doroshenko, H.O. and Davydov, V.O. (2023), "The
main principles of the formation of approaches to the
evaluation of the effectiveness of the digital trans-
formation of industrial enterprises", Efektyvna ekonomika,
vol. 1. DOI: http://doi.org/10.32702/2307-2105.2023.1.5

7. Bednarсіkovа, D. and Repiskа, R. (2021), "Digital
Transformation in the Context of the European Union and
the Use of Digital Technologies as a Tool for Business
Sustainability", SHS Web of Conferences, vol. 115, Art. 01001.
DOI: https://doi.org/10.1051/shsconf/202111501001

8. Bouwman, H. Nikou, S. and de Reuver, M. (2019),
"Digitalization, business models, and SMEs: How do
business model innovation practices improve the
performance of digitalizing SMEs?", Telecommunication
Policy, vol. 43 (9), 101828. DOI: https://doi.org/
10.1016/j.telpol.2019.101828

9. Dethine, B. Enjolras, M. and Monticolo, D. (2020),
"Digitalization and SMEs' export management: Impacts on
resources and capabilities", Technology Innovation
Management Review, vol. 10 (4), pp. 18—34. DOI: https:/
/doi.org/10.22215/timreview/1344

10. Caputo, A. Pizzi, S. Pellegrini, M.M. and Dabiс, M.
(2021), "Digitalization and business models: Where are we
going? A science map of the field", Journal of Business
Research, vol. 123, pp. 489—501. DOI: https://doi.org/
10.1016/j.jbusres.2020.09.053
Стаття надійшла до редакції 22.01.2025 р.



Інвестиції: практика та досвід № 3/202528

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

УДК 336.7:004.8:330.341

І. В. Шкодіна,
д. е. н., професор, професор кафедри міжнародного бізнесу та консалтингу,
Харківський національний університет імені В.Н.Каразіна
ORCID ID: https://orcid.org/0000-0003-4035-3188
Р. А. Чемчикаленко,
к. е. н., доцент, доцент кафедри міжнародного бізнесу та консалтингу,
Харківський національний університет імені В. Н. Каразіна
ORCID ID: https://orcid.org/0000-0003-1064-0864

МОДЕЛЬ ІНТЕГРАЦІЇ ЦИФРОВИХ
ФІНАНСІВ У СТІЙКЕ ФІНАНСУВАННЯ В
УМОВАХ ФРАГМЕНТОВАНОЇ ЕКОНОМІКИ

DOI: 10.32702/2306-6814.2025.3.28

I. Shkodina,
Doctor of Economic Sciences, Full Professor,
Professor of the Department of International Business and Consulting,
V.N. Karazin Kharkiv National University
R. Chemchykalenko,
PhD in Economics, Associate Professor,
Associate Professor of the Department of International Business and Consulting, V. N. Karazin Kharkiv National University

THE MODEL OF INTEGRATING DIGITAL FINANCE INTO SUSTAINABLE
FINANCING IN A FRAGMENTED ECONOMY

У контексті глобального переходу до стійкої економіки та посилення ролі цифрових технологій,
інтеграція цифрових фінансів у стійке фінансування стає важливим науковим і практичним завдан-
ням. У статті розглядаються ключові аспекти використання сучасних цифрових технологій — блок-
чейн, децентралізованих фінансів (DeFi), штучного інтелекту (AI) та Інтернету речей (IoT) для досяг-
нення екологічних цілей та активізації інвестицій у сталий розвиток. Актуальність дослідження обу-
мовлена зростаючою необхідністю модернізації фінансових інструментів для подолання кліматич-
них викликів.

Ця стаття пропонує модель, яка поєднує токенізацію активів, децентралізовані фінанси (DeFi) та
динамічний моніторинг ESG-даних у режимі реального часу для забезпечення прозорості, доступ-
ності та ефективності зеленого фінансування. Представлено кількісну модель, що дозволяє про-
гнозувати вплив цифрових інновацій на залучення інвестицій у сталі проєкти, зниження трансакцій-
них витрат та усунення бар'єрів доступу для приватних інвесторів.

Стаття буде корисною для науковців, аналітиків, регуляторів і практиків, які працюють у сфері
цифрових фінансів та сталого розвитку.

The increasing urgency of addressing climate challenges and transitioning to sustainable economic
models has positioned the integration of digital finance into sustainable financing as a transformative
solution. This article develops a comprehensive model that combines asset tokenization, decentralized
finance (DeFi), and dynamic monitoring of ESG data to create a transparent, efficient, and accessible
framework for green financing. This model is particularly relevant for fragmented economies where
disparities in financial access and regulatory inconsistencies pose significant barriers to investment in
sustainable projects.

The proposed model introduces innovative mechanisms, integrating real-time ESG data analysis to
assess the environmental, social, and governance (ESG) compliance of projects. By leveraging
tokenization and DeFi solutions, the model facilitates democratized access to sustainable investments,
reducing reliance on traditional financial intermediaries. It emphasizes inclusivity by enhancing the
participation of small and medium-sized enterprises (SMEs) and individual investors, addressing critical
barriers to entry such as transaction costs and limited access to traditional capital markets.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Глобальний економічний ландшафт формується під

впливом фрагментації, яка зумовлена розбіжностями в
управлінні, торговельній політиці та економічних пріо-
ритетах. Глобальна фрагментація створює значні ризи-
ки для багатосторонніх зусиль, які спрямовані на бо-
ротьбу зі зміною клімату. ЄС прагне досягти вуглецевої
нейтральності до 2050 року, що вимагає інвестицій у
стійкі проєкти, які можуть сягнути $275 трлн. Традиційні
фінансові механізми не справляються з цими масшта-
бами через високі трансакційні витрати, відсутність про-
зорості та ризики зловживань. Використання цифрових
фінансових платформ і децентралізованих фінансових
рішень дозволить збільшити обсяг інвестицій у зелені
технології та зменшити витрати на залучення капіталу.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Останнім часом сталий розвиток і цифровізація по-
сідають центральне місце в дискусіях науковців. Аналіз
літератури показує, що DeFi сприяє підвищенню доступ-
ності фінансових послуг, знижує трансакційні витрати
та забезпечує прозорість операцій, що є критично важ-
ливим для фінансування екологічно стійких проектів.
Підкреслюється важливість інтеграції фінтех-інстру-
ментів, включаючи штучний інтелект, машинне навчан-
ня, аналітику великих даних і блокчейн для підвищення
ефективності фінансових послуг і відкриття нових
шляхів для ініціатив сталого розвитку [14; 18]. Фінан-
сові інновації дають змогу інтегрувати принципи цирку-
лярної економіки з екологічними та соціальними фак-
торами (ESG— environmental, social, governance) у свої
стратегічні рішення [9]. Багато досліджень зосередже-
но на впливі зеленого фінансування на макрорівні та
наслідках впровадження зеленого фінансування [1; 19].
Зелене фінансування не тільки збільшує економічне
зростання, особливо в країнах, що розвиваються, але й
також бореться з основними економічними викликами —
безробіттям, бідністю, нерівністю та соціальними про-
блемами [7].

Підкреслюється вирішальна роль фінансового сек-
тора у переході до сталого розвитку [8; 18]. Досліджен-

By quantifying the relationship between ESG risks and returns, the model provides a robust decision-
making tool for investors. Moreover, the integration of blockchain technology and real-time monitoring
ensures high levels of transparency and accountability, mitigating risks such as greenwashing.

Overall, the proposed model offers a multifaceted approach to integrating digital finance into
sustainable financing, addressing key challenges such as economic fragmentation, regulatory
inconsistencies, and financial exclusion. It provides a scalable and adaptable solution for accelerating
sustainable development while fostering economic resilience. This article is of significant interest to
researchers, policymakers, and stakeholders engaged in the fields of digital finance, sustainability, and
economic integration, offering actionable insights for advancing global green financing strategies.

Ключові слова: стійке фінансування, децентралізоване фінансування, токенізація активів, блокчейн,
Green FinTech.

Key words: sustainable finance, decentralized finance, asset tokenization, blockchain, Green FinTech.

ня підкреслюють необхідність розширення та вдоско-
налення ринку екологічного фінансування для вирішен-
ня проблем сталого розвитку. Рекомендовані стратегії
включають посилення зеленого фінансування через
цифровізацію та сприянню освіті сталого розвитку [13].
Розглядається потенціал DeFi для трансформації міжна-
родного бізнесу шляхом створення доступних фінансо-
вих послуг без участі традиційних посередників, що
сприяє фінансовій доступності [4].

Аналіз літератури свідчить про те, що інтеграція
цифрових фінансів у стійке фінансування є перспектив-
ним напрямом, який може значно підвищити ефек-
тивність та доступність екологічно орієнтованих інвес-
тицій.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Мета статті полягає у розробці та науковому обгрун-

туванні моделі інтеграції цифрових фінансів у стійке
фінансування, яка враховує особливості регуляторно-
го середовища, соціально-економічні виклики та техно-
логічні обмеження. Модель спрямована на підвищення
ефективності інвестування у стійкі проєкти шляхом
впровадження токенізації активів, децентралізованих
фінансових інструментів (DeFi) та динамічного моніто-
рингу ESG-параметрів.

Методологічний підхід до розробки моделі інтег-
рації цифрових фінансів у стійке фінансування врахо-
вує багатовимірний характер проблеми та базується на
поєднанні кількісних і якісних методів дослідження. Для
кількісного обгрунтування моделі використано матема-
тичний апарат регресійного аналізу та оптимізаційні ме-
тоди.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Традиційні фінансові системи, які засновані на до-

мінуванні централізованих інституцій, виявили значну
обмеженість у своїй здатності адаптуватись до сучас-
них глобальних викликів і криз. Централізовані фінан-
сові інституції часто стикаються зі структурними недо-
ліками, які перешкоджають їхній ефективності. По-пер-
ше, складні бюрократичні процедури та трансакційні
витрати уповільнюють ухвалення рішень та реалізацію
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фінансових програм. По-друге, централізований харак-
тер управління фінансовими потоками робить систему
вразливою до корупції, зловживань, о знижує її про-
зорість. По-третє, існуючі механізми управління ризи-
ками часто не враховують системного характеру сучас-
них глобальних криз (фінансова криза 2008 р., еко-
номічні наслідки пандемії COVID-19). Окрім того, тра-
диційні фінансові системи не завжди відповідають ви-
могам стійкого розвитку. Високий рівень залежності від
викопного палива, неефективність механізмів фінансу-
вання зелених ініціатив і обмежений доступ до інвести-
ційних ресурсів для малих та середніх підприємств
(особливо в країнах, що розвиваються) додатково
підкреслюють їхню обмежену спроможність.

У 2020 році обсяг сталих інвестицій становив $35,3 трлн,
а в 2022 році цей показник сягнув $37,8 трлн (зростан-
ня на 7%). Але вирішення проблем зміни клімату та на-
вколишнього середовища вимагає набагато більших
інвестицій — до 2050 р. необхідно від 125 до 275 трлн
дол. США [6]. Політики в усьому світі мають стимулю-
вати стійке інвестування шляхом створення фінансових
стимулів та необхідної нормативної базу, яка сприяти-
ме надходженню інвестицій в стійкі проекти.

Найбільше стійких фондів зареєстровано в Європі,
де знаходиться 88% їхньої сукупної вартості. Також
вони активно працюють у Північній Америці. Однак, че-
рез посилення стандартів (наприклад, у США та ЄС),
темпи приросту у 2023 — 2024 р. сповільнились [3].
Згідно зі звітом Інституту сталого інвестування Morgan
Stanley "Стала реальність", станом на перше півріччя
2024 року обсяг активів у глобальних стійких інвести-
ційних фондах досяг $3,5 трлн, що становить 7% від
загального обсягу активів у глобальних фондах. Зрос-
тання порівняно з кінцем 2023 року склало 3,9%. У пер-
шому півріччі 2024 року чистий приплив у ці фонди ста-
новив $20 млрд. Це включає $22 млрд. в першому квар-
талі та відтік у другому кварталі $2 млрд., який відбувся
вперше з 2022 р. [11].

Традиційні фінансові системи заохочують бізнес
зосереджуватись на фінансовій звітності, яка не врахо-
вує фактори ESG в фінансових моделях, що призводить
до того, що гроші надходять у шкідливі для навколиш-
нього середовища галузі, в результаті чого підриваєть-

ся довгострокове стійке зростан-
ня [14]. Бізнес зазвичай очікує
швидкої фінансової віддачі. Га-
лузі, які використовують викопне
паливо або неекологічні техно-
логії, продовжують домінувати та
надавати більш вигідні можли-
вості для бізнесу. Стійкі інвестиції
часто мають довший термін окуп-
ності, що знижує інтерес ком-
паній, які прагнуть максимізувати
короткострокові прибутки в умо-
вах глобальної невизначеності.
Багато компаній не мають досту-
пу до якісних ESG-даних або стан-
дартизованих методик оцінки
ефективності екологічних про-
ектів. Це ускладнює оцінку ри-
зиків і переваг таких інвестицій.

Військові конфлікти, політична нестабільність або еко-
номічна рецесія також знижують готовність компаній до
інвестицій.

Однією з ключових складових трансформації сучас-
них фінансових систем стає децентралізація, яка доз-
воляє створити більш прозорі, інклюзивні та ефективні
економічні моделі. Технології блокчейну та розподіле-
них реєстрів (DLT) радикально змінюють традиційний
підхід до фінансових операцій, усувають потребу в цен-
тралізованих установах, що значно скорочує транс-
акційні витрати. За останні роки ринок децентралізова-
них фінансів (DeFi) постійно зростає із середньорічним
темпом зростання (CAGR) 45,36% [5]. На кінець 2024 р.
загальна вартість активів у DeFi, досягла 146 млрд. дол.
США [20]. DeFi-платформи, такі як Aave чи Compound,
забезпечують користувачам можливість отримати кре-
дити без посередників. Головною перевагою цих плат-
форм є автоматизація процесу за допомогою смарт-
контрактів, які дозволяють швидко й безпечно здійсню-
вати операції. У сфері трейдингу децентралізовані біржі
(Uniswap і SushiSwap) дозволяють здійснювати обмін
активів безпосередньо між користувачами без потреби
в централізованому посереднику. Такий механізм не
тільки знижує витрати, а й мінімізує ризик маніпуляцій
із боку біржі. Отже, DeFi збільшує інклюзивність фінан-
сової системи, оскільки залучаються групи населення,
які раніше були виключені через географічні, економічні
або соціальні обмеження.

DeFi інтегрується з традиційними фінансами (TradFi)
та використовує гібридні фінансові продукти, які по-
єднують переваги обох систем (DeFi і TradFi). Ці про-
дукти включають токенізовані цінні папери та децент-
ралізовані торгові платформи, які пропонують тра-
диційні фінансові інструменти. Така інтеграція забезпе-
чує легкий доступ всіх учасників до цих фінансових си-
стем, що дозволяє компаніям залучати більше фінан-
сових ресурсів для своїх проектів. Ця синергія також
підвищує довіру інвесторів, оскільки відбувається по-
єднання надійності традиційного фінансування та інно-
ваційності децентралізованого фінансування.

Не зважаючи на суворі регуляторні заходи та пра-
вову невизначеність у багатьох країнах, зокрема у США
та ЄС (вимоги до дотримання KYC/AML (знай свого
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клієнта та протидія відмиванню гро-
шей) тощо), шахрайства та хакерські
атаки (за оцінками аналітиків, втра-
ти від шахрайства у DeFi у 2024 р.
перевищили 1,5 млрд дол. США),
ринок продовжуватиме зростати. За
прогнозами експертів MilkRoadPRO
до кінця 2025 р. загальна вартість
активів у DeFi може зрости до 700
млрд. дол. США [10]. Це свідчить про
стрімке впровадження децентралізо-
ваних рішень, що відповідає сучас-
ним викликам фрагментованої еко-
номіки та посилює глобальну еконо-
мічну інтеграцію.

Використання блокчейну та токе-
нізації активів відкриває унікальні
можливості для залучення інвестицій
у зелені проєкти. Загальновідомо, що блокчейн, особ-
ливо на основі proof-of-work (PoW), споживає значну
кількість енергії, що суперечить цілям стійкого розвит-
ку. Але на сьогодні існує протокол proof-of-stake (PoS),
що є енергоефективнішим. Ці технології забезпечують
не лише доступність екологічно орієнтованих активів
для інвесторів, але й створюють основу для прозорих,
ефективних і стійких фінансових систем [2].

Токенізація активів дозволяє розділити традиційні
фінансові інструменти. Спочатку токенізація була зосе-
реджена на нерухомості та мистецтві. Сьогодні токені-
зується все — від товарів і корпоративних облігацій до
інтелектуальної власності та інфраструктурних проектів.
Така різноманітність не тільки демонструє універ-
сальність токенізації, але й розширює коло потенцій-
них інвесторів і ринків, збагачує екосистему та підви-
щує ліквідність. Це дає змогу залучати інвестиції через
однорангові транзакції (P2P) та усуває потребу у посе-
редниках, що знижує трансакційні витрати. Станом на
початок 2024 року ринкова вартість токенізованих ак-
тивів досягла 2,77 млрд. дол. США [16]. Згідно з звітом
Boston Consulting Group (BCG) і ADDX, до 2030 р. токе-
нізація активів  досягне 16 трлн дол., або 10% світово-
го ВВП.

У контексті стійкого фінансування токенізація спри-
ятиме доступності інвестування для дрібних інвесторів.
Токени зелених активів забезпечать чітку прив'язку
фінансових інвестицій до екологічних результатів, що
підвищить довіру інвесторів. Важливо зазначити, що
використання блокчейну та токенізації залежить від тех-
нологічної інфраструктури, яка не завжди доступна в
країнах, що розвиваються. Наприклад, у деяких регіо-
нах обмежений доступ до інтернету, населення фінан-
сово неграмотне, що стримує інтеграцію таких рішень.
Також токенізація зелених активів стикається з різни-
ми правовими обмеженнями та недосконалістю норма-
тивної бази. У багатьох країнах ще не прийнято законо-
давства щодо управління токенами, що може створити
юридичні ризики для інвесторів.

Близько 60% DeFi-платформ, що орієнтовані на
стійкі проекти, використовують рішення штучного інте-
лекту (ШІ) для аналізу та верифікації проєктів. ШІ у
стійкому інвестуванні є ключовим інструментом для ана-
лізу великих обсягів ESG даних, що підвищує ефек-

тивність прийняття рішень і прозорість інвестиційних
процесів. DeFi-платформи з ШІ можуть створювати то-
кенізовані зелені активи. Платформи Nori та CarbonX
використовують ШІ для перетворення вуглецевих кре-
дитів на цифрові активи. Інструменти ШІ допомагають
перевіряти проекти на відповідність ESG-стандартам
перед токенізацією. ШІ підвищує ефективність верифі-
кації ESG-даних на 30%— 40% у порівнянні з традиц-
ійними методами [15]. ШІ прогнозує, як ті чи інші про-
єкти впливатимуть на довкілля та суспільство. Наприк-
лад, він може моделювати ефекти впровадження зеле-
ної енергетики в певному регіоні або оцінювати перс-
пективи інвестицій у вуглецеві кредити. ШІ може в ре-
жимі реального часу контролювати, як фінансовані про-
екти відповідають заявленим цілям (наприклад, змен-
шенню викидів вуглецю). Це знижує ймовірність мані-
пуляцій і підвищує прозорість.

Для прискорення впровадження токенізації зелених
активів необхідна регуляторна підтримка цифрових тех-
нологій, залучення традиційних фінансових інституцій
до використання блокчейну та розвиток стандартів ESG
для підвищення прозорості та достовірності даних. Ці
кроки сприятимуть створенню фінансових систем, які
відповідають викликам майбутнього і стимулюють зро-
стання інвестицій у стійкій розвиток.

Для перетворення сталого фінансування з теоретич-
ної концепції на практичний механізм, який здатний
мобілізувати ресурси для створення екологічно, со-
ціально та економічно стійкого майбутнього, вважаємо
за доцільне створення Моделі інтеграції цифрових
фінансів у стійке фінансування, яка спрямована на вир-
ішення ключових недоліків традиційних систем стійко-
го фінансування через використання сучасних цифро-
вих технологій. Ця модель інтегрує сучасні цифрові тех-
нології, такі як блокчейн, DeFi та ШІ, для створення
ефективного, прозорого та інклюзивного фінансового
середовища.

Модель базується на трьох взаємопов'язаних ком-
понентах:

1. Токенізація зелених активів. Використання блок-
чейну для створення цифрових активів, що представля-
ють зелені проєкти (відновлювані джерела енергії, вуг-
лецеві кредити тощо) забезпечує доступність і про-
зорість. Токенізація зменшує бар'єри для дрібних інвес-
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Джерело: [16].
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торів і розширює доступ до інвестицій різних верст на-
селення. Для посилення безпеки токенізованих активів
можна використовувати квантово-стійкі криптографічні
методи, що захистять систему від потенційних загроз у
майбутньому. Цей підхід дозволить в режимі реально-
го часу відстежувати рух коштів до конкретних проєктів
та підвищить їх прозорість.

Для розрахунку доступності токенізованого активу
для інвесторів використовуємо формулу, яка враховує
фактори ризику, ліквідності і часовий горизонт інвес-
тицій:

 (1),

де Ainvest — обсяг доступного активу для окремо-
го інвестора;

Vtoken — загальна вартість токенізованого активу;
Sfractions — кількість токенізованих часток

(fractional ownership);
Pentry — вхідна сума інвестиції;
Rrisk — коефіцієнт ризику активу (від 0 до 1, де 1 —

найменший ризик);
Lliquidity — коефіцієнт ліквідності (від 0 до 1, де 1 —

повна ліквідність);
Htime — часовий коефіцієнт (наприклад, дисконту-

вання, пов'язане з інвестиційним горизонтом).
За допомогою цієї формули можна оцінити, на-

скільки привабливим є токенізований актив для різних
груп інвесторів залежно від їхніх уподобань і фінансо-
вих можливостей. Чим менше значення Pentry, тим шир-
ший діапазон інвесторів зможе брати участь у проекті,
тим більша фінансова доступність проекту. Якщо загаль-
на вартість активу Vtoken є занадто високою, то це може
обмежувати доступність для малих інвесторів навіть за
низького Pentry. Велика кількість Sfractions підвищує
гнучкість для інвесторів та дозволяє їм придбати неве-
лику частку активу. Отже, для покращення доступності
активу необхідно знижувати Pentry для залучення
дрібних інвесторів, забезпечувати прозорість оцінки
токенізованого активу (Vtoken) для підвищення довіри та
збільшувати кількість токенізованих часток (Sfractions)
для надання дрібним інвесторам можливості їх придба-
ти.

2.Децентралізовані фінансові платформи, які вико-
ристовують смарт-контракти для залучення інвестицій
у зелені проєкти без участі традиційних фінансових по-
середників. Це знижує трансакційні витрати та приско-
рює фінансові операції. Використання блокчейн-прото-
колів на основі Proof-of-Stake (PoS) чи інших енергое-
фективних методів зменшать енергоспоживання, що
важливо в стійких проектах.

Оптимізація витрат у системі децентралізованих
фінансів (DeFi) може бути представлена такою форму-
лою:

(2),

де C
opt

 —  оптимізовані трансакційні витрати;
T

i
 — обсяг транзакції (у токенах або фіатному екві-

валенті);
R

i
 — рівень комісії за конкретну транзакцію i;

E
gas

 — середня ефективність використання gas (ви-
користовується для розрахунку комісій у блокчейнах);

G — середня вартість gas на момент виконання
транзакції;

n — загальна кількість транзакцій у системі.
Формула враховує такі фактори, як обсяг тран-

закцій, рівень комісій, ефективність використання ре-
сурсу gas, що робить її точнішою в умовах сучасних
DeFi-протоколів. Вона дозволяє оцінити, як зменшен-
ня комісій або вибір часу для проведення транзакцій
(коли вартість G є мінімальною) може сприяти зни-
женню загальних витрат. Обсяг і комісія за транзак-
цію визначають, наскільки дорогими є транзакції за-
лежно від їх розміру та рівня комісії, яка може зміню-
ватися в різних протоколах DeFi. Gas є ключовим по-
казником витрат у блокчейн-транзакціях. Підвищен-
ня ефективності використання Egas допомагає змен-
шити витрати. Ця формула може бути використана в
аналізі фінансових потоків у DeFi для оцінки економ-
ічної доцільності певних протоколів, визначення
найбільш ефективних моментів для проведення тран-
закцій або переходу на протоколи з більш оптималь-
ними умовами.

3.Динамічний моніторинг ESG-даних. Завдяки ШІ та
IoT модель забезпечує моніторинг ESG-комплаєнсу в
режимі реального часу. Оцінка відповідності проекту
ESG-стандартам за допомогою інтеграції IoT та ШІ може
бути виражена через формулу, яка враховує як базові
показники ESG, так і динамічні зміни в часі, з урахуван-
ням вагових коефіцієнтів, впливу зовнішніх факторів та
випадкових складових:

ESGscore(t) = α⋅E(t)+β⋅S(t)+γ⋅G(t)+δ⋅X(t)+ ϵ (t) (3),
де ESG

score
(t) ESG — інтегрована оцінка ESG на мо-

мент часу t;
E(t),  S(t),  G(t) — показники екологічних

(Environmental), соціальних (Social) та управлінських
(Governance) факторів відповідно на момент часу t;

α, β, γ  — вагові коефіцієнти, що визначають
відносний вплив компонентів ESG (можуть бути змінни-
ми залежно від галузі чи регіону);

X(t) — сукупний вплив зовнішніх факторів (наприк-
лад, макроекономічні умови, регуляторна політика, рин-
кова волатильність) на момент часу t;

δ — ваговий коефіцієнт для зовнішніх факторів;
ϵ (t) — випадкова складова, що враховує помилки

вимірювань, невизначеності або інші нерегулярні впли-
ви.

Особливістю такого підходу є врахування залеж-
ності від часу (t), що дозволяє відображати змінність
ESG-даних у реальному часі, що важливо для динаміч-
ного моніторингу. Додавання змінних, що враховують
макроекономічні умови або ринкові ризики X(t), робить
формулу релевантною для більш складних фінансових
і регуляторних середовищ. Врахування вагових ко-

ефіцієнтів (α, β, γ, δ)  дозволяє калібрувати параметри
залежно від галузі, регіону чи стратегічних пріоритетів,
що робить формулу адаптивною до конкретних умов.
Включення випадкових змінних дозволяє врахувати не-
точності у вимірюваннях чи непередбачувані ринкові
події.

Зведена формула, яка враховує як економічні, так і
соціальні, екологічні та технологічні аспекти для оцінки
загальної ефективності моделі:
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Efficiencymodel = w1⋅Ainvest+w2⋅Csaved+w

saved+w3⋅ESGscore+w4⋅Rtech+w5⋅Ssoc           (4),
де Efficiencymodel — загальна ефективність моделі;
w

1
, w

2
, w

3
, w

4
, w

5
 — ваги кожного з компонентів, які

відображають їхню значущість у загальній стратегії;
Ainvest — доступність токенізованих активів для

інвесторів;
Csaved — економія витрат на транзакції;
ESGscore — інтегральний показник ESG-відповід-

ності проектів;
Rtech — коефіцієнт технологічної адаптації, що вра-

ховує ступінь інтеграції сучасних технологій (наприклад,
IoT, блокчейн, AI);

Ssoc — соціальний вплив моделі, який включає зро-
стання фінансової грамотності, рівень довіри інвесторів
і соціальну прийнятність інновацій.

Ця зведена формула може бути використана для
моделювання сценаріїв, прогнозування впливу різних
змінних на ефективність моделі, а також для оцінювання
потенціалу інтеграції цифрових фінансів у глобальні стійкі
стратегії. Перевагами такого підходу є те, що модель
охоплює всі ключові аспекти стійкого фінансування —
економічний, екологічний, технологічний та соціальний.
Вагові коефіцієнти wi можна адаптувати залежно від пріо-
ритетів в конкретній країні (наприклад, у ЄС або Україні)
а інтеграція додаткових змінних (юридичні або культурні
обмеження) дозволяє адаптувати формулу до специфі-
ки конкретного ринку. Формула дозволяє також
кількісно оцінити ефективність моделі за наявності відпо-
відних даних, що полегшує порівняння різних підходів.

ВИСНОВКИ
В умовах глобальної турбулентності стійкі цифрові

фінанси є трансформаційним рішенням, що здатне вирі-
шити подвійні вимоги екологічної стійкості та економічної
ефективності. Розроблена модель є перспективною як для
дослідницької спільноти, так і для практичного застосу-
вання. Її новизна полягає у поєднанні інструментів цифро-
вих фінансів (DeFi, токенізація, блокчейн) з вимогами
стійкого розвитку та ESG-принципів. Це створює переду-
мови для формування нових підходів до залучення капі-
талу в зелені інвестиції, серед яких вирішення реальних
проблем, таких як бар'єри доступу до інвестицій для ма-
лих підприємств та приватних осіб, скорочення трансакц-
ійних витрат та боротьба з зеленим відмиванням. Завдяки
технологіям блокчейну та токенізації, малі та середні
підприємства отримують доступ до фінансування зелених
ініціатив. Це сприятиме інноваціям у сфері відновлюваної
енергетики, енергоефективності та скорочення викидів.
Використання цифрових фінансів дозволить зменшити
залежність від традиційних фінансових посередників і
підтримати фінансову стабільність навіть у кризових умо-
вах. Для ЄС це означає пришвидшення досягнення кліма-
тичних цілей, а для України — можливість стати активним
учасником європейської фінансової системи та залучити
інвестиції для повоєнного відновлення у сталий спосіб.
Українські підприємства отримають доступ до фінансуван-
ня стійких проектів через децентралізовані фінансові плат-
форми, що сприятиме економічному зростанню та підви-
щенню їх конкурентоспроможності на ринках ЄС. Вико-
ристання цифрових фінансових рішень дозволить Україні

ефективніше адаптувати своє законодавство та фінансові
інститути до вимог ЄС.

Подальші дослідження будуть зосереджені на про-
ведені емпіричного тестування моделі. Особливий ак-
цент буде зроблено на адаптації моделі до специфіки
економік, що розвиваються, враховуючи рівень цифро-
візації, доступність технологій та регуляторні обмежен-
ня. Враховуючи, що інтеграція цифрових фінансів у
стійке фінансування потребує активного залучення
дрібних приватних інвесторів, то розробка стратегій
підвищення цифрової грамотності (обізнаність щодо
токенізації, блокчейну, DeFi) є одним із пріоритетів дер-
жавної політики та закладів освіти. Загалом, запропо-
нована модель є багатофункціональним інструментом,
який здатен забезпечити більш прозоре, доступне та
стійке фінансування.
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THE NEED TO IMPLEMENT ECONOMIC GROWTH DRIVERS IN THE LAND
USE SYSTEM AFTER THE END OF THE WAR

Висвітлені та проаналізовані праці науковців з точки зору важливості проблематики забез-
печення драйверів та чинників розвитку економіки. Встановлено, що основними драйверами
економічного зростання у системі землекористування є такі як передбачення програм креди-
тування сільгоспвиробників, система іпотечного кредитування, грантова підтримка відбудови
та розвитку сільського господарства, реалізація екологічних проектів, створення екологобез-
печних умов для ведення діяльності на землі, здійснення SWOT-аналізу землекористувань та
проведення заходів, що сприятимуть  досягненню пріоритетів розвитку громад, розробка та
виконання стратегій розвитку регіону, узгодження інтересів потреб громад та землекористу-
вачів із особливостями землі як засобу виробництва, збалансований розвиток територій, роз-
робка програм та пріоритетів розвитку земельних відносин, відновлення порушених та зруйно-
ваних територій, розробка проектів організації землеволодінь та землекористувань.

The article provides data on the devastating consequences caused by a full-scale war. Scientists
have highlighted and analyzed from the point of view of the importance of the issue of providing drivers
and factors of economic development. The main drivers of economic growth in the land use system
have been established. In particular, it is indicated that lending to agricultural producers and mortgage
lending will increase the competitiveness of agricultural production. The participation of rural
communities in grant programs will enable cooperation between the private sector and business
structures, and will increase production productivity. The implementation of environmental projects
and the creation of environmentally safe conditions for conducting activities on land will allow the
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Землекористування у всі часи було пріоритетною
сферою сільського господарства, яке забезпечує їжею
та сировиною населення та галузі виробництва. Спри-
ятливий клімат, приплив інвестицій у господарську діяль-
ність та родючі землі України позитивно впливали на
динаміку експорту сільськогосподарської продукції,
розвитку конкурентоздатного аграрного бізнесу. Про-
те повномасштабне російське вторгнення спричинило
серйозні руйнування, подекуди втрату виробничих по-
тужностей та значної частини урожаю, деградацію грун-
тового покриву, втрату родючості грунтів, посилення
процесів дефляції та водної ерозії. За підрахунками
Київської школи економіки (KSE) непрямі втрати, по-
в'язані з війною, складають в торгівлі 450,5 млрд дол,
промисловості разом із будівництвом та послугами
409,9 млрд дол, сільського господарства 83,1 млрд дол
[1]. Такі вагомі втрати, безперечно, потребують ваго-
мих стимулів, важелів, які б допомогли здійснити еко-
номічний прорив у сфері землекористування, крокую-
чи у напрямку повоєнного відновлення. Тож на порядок
денний висувається питання впровадження відповідних
драйверів економічного зростання.

use of renewable energy sources and environmentally friendly technologies. Carrying out a SWOT
analysis of land uses will contribute to more constructive work with threats and risks, will allow to
identify community development priorities. The development and implementation of strategies for
the development of the region will encourage full reconstruction of objects and structures, access
to technologies. Aligning the interests of the needs of communities and land users with the
characteristics of land as a means of production will contribute to the development of land relations
on the basis of competition, effective use of land resources. The balanced development of territories
will create new opportunities for the development of production and its diversification. The
development of programs for the development of land relations will contribute to the provision of
subsidies and benefits, as well as environmentally safe land management. The restoration of disturbed
and destroyed territories should take place thanks to the implementation of organizational, spatial,
engineering-technical and socio-economic measures.  The development of projects for the
organization of the territory of land ownership and land use will create conditions for the development
of competitive land use. These drivers of economic growth in the land use system in the post-war
period are able to gradually ensure the full restoration of the broken principles of conducting industrial
and business activities on land.

Ключові слова: сільські громади, сільгоспвиробники, драйвери економічного зростання, система земле-
користування, конкурентоспроможність, екологізація, повоєнне відновлення.

Key words: rural communities, agricultural producers, drivers of economic growth, land use system,
competitiveness, environmentalization, post-war recovery.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Особливості впровадження драйверів економіч-
ного зростання на сьогоднішній день описуються вче-
ними у наукових публікаціях. Так, О. Баженова [2,
с. 6—7] зазначає, що основними чинниками повоєн-
ного відновлення є загальна факторна продук-
тивність, накопичення фізичного капіталу, інфраст-
руктура і транспорт, комбінування кількісних та якіс-
них чинників зростання. Н. Прокопенко [3, с. 127]
робить висновок, що драйверами економічного зро-
стання є галузі та види економічної діяльності, роз-
виток транспортно-логістичної інфраструктури,
інформаційно-комунікаційний сектор та сільське госпо-
дарство. Н. Новікова та О. Дьяченко [4, с. 61] стверд-
жують, що основним драйвером економічного зрос-
тання є цифрові платформи, які здійснюють значний
трансформуючий вплив на соціально-економічний
розвиток суспільства, перетворюючи традиційні мо-
делі організації бізнесу на сучасний цифровий фор-
мат. З. Атаманчук та І. Дідович [5, с. 20—21] до драй-
верів сталого розвитку в умовах глобалізації відно-
сять енергоощадність, енергомодернізацію, енергоі-
нновації, відновлювальні джерела енергії. А. Грищук
[6, с. 85—84] здійснила аналіз драйверів економіч-
ного зростання в країні щодо створення доданої вар-
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тості за витратами виробництва суб'єктів господарю-
вання за окремими видами економічної діяльності.
Лемешко М. [7] визначив такі драйвери розвитку еко-
систем бізнесу як багатовекторна інтегрованість ком-
паній та сервісів, мережева організація економіки та
розвиток кооперації, партнерство, інформаційний
обмін між усіма елементами соціально-економічних
систем та навколишнього середовища. Крутова А. та
Кащена М. [8, с. 168] стверджують, що глобалізація
та інтеграція є провідними драйверами зростання су-
часної світової економіки. Як бачимо, їх досліджен-
ня є актуальними,

Незважаючи на значну кількість теоретичних до-
сліджень, в яких аналізуються драйвери, що сприяють
оздоровленню економіки, потребує необхідності ви-
світлення драйверів економічного зростання у післявоє-
нний період в системі землекористування, що і зумови-
ло вибір теми публікації.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Саме тому, актуальним є наукове завдання, яке по-

лягає у висвітленні можливих драйверів економічного
зростання в землекористуванні.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Як вже було наголошено раніше, система зем-
лекористування нині потребує відповідних драй-
верів, які б допомогли її здійснити потужний крок впе-
ред.

Так, на нашу думку, відповідними драйверами у си-
стемі землекористування у поствоєнний період, які б
сприяли ефективному та беззбитковому господарюван-
ню є наступні, представлені нижче позиції.

1. Передбачення програм спільного кредитування
для сільгоспвиробників, фермерських господарств,
підприємців, формування системи земельного іпотечно-
го кредитування. Це забезпечить підвищення конкурен-
тоздатності сільгоспвиробництва завдяки здійсненню
підходів та заходів, спрямованих на досягнення успіш-
ності роботи агровиробників, сталий безперебійний
розвиток територій.

2. Участь сільських громад у грантових програ-
мах, що спрямовані на розвиток господарства на
землі та екологізацію довкілля, реалізація гранто-
вих програм підтримки бізнесу сільгоспвиробників.
Це сприятиме більш ефективній співпраці приватно-
го сектора та бізнесових структур, підвищенню про-
дуктивності виробництва на землі, веденню сталих
методів господарювання. Завдяки участі громад у
грантових програмах може бути забезпечене вико-
нання заходів, спрямованих на вирішення нагальних
проблем у сфері землекористування у співпраці із
бізнесовими структурами, відбуватиметься розши-
рення взаємовигідної співпраці із господарюючими
суб'єктами на землі.

3. Реалізація екологічних проєктів та запуск вироб-
ництва товарів, що орієнтовані на підтримку екології
довкілля та оточуючого середовища, створення еколо-
гічно безпечних умов для господарської діяльності та
проживання громадян. Використання в сільськогоспо-
дарському виробництві відновлювальних джерел

енергії, компостування органічних решток. перетворен-
ня їх на біомасу, впровадження екологічно чистих тех-
нологій сприятиме наданню доступу до більш корисних
продуктів.

4. Виокремлення сильних, слабких сторін, можли-
востей та загроз для розвитку землекористувань у після-
воєнний період, розробка стратегічних цілей та завдань,
а також заходів, для досягнення пріоритетів розвитку
громад. Це допоможе працювати із загрозами та ризи-
ками, що можуть виникнути у виробничій діяльності
суб'єктів господарювання, намітити точки зростання під
час ведення бізнесу на землі в умовах сьогодення та у
поствоєнний період.

5. Спільна розробка та поетапне виконання стра-
тегій розвитку регіону у післявоєнний період на місце-
вому рівні (на рівні громад), що передбачають інфрас-
труктурний розвиток (відбудова фізичних споруд, що
постраждали внаслідок військових дій, повноцінний
доступ до сучасних технологій, забезпечення належ-
ного функціонування транспортної інфраструктури і
ін).

6. Узгодження інтересів потреб громад та влас-
ників землі і землекористувачів, виходячи з особли-
востей землі як головного засобу виробництва в
сільському та лісовому господарстві. Це сприятиме
прозорому розвитку земельних відносин на засадах
здорової конкуренції, здатних забезпечити як і фінан-
сово, так і матеріально-технічно, науково-консульта-
тивно, екологічно тощо ефективне використання зе-
мельних ресурсів.

7. Збалансований розвиток територій завдяки взає-
моузгодженню таких аспектів як еколого-економічний,
соціальний та ресурсний, що забезпечить прозоре та
ефективне використання земель, сприятиме створенню
нових умов та можливостей розвитку різноманітних
видів діяльності, її диверсифікацію, урізноманітнення
та підвищення зайнятості як і в сільській місцевості, так
і в цілому в конкретній громаді.

8. Розробка на державному та регіональному рівнях
цільових програм розвитку земельних відносин, фінан-
сування проектів, надання субсидій, пільг тощо, спря-
мованих на продуктивне та екологобезпечне господа-
рювання на землі, в тому числі і за рахунок зменшення
їх розораності, захисту від водної та вітрової ерозії,
підвищення родючості грунтів, рекультивації порушених
земель тощо.

9. Поступове відновлення порушених та частково
зруйнованих територій, що постраждали внаслідок
військових дій завдяки комплексу організаційних,
просторових, інженерно-технічних заходів, соціаль-
но-економічних заходів, спрямованих на створення
умов для забезпечення сталого функціонування гос-
подарюючих суб'єктів на землі та поступальний роз-
виток територій у післявоєнний період завдяки дот-
римання послідовних кроків щодо комплексного
відновлення.

10. Розробка проектів організації території земле-
володінь та землекористувань та розробка Комплекс-
них планів просторового розвитку територій територі-
альних громад має здійснюватися у взаємоузгодженні
із бізнес-планами сільськогосподарських підприємств,
громад.
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Запропоновані драйвери економічного зростання у
системі землекористування у поствоєнний період пред-
ставлені на рис. 1.

Запропоновані нами драйвери економічного зрос-
тання у системі землекористування у післявоєнний пе-
ріод здатні поступово забезпечити повноцінне віднов-
лення порушених засад ведення виробничої та бізнесо-
вої діяльності на землі.

ВИСНОВКИ З ПРОВЕДЕНОГО
ДОСЛІДЖЕННЯ І ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ЦЬОМУ
НАПРЯМІ

У викладеному дослідженні представлені основні драй-
вери економічного зростання у системі землекористуван-
ня у післявоєнний період. Так, встановлено, що ними мо-
жуть бути виконання таких дій як передбачення програм кре-
дитування сільгоспвиробників, система іпотечного креди-
тування, грантова підтримка відбудови та розвитку сільсько-
го господарства, реалізація екологічних проектів, створен-
ня екологобезпечних умов для ведення діяльності на землі,
здійснення SWOT-аналізу землекористувань та проведен-

ня заходів, що сприятимуть досягненню пріоритетів розвит-
ку громад, розробка та виконання стратегій розвитку регі-
ону, узгодження інтересів потреб громад та землекористу-
вачів із особливостями землі як засобу виробництва, зба-
лансований розвиток територій, розробка програм та пріо-
ритетів розвитку земельних відносин, відновлення поруше-
них та зруйнованих територій, розробка проектів органі-
зації землеволодінь та землекористувань.

 Запропоновані драйвери економічного зростання
у системі землекористування у післявоєнний період за-
безпечуватимуть поступальне відродження територій,
сприятимуть більш оперативному забезпечення беззбит-
ковості ведення бізнесу на землі.

Подальші дослідження слід зосередити на обгрунту-
ванні інвайронментальних цінностей у системі землекори-
стування у поєднанні із землевпорядними аспектами.
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Рис. 1. Драйвери економічного зростання у системі землекористування
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MANAGEMENT OF INTELLECTUAL PROPERTY AND INTELLECTUAL CAPITAL
OF ENTERPRISE PERSONNEL

Розглянуто специфіку формування інтелектуального капіталу в формі інтелектуалізації пер-
соналу підприємства. Проведено аналіз теоретичної специфіки категорій інтелектуальної влас-
ності та інтелектуального капіталу. Доведено, що сучасне підприємство залежать  від інтелек-
туальних та інформаційних ресурсів так же як і від природних, матеріальних трудових та фінан-
сових, що визначає їх важливість як фактору виробництва, котрий забезпечує сучасну ефек-
тивну конкуренцію та оптимізацію  прибутків. Висвітлено стратегії управління інтелектуальним
капіталом кадрового потенціалу персоналу підприємства відповідно до рівнів їх залучення та
сфер діяльності працівників. Підкреслено, що формування професійних навиків відповідно до
сучасних технологій розвитку інтелектуальних технологій в процесі створення сучасних товарів
стає головною формою капіталізації інтелектуальних ресурсів виробничої складової персона-
лу підприємства. Визначено основні рівні реалізації стратегії управління інтелектуальним ка-
піталом працівників в формі виробничої інтелектуалізації, внутрішньо організаційної та зовні-
шньої складової роботи підприємства.

The specifics of formation of intellectual capital in the form of intellectualization of enterprise
personnel are considered. The theoretical specificity of the categories of intellectual property and
intellectual capital is analyzed. The categories of intellectual capital and intellectual property are
clarified. It is emphasized that intellectual property should be considered as the right to own, dispose
of and use any intellectual component of social relations legally assigned to a particular subject of
economic relations. In turn, intellectual capital should be considered only those intellectual property
objects which, in the course of their use in social relations, generate additional income over its initial
value, and create profit from its use.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Розвиток економічних відносин в ХХІ сторіччі харак-
теризується саме зростанням важливості інтелектуаль-
них надбань суспільства. Функціонування підприємств
в умовах постійно зростаючої конкуренції вимагає особ-
ливого фокусу на пошуку додаткових преваг в форму-
ванні його зовнішнього та внутрішнього середовища.
Науково-технічний прогрес та всі закладені в нього інте-
лектуальні надбання людства, стали виступати однією
з основ для конкурентного розвитку сучасного бізне-
су. Інновації стають однією з найбільш вагомих складо-
вих забезпечення зростання конкурентоспроможності
в сучасних умовах. Можливості використання інтелек-
туального ресурсу суспільства та перетворення його в
капітал конкретного підприємства розглядаються як
спосіб найбільш ефективного розвитку в сучасному
інформатизованому світі. Результатом інтелектуалізації
економічних відносин стало формування цілого векто-
ру наукових досліджень проблематики інтелектуальної
власності окремих суб'єктів господарської діяльності та
використання її в формі інтелектуального капіталу з
метою зростання продуктивності використання інтелек-
туального ресурсу персоналу підприємства. Одночасно
з цим, практична сторона проблематики інтелектуаль-
ного капіталу вимагає формування більш широкого кола
методичного інструментарію його застосування в кон-
тексті швидких суспільно-політичних змін сучасного
святу.

It is proved that a modern enterprise depends on intellectual and information resources as well as
on natural, material labour and financial resources, which determines their importance as a factor of
production that ensures modern effective competition and profit optimization.

  The author emphasizes that intellectual capital as a new form of capital does not fully coincide
with the concept of intangible assets or the category of goodwill, and therefore requires special
approaches to the formation of strategies for its management in modern conditions.

The strategies for managing the intellectual capital of the enterprise's personnel potential are
presented in accordance with the levels of their involvement and areas of activity of employees. It is
emphasized that the formation of professional skills in accordance with modern technologies for the
development of intellectual technologies in the process of creating modern goods is becoming the
main form of capitalization of intellectual resources of the production component of the enterprise's
personnel. The main levels of implementation of the strategy for managing the intellectual capital of
personnel in the form of production intellectualization, internal organizational and external
components of the enterprise are defined.

It is noted that external factors have a direct impact on the conditions for the development of human
capital through the adaptation of existing enterprise strategies, their special policies and programs
aimed at improving the internal aspects of activity.

Ключові слова: інтелектуальна власність, інтелектуальний капітал, персонал підприємства, людсь-
кий капітал, кваліфікація, інтелектуалізація, стратегія управління.

Key words: intellectual property, intellectual capital, labor resources, qualification, intellectualization, enterprise,
management strategy.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Наукову концепцію щодо вирішальної ролі в роз-
витку підприємств інтелектуального надбання персо-
налу, як особливого каталізатору підприємницького
розвитку широко впровадив в своїх дослідженнях
Й. А. Шумпетер. Сформована ним теорія розвитку ви-
робничих відносин, висвітлена в роботі "Теорія еконо-
мічного розвитку", визначає фактор інтелектуальних
здібностей робітників одним з головних векторів роз-
витку підприємницьких інновацій, вченим було навіть
виділено особливу групу працівників, як рушійну силу
прогресу, це група інженерів-інтелектуалів, котрі заді-
яні в виробництві [1].

Вважається, що першим категорію "інтелектуальний
капітал" ввів в економічну думку Дж. Гелбрейтом в 1969 р.,
в його роботі "Нове індустріальне суспільство", розг-
лядаючи його як інтелектуальний потенціал працівників.
При цьому інтелектуальний капітал розглядався не як
сам особистий інтелект людини, а як особлива ціле-
спрямована інтелектуальна діяльність співробітників,
що проявляється в функціонуванні підприємства як
спрямована діяльність, що забезпечує його ефек-
тивність та ріст прибутку [2]. Важливим етапом форму-
вання теорії інтелектуального капіталу стало розпов-
сюдження дослідження М. Блауга, в яких у 60-их р. ХХ
ст. було введено в економічну думку категорію "людсь-
кий капітал", розкрито його методологічні позиції [3].
Також грунтовні дослідження категорії "людський кап-
італ", було здійснено Г.С. Беккером, що стало основою
розвитку концепції інтелектуального капіталу [4]. Про-
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блематика формування ефективної стратегії управлін-
ня інтелектуальним капіталом та формування інтелек-
туальної власності підприємств досліджується в наш час
значним колом світової наукової спільноти, як в розк-
ритті теоретичного й категоріального апарату даного
питання, так і в формуванні практичного ефективного
механізму застосування цієї сучасної складової бізне-
су. Найбільший вклад в дослідження специфіки та еле-
ментів інтелектуального капіталу в світовому науково-
му просторі здійснювалось великою кількістю вчених,
таких як Л. Едвінссон, Р. Каплан, П. Салліван, А.Пру-
сак, Д. Тис, П. Друкер, Т. Фортьюн, І. Хіроюкі та багато
інших [5, 6, 7, 8]. Разом з тим, варто наголосити, що
динамічний розвиток сучасної цивілізації вимагає пост-
ійного переосмислення та розкриття нових аспектів про-
яву реалізації стратегій управління інтелектуальною
власністю, як особливою формою капіталу, при регу-
лювання діяльності працівників підприємств. Головним
фактором зростання значимості формування стратегій
управління інтелектуальною власністю в формі інтелек-
туального капіталу персоналу та потреби в подальшо-
му дослідженні даної проблематики став інноваційний
розвиток підприємництва, формування умов інтелекту-
алізації виробництва та конкурентоздатності в сучасно-
му постіндустріальному виробництві.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою даного дослідження є визначення специфі-
ки формування стратегій управління інтелектуальною
власністю в формі інтелектуального капіталу персона-
лу для сучасних інноваційно орієнтованих підприємств.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Розвиток теорії та практики управляння інтелекту-
альним капіталом в ХХІ ст. визначив дослідження спе-
цифіки даної категорії адаптованою відповідно до
нинішніх реалій розвитку людського суспільства та його
економічних процесів. Очевидно, що сучасний етап фун-
кціонування економічних відносин визначає саме інте-
лектуальні ресурси в формі інновацій головним факто-
ром формування та ефективного розвитку всіх сфер
технологічного суспільства. Сучасні суспільні відноси-
ни ставлять інтелектуальні та інформаційні ресурси на
один рівень з природними, матеріальними та фінансо-
вими, застосовуючи їх як важливий фактор виробницт-
ва, котрий також забезпечує ефективну конкуренцію та
оптимізацію прибутків. Залучення в економічні проце-
си інтелектуальних напрацювань стає основним чинником
розвитку економіки та сучасного суспільства в цілому.

Розвиток теорії інтелектуального капіталу для ХХІ
ст. зорієнтовано на поглиблення і розширення методо-
логічних підходів до оцінки суті й специфіки, визначен-
ня механізму функціонування та формування інструмен-
тарію впливу на його ефективність. Частина науковців
трактують інтелектуальний капітал як статичну катего-
рію, зорієнтовану на отримуваний результат та сфор-
мовану цінність, та розглядають інтелектуальну
власність як економічну категорію, котра знаходиться
в розпорядженні окремих осіб чи підприємств. Разом з
тим, є вчені, котрі визначають інтелектуальний капітал

з позиції визначення його динамічності, трактуючи да-
ний фактор як каталізатор розвитку для особистості,
підприємництва та в цілому суспільства.

Розкриття специфіки категорії сучасного інтелекту-
ального капіталу та інструментарію його використання
для підприємств приведено в дослідженнях Й. Рууса,
С. Пайка і Л. Фернстр. Цими вченими трактується інте-
лектуальний капітал, як повністю чи частково контро-
льовані організацією негрошові й нематеріальні ресур-
си, що беруть безпосередню участь у процесі форму-
вання цінностей підприємства. Варто наголосити, що під
частково контрольованими ресурсами бачиться й про-
фесійні кваліфікаційні навики працівників, застосову-
вані в процесі діяльності фірми [9].

Дослідження Е. Лессера та Л. Прусака розкривають
економічне трактування інтелектуального капіталу як
особливої форми інтелектуального матеріалу, який ви-
користовується з ціллю забезпечення виробництва
більш цінним ресурсом, котрий перетворюється в акти-
ви підприємства. Ми не згодні з ототожнюванням цими
вченими категорій "інтелектуальний капітал" та "інтелек-
туальна власність" [10].

Розглядаючи категорії інтелектуального капіталу та
інтелектуальної власності, ми вважаємо за доцільне про-
вести уточнення їх трактування з позиції розвитку су-
часних економічних відносин в динаміці сучасного сус-
пільства. Так, інтелектуальну власність варто розгляда-
ти як юридично закріплену за конкретним суб'єктом еко-
номічних відносин право на володіння, розпорядження
та використанні будь-якої інтелектуальної складової
суспільних відносин. В свою чергу, інтелектуальним ка-
піталом варто вважати лише ті об'єкти інтелектуальної
власності, котрі в ході свого застосування в суспільних
відносинах приносять додатковий дохід над його пер-
винною вартістю, створюють прибуток від її викорис-
тання [11]. За результатами проведеного дослідження,
варто наголосити, що інтелектуальна власність та інте-
лектуальний капітал має розглядатись як дві тісно по-
в'язані категорії, котрі взаємодоповнюють одна одну в
процесі діяльності сучасного підприємства.

Розділяючи позицію щодо особливої ролі інтелек-
туального капіталу, таких науковців як Р. Рослендер та
Р. Фінч, можемо говорити про те, що дана нова форма
капіталу, не співпадає повністю ні з поняттям нематер-
іальних активів, ні з категорією гудвілу, тому вимагає
особливих підходів до формування стратегій управлін-
ня ним в сучасних умовах [12].

Формування інтелектуального капіталу підприєм-
ства спирається на три основні сектори його функціо-
нування, котрі взаємопов'язані між собою: інтелектуаль-
ний капітал в формі професійних навиків персоналу;
специфічні технологічні інструменти, котрі застосову-
ються в самому підприємстві та надають йому переваги
в розвитку внутрішнього середовища; застосування
інтелектуальних ресурсів підприємства в процесі ство-
рення ефективної моделі взаємодії підприємства з
зовнішнім середовищем в процесі реалізації ринкових
відносин. Відповідно до сформованої нами на рис.1 схе-
ми стратегій управління інтелектуальним капіталом для
підприємств, варто наголосити, що інтелектуальний ка-
пітал сучасного підприємства має різні сфери застосу-
вання, котрі охоплюють всі його елементи діяльності,
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від організації виробничого про-
цесу, до формування взаємодії
підприємства з усіма елемента-
ми зовнішнього середовища на
рівнях національної та світової
економічних систем.

Специфікою прояву інтелек-
туального капіталу є його засто-
сування в ході професійної
діяльності персоналу підприєм-
ства. Відповідно до сфери при-
кладання професійних навиків,
кожен працівник застосовує ту
чи іншу складову наявного в
розпорядженні фірми інтелектуального ресурсу. Отже,
базовим фактором формування інтелектуального капі-
талу виступає інтелектуалізація людського капіталу
підприємства. Від рівня застосування в процесі діяль-
ності фірми інноваційної інтелектуальної складової за-
лежить ступінь відповідності його діяльності вимогам до
конкурентоздатності та можливості формування довго-
строкових стратегій розвитку.

Початково фактором створення такого капіталу стає
професійна освіта, кваліфікація та професійні навички,
але потім в нього включаються елементи постійного
підвищення кваліфікаційного рівня персоналу за раху-
нок надання самим підприємством курсів з спеціальної
освіти в сферах виробничих інновацій, постійне онов-
лення пакетів знань для співробітників специфіки змін
професійної діяльності та постійного стимулювання до
саморозвитку персоналу. Саме ступінь інтелектуалізації
професійної діяльності всіх рівнів зайнятих в підпри-
ємстві працівників стає головним фактором створення
ефективного інтелектуального капіталу фірми. "Через
створення ефективної системи діяльності співробітників
формується успіх підприємства, забезпечується його
зростання та формується репутація" [13].

Безпосередньо в процесі виробництва інтелектуалі-
зація персоналу має бути зорієнтована на розвиток на-
виків їх діяльності відповідно до формування сучасних
технологій роботизовано виробництва. Саме формуван-
ня професійних навиків відповідно до сучасних техно-
логій розвитку інтелектуальних технологій в процесі
створення сучасних товарів стає головною формою ка-
піталізації інтелектуальної власності виробничої скла-
дової персоналу підприємства.

Інтелектуальний капітал середньої ланки співробіт-
ників підприємства, його спеціалістів в окремих сферах
діяльності фірми, має спиратись на їх освітню кваліфі-
кацію з застосуванням постійного доступу до іннова-
ційних ресурсів для удосконалення відповідного секто-
ру в діяльності підприємства. Сучасні стратегі управлін-
ня інтелектуальним капіталом на даному рівні, в першу
чергую передбачають формування фахівців інновацій-
ного типу, котрі мають в своєму професійному багажі
як традиційні жорсткі (відповідно до спеціалізації та
фаху), так і інноваційні, м'які (відповідно до нових ви-
мог соціалізації управління підприємством) навички. З
урахуванням швидкого зростання цифрової трансфор-
мації економіки, саме в даному секторі інтелектуально-
го капіталу підприємств виникає попит на нові смартна-
вички, котрі включають у себе високий рівень цифро-

вих навичок та постійну інноваційну взаємодію з розум-
ними технологіями. Забезпечення освіти потрібного
рівня виступає початковим етапом інтелектуалізації
людського капіталу і формує системність зростання
професіоналізму через постійне здійснення додаткової
освіти на всіх етапах життя працівника. Окрім того, важ-
ливим фактором розвитку інтелектуального капіталу
залишається ефективна мотивація працівників до наро-
щування кваліфікаційних навиків. Варто наголосити, що
для підприємства формування даної групи інтелектуаль-
ного людського капіталу в значній мірі залежить не лише
від внутрішнього середовища, а й від процесів зовніш-
нього середовища: політичних, економічних, соціаль-
них, освітніх, культурних і інших, котрі й формують за-
гальну суспільну якість трудового життя.

Інноваційна інтелектуалізація взаємодії з зовнішнім
середовищем за сучасних умов глобальних цифрових
трансформацій виступає головним фактором розвитку
вищого ешелону кадрів підприємства. Більшість украї-
нських компаній стратегічно реагують на ті зміни, котрі
відбулись в державі під час війни, тому в контексті фор-
мування інтелектуального капіталу розробляють нові
стратегії з здійснення управління людським капіталом,
зосереджуючи основну увагу на забезпеченні підтрим-
ки персоналу в умовах війни. Разом з тим варто наголо-
сити, що досягнення ефективного управління за
нинішніх умов людським капіталом вимагає й активної
підтримки з боку держави, в першу чергу через підтрим-
ку національного бізнесу, лібералізацію трудового за-
конодавства, а також повернення та утримання трудо-
вих ресурсів країни.

Особливу важливість набувають навики формуван-
ня мереживної взаємодії фахівців, що працюють в зов-
нішньому середовищі, в контексті цифровізації суспіль-
ства та економіки. Інтелектуалізація даного вектору
професійних навиків визначає стратегію управління кад-
рами в контексті глобального розвитку цифрових тех-
нологій, формуючи такі технологічні можливості, котрі
виводять підприємство на світовий ринок [14]. Варто
наголосити, що сучасні виклики стали стимулом фор-
мування розвитку саме цифрової економіки для Украї-
ни, частка такої форми ведення бізнесу економіки у ВВП
на 2019 рік складала 4,3%, а в 2020 році вже була 5,3%.
Повномасштабна війна, котра почалась на території
України в 2022 році призупинила процес цифровізації
економіки, але вона продовжує зростати й на 2024 рік у
ВВП прогнозується збільшення даного показника до
7,7% [15]. Всі зовнішні фактори здійснюють безпосе-

Джерело: сформульовано авторами.

Рис. 1. Стратегія управління інтелектуальним капіталом

підприємства відповідно до сфери кваліфікаційного застосування

його персоналу
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редній вплив на умови для розвитку людського капіта-
лу через адаптацію діючих стратегій підприємств, їх
спеціальних політик та програм, що спрямовуються на
поліпшення внутрішніх аспектів діяльності.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Дослідження специфіки сучасного стану та тен-
денцій управління інтелектуальним капіталом персона-
лу підприємств ускладняються тим, що категорія інте-
лектуального капіталу не є формалізовано константою,
що може бути математично оцінена. Однак, значимість
його для ефективного використання персоналу
підприємств в викликах глобалізаційної інтелектуалі-
зації людського суспільства є беззаперечною. Важли-
вими складовими інтелектуального капіталу виступають
не лише накопичена інформація в підприємствах, а й
особисті навики, кваліфікація, знання, інтелектуальні
здібності працівників фірми та їх застосування в техно-
логіях внутрішнього та зовнішнього рівня діяльності
підприємства.
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ОРГАНІЗАЦІЙНО-ЕКОНОМІЧНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ФУНКЦІОНУВАННЯ МІСЬКИХ
АГЛОМЕРАЦІЙ: ЄВРОПЕЙСЬКИЙ ДОСВІД

The article examines the foreign experience of organizational and economic supportfor the functioning of
urban agglomerations, which play an important role in ensuring the sustainable development of national
economies. In Ukraine, in the context of decentralization, the functioning of urban agglomerations remains
insufficiently regulated, which creates several problems, including the lack of a regulatory framework, strategic
planning and effective interaction between communities.Four European urban agglomerations — Barcelona
(Spain), Helsinki-Uusimaa (Finland), Rotterdam-Hague (Netherlands), and Verband Region Stuttgart
(Germany) — were selected as the object of the study to identify best practices that can be used in Ukraine.

Organizational and economic support of agglomerations is understood as a set of forms, methods and
management tools that allow to effectively solve problems and achieve development goals. The main elements
of such support include organizational forms of functioning, strategic planning, interaction mechanisms,
resource allocation, funding sources, and the structure of governing bodies. Each of the analyzed
agglomerations has identified unique management approaches that consider the specifics of local conditions.

The Barcelona agglomeration demonstrates an effective model combining innovative development, social
cohesion, and environmental sustainability. Its development strategy until 2025 includes the implementation
of the Barcelona Model, focused on the knowledge economy. Funding is provided through municipal services,
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STATEMENT OF THE PROBLEM
IN GENERAL TERMS AND ITS
CONNECTION WITH IMPORTANT
SCIENTIFIC OR PRACTICAL TASKS

The practice of urban agglomerationsfunctioning in
developed countries has proven that they play a significant
role in ensuring the sustainable development of national
economies, contributing to economic growth, productive
employment of labor resources, the introduction of
innovations and the rational use of natural resources.

taxes, and support from the European Union. Helsinki-Uusimaa aims to achieve climate neutrality, increase
research spending, and boost employment. The agglomeration is funded by municipalities, the national
government, and the EU. Rotterdam-Hague operates as an administrative partnership of municipalities focused
on public transport, innovation, and attracting international investment. Stuttgart, which has a legislative
status, is known for its integrated approach to landscape planning, business development and public transport.

It is concluded that the successful functioning of European agglomerations is ensured by the presence of
integrated management systems, strategic planning and sustainable financing mechanisms. It is determined
that the adaptation of these practices in Ukraine will contribute to the more efficient development of domestic
agglomerations, in the context of post-war recovery. A promising area of research is the analysis of the social
aspects of the functioning of urban agglomerations and their impact on the quality of life of the population.

У статті досліджено зарубіжний досвід формування організаційно-економічного забезпечення функ-
ціонування міських агломерацій, які відіграють важливу роль у забезпеченні сталого розвитку націо-
нальних економік. В Україні, у контексті децентралізації, функціонування міських агломерацій зали-
шається недостатньо врегульованим, що створює низку проблем, зокрема брак нормативно-правової
бази, стратегічного планування та ефективної взаємодії між громадами. Об'єктом дослідження обрано
чотири європейські міські агломерації — Барселона (Іспанія), Гельсінкі-Уусімаа (Фінляндія), Роттер-
дам-Гаага (Нідерланди) та Штутгарт (Німеччина) — з метою виявлення найкращих практик, які можуть
бути використані в Україні.

Під організаційно-економічним забезпеченням агломерацій розуміється комплекс форм, методів та
інструментів управління, що дозволяють ефективно вирішувати завдання та досягати цілей розвитку.
Основні елементи такого забезпечення включають: організаційні форми функціонування, стратегічне
планування, механізми взаємодії, розподіл ресурсів, джерела фінансування та структуру органів уп-
равління. У кожній з проаналізованих агломерацій визначено унікальні підходи до управління, що вра-
ховують специфіку локальних умов.

Барселонська агломерація демонструє ефективну модель поєднання інноваційного розвитку, соц-
іальної згуртованості та екологічної стійкості. Її стратегія розвитку до 2025 року включає впроваджен-
ня "Моделі Барселони", орієнтованої на економіку знань. Фінансування забезпечується за рахунок му-
ніципальних послуг, податків і підтримки Європейського Союзу. Гельсінкі-Уусімаа спрямована на до-
сягнення кліматичної нейтральності, зростання витрат на дослідження та збільшення зайнятості. Агло-
мерація фінансується муніципалітетами, національним урядом та ЄС.Роттердам-Гаага функціонує як
адміністративне партнерство муніципалітетів, орієнтоване на розвиток громадського транспорту, інно-
вацій та залучення міжнародних інвестицій. Штутгарт, який має законодавчий статус, відомий своїм
комплексним підходом до ландшафтного планування, розвитку бізнесу та громадського транспорту.

Зроблено висновок, що успішність функціонування європейських агломерацій забезпечується наяв-
ністю інтегрованих систем управління, стратегічного планування та стійких механізмів фінансування.
Визначено, що адаптація цих практик в Україні сприятиме ефективнішому розвитку вітчизняних агло-
мерацій, зокрема в умовах післявоєнного відновлення. Перспективним напрямом дослідження є аналіз
соціальних аспектів функціонування міських агломерацій та їх впливу на якість життя населення.

Key words: urban agglomerations, organizational and economic support, management bodies, financing
mechanism, development strategy.

Ключові слова: міські агломерації, організаційно-економічне забезпечення, органи управління, механізм
фінансування, стратегія розвитку.

During the Ukrainian decentralization reform, large
cities, in most cases, did not participate in the processes
of creating united territorial communities [1, p. 6]. At the
same time, each of these cities has problems that require
additional suburban areas to solve.This situation
necessitates the need to build relationships with sur-
rounding territorial communities, balancing the interests
of a large city and the territorial communities around it,
which is achieved by the functioning of urban agglo-
merations. Municipalities that form agglomerations are
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given the opportunity to effectively resolve issues in the
field of common interests in order to improve the quality
of life of the population.

There are several large urban agglomerations in
Ukraine, such as Kyiv, Odesa, and Lviv, but so far there
is no regulatory and legal support for their development.In
2017, the Verkhovna Rada of Ukraine registered draft law
No. 6743 "On urban agglomerations", which was rejected
due to inconsistency with the legislation on local self-
government and on cooperation of territorial commu-
nities. The new draft law No. 2637 "On amendments to
certain legislative acts on the creation of legal grounds
for the formation of an agglomeration as one of the forms
of cooperation of territorial communities", submitted to
the Verkhovna Rada of Ukraine in 2019, was also not
adopted.

Despite this situation, domestic urban agglomerations
function in the form of associations of local governments.
In 2019, the association of local governments "Kyiv
Agglomeration" was created as a platform for cooperation
and dialogue. The association holds round tables and
meetings, creates working groups that develop solutions
to common problems [2]. In November 2023 in Lviv, during
the Local Government Forum, representatives of 10 com-
munities signed a Memorandum of Cooperation and the
Creation of the Association of Local Governments "Lviv
Agglomeration" [3].

Problems in the functioning of domestic urban
agglomerations are caused not only by the lack of a

regulatory framework, but also by insufficiently effective
organizational and economic support for their activities.
For example, in the Kyiv agglomeration, the development
problem is the lack of strategic planning [4], in other
agglomerations — the lack of interaction and a clear
division of responsibility between communities for the use
of common infrastructures. To improve the development
of domestic urban agglomerations, it is important to study
foreign experience in the formation of organizational and
economic support for their functioning.

ANALYSIS OF RECENT RESEARCH
AND PUBLICATIONS

A number of publications by domestic scientists and
experts are devoted to the study of foreign experience in
urban agglomeration management. For example, scientists
from the Institute of Civil Society are investigating general
approaches to management in the largest urban
agglomerations in Europe [1].The article by O. L. Dronova
and Ya. S. Lys examines European models of urban agglo-
meration management, gives examples of organizing
cooperation between individual administrative units in an
agglomeration [5]. I. V. Drobush explores modern trends
in the governance of European agglomerations [10]. Wit-
hout diminishing the importance of the work of these
authors, we note that further research is needed on
foreign experience in the formation of organizational and
economic support for the functioning of urban agglo-
merations.

Elements of organizational and economic support 
Name of the 

agglomeration Governing bodies 
Availability and content of 

the Development Strategy 
Financing/revenue 

Barcelona (Spain), 

36 municipalities 

Agglomeration Council 

(90 people). 
Agglomeration 

President 

Strategic Plan until 2025. 

The goal is to implement the 
“Barcelona Model” as a 

combination of a knowledge 

economy, creative industries 
and high social cohesion. A 

Plan until 2030 is being 

developed 

Main revenues: 

- taxes; 
- municipal transport fees; 

- revenues from European 

administrations; 
- water and waste disposal 

fees 

Helsinki-Uusimaa 
(Finland), 

26 municipalities 

Regional Assembly  
(23 people). 

Regional Board  
(15 people) 

Regional program until 2030 
– 1) become a climate-

neutral region; 
2) increase research 

spending to 5% of GRP;  

3) achieve an employment 
rate of 80% 

Main income: 
- contributions from  

26 municipalities; 
- funds for regional 

development from the 

national government and 
the EU 

Rotterdam–The 

Hague 

(Netherlands), 
23 municipalities 

General Council  

(25 people – mayors 

and vice-mayors) – 
making the vast 

majority of decisions; 

approving the budget. 
Executive Council 

(5 people) – current 

management of the 
agglomeration 

Strategic program for growth 

of innovation and investment 

in public transport; 
developed every 4 years 

Main revenues: 

- contributions from  

23 municipalities  
(3.5 euros per inhabitant); 

- funds from national 

government funds 

Stuttgart 

(Germany),  

179 munitions-
pallets 

Regional Assembly  

(92 delegates). 

Regional Director 
(elected for an eight-

year term). 

Office with 80 staff 

Strategy to promote and 

ensure orderly development 

Main revenues: 

- contributions from  

179 municipalities; 
- traffic and garbage fees 

 

Table 1.Characteristics of organizational and economic support for the functioning

of European urban agglomerations

Source: compiled by [5; 6; 7; 8].
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FORMULATION OF THE ARTICLE'S GOALS
(TASK STATEMENT)

The purpose of the article is to study the organizational
and economic support for the functioning of European
urban agglomerations.

PRESENTATION OF THE MAIN RESEARCH
MATERIAL

By organizational and economic support for the
functioning of an agglomeration, we mean a set of forms,
methods and tools for managing an agglomeration, the use
of which allows for effective resolution of the tasks and
achievement of the goals set. The main elements of
organizational and economic support include: the form of
functioning of an urban agglomeration; strategic planning
of the development of an agglomeration; management
bodies and their powers; distribution of responsibility for
the use of common resources and infrastructure on the
territory of an agglomeration; mechanism of interaction
between communities-members of an agglomeration;
mechanism for financing the activities of an agglomeration.

In Europe, there is no unified practice of regulating urban
agglomerations, and agglomerations in different countries
posses various individual elements of organizational and
economic support for their functioning (Table 1).

The table analyzes three elements of organizational
and economic support for the functioning of several
European urban agglomerations: governing bodies,
strategic planning, and financing of activities.

As we can see, each agglomeration has formed
governing bodies (General Council or Regional Assembly;
Executive Council; Regional Board; Regional Director).

Each urban agglomeration has its development
strategy. The sources of financing for the agglomerations'
activities are contributions from participants, fees for
services, funds from national government funds, and
revenues from the European Union administrations.

The Barcelona Agglomeration was created in 2010,
gaining the legislative status of a metropolis. The main
governing bodies in this metropolis are the Agglomeration
Council (90 officials) and the President.

In the initial stages of its existence, it was a small
industrial agglomeration, today it is an ecosystem with
extraordinary infrastructures, generating 52% of Cata-
lonia's GDP and 10% of Spain's GDP, with investments in
highly innovative sectors, it is a modern scientific and
tourist center [6].

The strengths of the agglomeration:
— significant logistics potential with an updated

airport and seaport infrastructure;

Fig. 1. Structure of the budget revenues of the Barcelona agglomeration, %

Source: compiled by [6].

Source: [7].

Fig. 2. Climate change mitigation areas in the Helsinki-Uusimaa agglomeration
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— a consolidated and highly export-oriented industrial
sector with notable advantages in industries such as
pharmaceuticals and agri-food;

— a tradition of excellence in service areas;
— Barcelona's positioning as a global benchmark for

urban tourism [9].
The aim of the strategic plan for the development of

the agglomeration until 2025 is to implement the so-called
"Barcelona Model", which is "a combination of the
knowledge economy, creative industries of human activity
in a large city with high social cohesion" [5, p. 50]. The
Strategic Plan for the Barcelona Metropolitan Area until
2030 is currently being developed.

The main tools for the economic development of the
agglomeration are financial instruments, tax regulation,
and institutional support from the Economic Development
Agency.

The agglomeration's annual budget is approximately
900 million euros, and the budget's revenue structure is
dominated by fees for services provided, mainly for

water supply and waste disposal (Fig. 1).
In the structure of the annual budget revenues of the

agglomeration, 50% is occupied by revenues from the
provision of services, mainly for water supply and waste
disposal. Tax revenues (surcharge to the municipal
property tax) make up 25% of the budget, 15% each in
the structure of revenues are occupied by revenues from
municipal transportation and revenues from regional and
European administrations.

The Helsinki-Uusimaa agglomeration (Finland)
includes26 municipalities, with a population of about 1.7 mil-
lion, which is about a third of the country's total population.
The main governing bodies in the agglomeration are the
Regional Assembly and the Regional Board.

The Helsinki-Uusimaa Regional Programme defines the
vision and the following priorities for the development of
the agglomeration by 2030:

1) to become a climate-neutral region;
2) to increase research and development spending to

5% of the region's gross domestic product;
3) to achieve an 80% employment rate by the end of

2030 [7].
The regional climate roadmap includes six main areas

of climate change mitigation in the agglomeration (Fig. 2).
As we can see, to achieve climate neutrality in the

agglomeration, the following areas have been chosen:
climate-smart land use and construction, smart mobility
without emissions, economical use of energy resources,
and a climate-neutral cyclical economy along with
sustainable consumption and production.

The agglomeration's budget revenues include cont-
ributions from 26 municipalities, as well as regional de-
velopment funding from the national government and the
European Union.

Rotterdam-The Hague Agglomeration (Netherlands).
The agglomeration is home to about 2.4 million people,
creates 1.3 million jobs, and generates 15% of the national
GDP. The agglomeration was established in 2015 by an
Act on Joint Activities as an administrative partnership of
23 municipalities [6]. The purpose of its creation is to
increase the attractiveness of the region for international
companies and organizations.

The agglomeration's governing bodies:
— General Council (25 people — mayors and vice-

mayors) — is responsible for making the vast majority of
decisions; develops and approves the budget;

— Executive Council (5 people) — carries out the
current management of the agglomeration.

Every four years, the agglomeration develops and
implements a Strategic Development Program. The agglo-
meration's powers include the development of the economy
and business, as well as public transport and roads. In
terms of improving public transport, the strategy highlights
such areas as expanding the metro network, developing
bicycle paths, and supporting clean energy sources for
transport [10, p. 152].

The main revenues of the agglomeration budget are
contributions from 23 municipalities (3.5 euros per
inhabitant) and funds from national government funds,
with economic development financed by municipalities,
transport and road operation by the national govern-
ment.

An example of an agglomeration formalized at the
legislative level is the German Stuttgart (Verband
Region Stuttgart, VRS), which includes 179 cities and
municipalities with the population of about 2.8 million
people [6].

The agglomeration was founded in 1994 by the Law
"On the Establishment of the Stuttgart Region Asso-
ciation" as a public law corporation. The region generates
about 30% of the country's economic output [8].

The main governing body in this agglomeration is the
regional assembly, which has 92 members elected every
five years by the region's eligible voters.

The Regional Assembly elects a Regional Director for
a term of 8 years, who heads the association's admi-
nistration and implements the decisions of the Regional
Assembly. The administration staff includes 80 employees
who prepare and implement the Assembly's resolutions and
advise the municipalities in the region.

Typical sectors of VRS operation are local public
transport, landscape planning, business and tourism
development, and waste disposal.

An interesting project in the Stuttgart agglomeration
is the regional express bus, which supplements the rail
network, running every hour from 5 am to midnight. The
agglomeration has a single network fare for all buses and
trains and a coordinated timetable.

The budget of the VRS agglomeration is based on
contributions from municipalities according to their
capacity and population, as well as on road and waste
charges. VRS attracts funds from the EU, federal and
national governments, as well as third-party funds, to
finance specific projects [6].

Thus, the review shows that the examined European
agglomerations are successful due to the existing
organizational and economic support for their functioning:
a system of governing bodies, strategic planning, and
effective budget financing mechanisms.

CONCLUSIONS
Having analyzed the main elements of organizational

and economic support for the functioning of four European
agglomerations, we can conclude that each of them has
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its own development strategy, adapting it to its own needs
and challenges. The structure of funding sources in the
considered agglomerations differs, but in the budget
revenues of each of them there is an item of receipts from
the national government or the European Union. In further
scientific research, it is worth investigating the social
aspects of the functioning of urban agglomerations and
their impact on the quality of life of the population.
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СУЧАСНА МОДЕЛЬ ТРАНСФОРМАЦІЇ СФЕРИ ТУРИЗМУ ТА РЕКРЕАЦІЇ
ТА ЇЇ ЛОГІСТИЧНИХ МЕРЕЖ

The modern development of the tourism and recreation sector is accompanied by deep
transformational processes, which can be considered significant changes in the structure,
functioning, and industry management approaches. These processes are driven by the rapid
development of technological innovations, the evolution of consumer behavior patterns, and pressing
ecological and social challenges. One of the key aspects of these changes is also the optimization of
logistics networks. Thus, the article aims to provide an overall description of the modern
transformation model in the tourism and recreation sector and its logistics networks. The study
emphasizes that the contemporary model of transformation in the tourism and recreation sector and
its logistics networks is a comprehensive approach to changes in the tourism industry aimed at
improving its structure, management, and functioning through the implementation of innovative
technologies, resource optimization, and adaptation to contemporary challenges.  In the study, it
has been determined that the contemporary transformation model in the tourism and recreation
sector (along with its logistics networks) represents a holistic approach to modernizing the industry.
It aims to enhance its structure, management, and operations by implementing innovative
technologies, optimizing resources, and adapting to contemporary challenges.  It has been proven
that digitalization and the implementation of smart technologies are the primary triggers for
transforming the tourism and recreation sector and its logistics networks. At the same time, the
priority of sustainable development is a necessary condition for adjusting the active transformations
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PROBLEM STATEMENT
The modern development of the tourism and recreation

sector is accompanied by deep transformational
processes, which can be seen as significant changes in
structure, functioning, and industry management approa-
ches. These processes are driven by the rapid development
of technological innovations, the evolution of consumer
behavior patterns, and pressing ecological and social
challenges. One of the key aspects of these changes is also
the optimization of logistics networks, which has an
important role in enhancing mobility, reducing the
environmental impact of supply operations, and improving
the quality of tourist services.

Systematic research of these processes allows for the
identification of the main development vectors of the
tourism industry and the formation of effective strategies
for its further growth.

in the tourism and recreation sector, as well as its logistics networks, taking into account the need to
preserve natural resources, improve the quality of life for local communities, and ensure balanced
economic growth. For the transformations in tourism enterprises' flexibility, it is essential to combine
the elements of flexibility and adaptability in their operations. It can be achieved by utilizing modern
service and management models, monitoring market changes, and implementing customized
development strategies. The acceleration of transformations in the tourism and recreation sector,
as well as its logistics networks, occurs through a focus on personalization and new formats of leisure.

Сучасний розвиток сфери туризму та рекреації супроводжується трансформаційними про-
цесами, які можна розглядати як суттєві зміни в структурі, функціонуванні та підходах до уп-
равління. Ці процеси зумовлені стрімким розвитком технологічних інновацій, еволюцією пове-
дінкових моделей споживачів та актуальними екологічними та соціальними викликами. Одним
із ключових аспектів зазначених змін є також оптимізація логістичних мереж. Відтак, метою
статті є загальний опис сучасної моделі трансформації сфери туризму та рекреації, а також її
логістичних мереж. У межах дослідження наголошується, що сучасна модель трансформації
сфери туризму та рекреації та її логістичних мереж є комплексним підходом до змін у турис-
тичній галузі, спрямованим на вдосконалення її структури, управління та функціонування че-
рез впровадження інноваційних технологій, оптимізацію ресурсів та адаптацію до сучасних
викликів.  У межах дослідження констатовано, що сучасна модель трансформації сфери туриз-
му та рекреації, а також її логістичних мереж, є комплексним підходом до модернізації галузі.
Вона спрямована на вдосконалення її структури, управління та функціонування. Доведено, що
діджиталізація та впровадження смарт-технологій є основним тригером трансформації сфери
туризму та рекреації, а також її логістичних мереж через використання операцій, що інтегро-
вані з засобами штучного інтелекту, Інтернету речей, великих даних та автоматизації. При цьо-
му пріоритет сталого розвитку є необхідною умовою для коригування активних трансформацій
сфери туризму та рекреації, а також її логістичних мереж, враховуючи потреби щодо збере-
ження природних ресурсів, покращення якості життя місцевих громад і забезпечення збалан-
сованого економічного зростання. Для підвищення гнучкості трансформацій важливе синтезу-
вання властивостей гнучкості та адаптивності у діяльності туристичних підприємств через зас-
тосування сучасних сервісних та управлінських моделей, моніторинг змін ринку та викорис-
тання індивідуалізованих стратегій розвитку. Для пришвидшення трансформацій сфери туризму
та рекреації та її логістичних мереж важлива підтримка фокусу на персоналізацію та нові фор-
мати відпочинку.

Key words: innovative technologies, resource optimization, development strategies, management model, service
model.

Ключові слова: інноваційні технології, оптимізація ресурсів, стратегії розвитку, управлінська модель,
сервісна модель.

ANALYSIS OF RESEARCH
AND PUBLICATIONS

The study of contemporary changes in the tourism and
recreation sector, as well as the development of their
logistics networks, has been addressed by scholars such
as Holovnya O. M., Stavska Y. V. [2], Mazur T. M., and
Korol Y. I. [3]. They have proposed a comprehensive
approach to solving scientific and practical tasks related
to the formation and development of territorial tourism
and recreation systems. This approach is based on the
integration of urban concepts with the principles of tourism
logistics, which allows for more effective planning of the
spatial organization of tourist flows and optimization of
infrastructure connections.

However, despite existing scientific developments,
contemporary models of transformation in the tourism and
recreation sector, particularly their logistics networks,
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remain insufficiently studied. Given the dynamic socio-
economic changes, the impact of globalization processes,
and the rapid development of digital technologies, there
is a need for a deeper analysis of the trends and factors
that determine the further evolution of the tourism and
recreation system.

FORMULATION OF THE ARTICLE'S
OBJECTIVES

The article aims to provide a general description of
the contemporary model of transformation in the tourism
and recreation sector and its logistics networks.

THE PAPER MAIN BODY
The study emphasizes that the contemporary model

of transformation in the tourism and recreation sector and
its logistics networks is a comprehensive approach to
changes in the tourism industry aimed at improving its
structure, management, and functioning through the
implementation of innovative technologies, optimization
of resources, and adaptation to modern challenges.

The core components of this model include specific
transformations aimed at:

1. Digitalization and smart technologies implemented
through the introduction of digital solutions and intelligent
systems in the tourism and recreation sector to enhance
efficiency, safety, and comfort in various areas of travel
organization, logistics, and management activities..

2. A focus on sustainable development through finding
a balance between the economic, environmental, and social
aspects of tourism and recreation enterprises, which
contributes to the preservation of natural resources,
improvement of the local population's quality of life, and
enhancement of the efficiency of tourist flows.

3. Enhancing the flexibility and adaptability of
operations through the implementation of new mana-
gement models for tourism and recreation enterprises and
their logistics networks, as well as the use of analytical

data to forecast market changes and develop indivi-
dualized development strategies.

4. A focus on personalization and new formats of
leisure through the creation of individualized tourism
products and services tailored to the needs and interests
of specific tourist groups, consumer behavior analytics,
and new leisure formats.

It should be noted that all the transformations men-
tioned do not function in isolation, but act as inter-
connected groups that interact with each other, forming a
unified system. This system ensures the development,
adaptability, and sustainability of the tourism and
recreation sector in the face of contemporary challenges.
Indeed, we have identified the following [2; 5]:

1. Group 1: Transformation of the tourism and
recreation sector. This direction involves profound
changes in the principles of organizing leisure, as well as
in the demands and expectations of modern tourists. Key
aspects of this transformation include new leisure formats
focused on personalization, innovations in logistics, and
the active implementation of technologies.

2. Group 2: Transformation of tourist logistics
networks. This direction involves improving the processes
of organizing and managing the movement of tourists,
goods, and services, as well as integrating the latest
technologies and approaches.

Let's take a closer look at each of the outlined
transformations within the mentioned groups.

Thus, the components of the transformation of the
tourism and recreation sector and its logistics networks
based on digitalization and smart technologies include the
use of artificial intelligence for data analysis and process
automation, the implementation of mobile applications and
online services for booking and navigation, the application
of augmented and virtual reality technologies to create
unique tourist experiences, and the use of blockchain
technologies to enhance transaction security, as clearly
shown in Table 1.

Components  
of transformation 

Features of the impact of transformations 
on the tourism and recreation sector 

Examples  
of transformation 

Implementation of 

artificial intelligence 
in processes and 

operations 

It allows the processing of large volumes 

of data received from tourists by 
predicting customer behavior, optimizing 

service prices, and automating the 

handling of inquiries and bookings. 

Implementation of 

mobile applications 

and online services 
for booking and 

navigation 

It simplifies the travel planning process 

for tourists, enabling them to book 

hotels, tickets, tours, or transport rentals 
directly through smartphones. 

Transition to 
augmented and 

virtual reality 

technologies 

It creates new opportunities for 
interacting with tourism content, offering 

a unique tourism experience. 

Application of 

blockchain 

technology 

It guarantees transparency, security, and 

irreversibility of transactions, which is 

vital for tourism services, particularly 
regarding international payments and 

bookings, thus enhancing user trust. 

 

 
The use of smart hotels 

and intelligent tourism 

platforms, which 
integrate various digital 

solutions to enhance 

efficiency and comfort 
for both tourists and 

service providers. 

 
 

The use of smart 
logistics networks with 

automatic tracking and 

processing of deliveries, 
improving the 

management of tourism-

related goods and 
services. 

 

 

Table 1. Elements of transforming the tourism and recreation sector and its logistics networks

through digitalization and smart technologies

Source: compiled based on [1; 4—5].



Інвестиції: практика та досвід № 3/202554

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

Digitalization and the implementation of smart
technologies are key drivers that initiate trans-
formations in the tourism and recreation sector, along
with its logistics networks. A key approach for
implementing digitalization and smart technologies in
the tourism and recreation sector is the adoption of
smart hotels and intelligent tourism platforms. These
systems integrate various digital solutions to improve
efficiency and comfort for both travelers and service
providers. For example, the YOTEL hotel chain (in
Tokyo, New York, and other cities) automates booking
and check-in processes through online platforms,
significantly reducing the time spent on arrival proce-
dures and improving guest comfort.

The components of the transformation of the
tourism and recreation sector and its logistics networks
based on sustainable development include the use of
renewable energy sources, the implementation of waste-
free technologies, the development of ecotourism, and
the increase in the responsibility of tourism and logistics
companies, all of which contribute to minimizing the
environmental impact of the industry, as clearly shown
in Table 2.

It's evident that prioritizing sustainable development
is a necessary condition for adjusting the active
transformations in the tourism and recreation sector, as
well as its logistics networks, taking into account the
needs for preserving natural resources, improving the
quality of life for local communities, and ensuring balan-

ced economic growth. Among specific examples of
transformation elements based on sustainable develop-
ment in the tourism and recreation sector, there are
recreational complexes such as Club Med in France and
The Greenbrier in the USA, which have installed solar
panels to power their facilities, significantly reducing
electricity consumption from non-renewable sources. As
for logistics networks, an example is "green" tourist
routes (such as nature reserves and natural areas [5]) that
have minimal impact on nature while promoting the
economic and cultural heritage of local communities
development.

The components of the transformation of the tourism
and recreation sector and its logistics networks based on
increasing their flexibility and adaptability include the
development of smart transportation systems, multimodal
logistics, and automated processes for managing tourist
flows, as clearly shown in Table 3.

The enhancement of the flexibility of transfor-
mations occurs through the synthesis of flexibility and
adaptability in the operations of tourism businesses.
This is achieved by applying modern service and
management models, monitoring market changes, and
implementing individualized development strategies.
Through such transformations, modern logistics net-
works adapt to new challenges, including changes in
global demand, crises (pandemics, natural disasters [6]),
and urbanization processes [2—3]. Examples of trans-
formation components include the creation of integrated

Components  
of transformation 

Features of the impact of transformations on 
the tourism and recreation sector 

Examples  
of transformation 

Use of 

renewable 
energy sources 

Reducing reliance on traditional energy 

sources helps lower greenhouse gas emissions 
and protect the environment. 

Solar panels at 

resorts 
Wind turbines 

on islands 

Implementation 
of waste-free 

technologies 

Use technologies that allow for recycling all 
waste, reducing waste generation, and 

optimizing resource use. It helps reduce 

pressure on ecosystems and improve the image 
of tourism companies. 

Zero Waste 
hotels 
Waste-free 
restaurant 
concepts 

Development of 
ecotourism 

Tourism promotion focuses on interaction 
with nature and aims to preserve ecosystems. 
It encourages the development of small eco-
friendly hotels, eco-tourism routes, and 
activities that conserve natural resources while 
simultaneously creating economic 
opportunities for local communities. 

Galápagos 
Islands 
National Park 
(Ecuador) 

Increasing the 
responsibility 
of tourism and 
logistics 
companies 

The increasing environmental responsibility of 
companies must consider their ecological 
footprint in their operations. The 
implementation of environmental standards, 
such as green hotel certification and 
sustainable management of tourist flows, takes 
into account their environmental impact. 

Tourism 
companies with 
environmental 
certification. 
Eco-friendly 
transport 

Minimization 
of the 
environmental 
impact of the 
industry 

The implementation of technologies to reduce 
pollution and enhance energy efficiency in 
infrastructure, along with the creation and 
maintenance of nature reserves, national parks, 
and other natural heritage sites. 

Capri Island, 
Italy 
Green hotels 

 

Table 2. Elements of transforming the tourism

and recreation sector and its logistics networks based on a focus

on sustainable development

Source: compiled based on [1—2; 5].
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multimodal transport networks in European countries.
In the Netherlands, for instance, a system has been
developed where trains, buses, and bicycles function as
a unified integrated transportation chain. For example,
through a single mobile app or electronic ticket, tourists
can use one booking to combine train, bus, and bicycle
travel.

The components of the transformation of the tourism
and recreation sector and its logistics networks, focusing
on personalization and new leisure formats, include the
development of niche tourism areas such as medical
tourism, gastronomic travel, digital nomadism, and active
forms of recreation, which stimulate market diver-
sification, as evidenced by the data in Table 4.

It is clear from the data that medical tourism logistics
require specialized transportation solutions for patients,

medical escorts, and equipment, along with coordination
of visa and insurance matters. The development of a
transport fleet with specialized conditions is extremely
important.

The logistics networks of gastronomic tourism must
account for the delivery of exotic ingredients (e.g., the
import of fresh products such as truffles, seafood, or
spices with a limited shelf life [4—5]) as well as the
organization of tours to local food producers, where
synergy between transportation, local suppliers, and
guides is essential. Key aspects include organizing the
"cold chain" to preserve product quality during trans-
portation, complying with sanitary and customs regu-
lations for food transportation, developing routes to
local wineries, farms, cheese dairies, coffee plantations,
and other producers, and coordinating transportation

Components of 
transformation 

Features of the impact  
of transformations on the tourism and 

recreation sector 

Examples  
of transformation 

Smart 
transportation 
systems 

Utilizing technologies to enhance 
transportation management, monitor 
road conditions, forecast traffic, and 
improve tourist navigation. 

Implementation of 
smart vehicles that 
optimize routes based 
on real-time data. 

Multimodal 
logistics 

Different modes of transport 
interaction (buses, trains, bicycles, 
electric scooters) ensure seamless and 
efficient movement of tourists 
between various locations. 

Creation of 
integrated 
multimodal transport 
networks in 
European countries. 

Automated 
processes for 
managing 
tourist flows 

Artificial intelligence and Big data are 
used for demand forecasting, 
managing tourist flows, and 
automating booking and service 
processes. 

Introduction of 
mobile applications 
for managing tourist 
flows in large cities. 

 

Table 3. Elements of transforming the tourism and recreation sector and its logistics networks based

on increasing their flexibility and adaptability

Source: compiled based on [2—3; 6].

Components of 
transformation 

Features of the impact  
of transformations on the tourism and 

recreation sector 

Examples  
of transformation 

Development of 
medical tourism 

Development of travel for treatment, 
prevention, and wellness (involves the 
creation of specialized clinics and spa 
centers to support this sector). 

Turkey (treatment and 
post-surgery recovery), 
Thailand (spa services 
and dentistry). 

Development of 
gastronomic 
tourism 

Development of travel for tourists 
seeking unique culinary experiences 
(includes the establishment of tasting 
venues, restaurants, and the 
organization of culinary masterclasses 
and festivals). 

France (tours of wine-
producing regions), 
Italy (gastronomic tours 
of Tuscan farms). 

Development of 
digital 
nomadism 

Development of travel for digital 
nomads (involves creating areas with 
high-speed internet access, specialized 
workspaces, and services tailored to 
such travelers). 

Estonia (digital nomad 
program), Georgia 
(licensed coworking 
spaces for freelancers). 

Development of 
active 
recreation 
forms 

Development of active tourism 
(includes the establishment of marked 
trails for hiking, cycling, rock 
climbing, and other outdoor sports). 

Switzerland 
(mountaineering, hiking 
in the Alps), Canada 
(wilderness travel and 
skiing). 

 

Table 4. Elements of transforming the tourism and recreation sector and its logistics networks based

on personalization and new recreation formats focus

Source: compiled based on [1; 4—5].
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for tourists between tasting locations and master
classes.

The logistics networks for digital nomadism
development should be focused on ensuring uninterrupted
access to Internet resources through specialized
transportation solutions for organizing mobile
workspaces, such as mobile offices or work areas in hotels,
coworking spaces, etc. Additionally, an important aspect
is equipping mobile offices with specialized vehicles, such
as comfortable buses or vans with work zones, power
generators, and satellite internet. For example, mobile
offices in the Netherlands are actively used for temporary
stays and for startups that want to maintain flexibility and
mobility.

Logistics networks for active recreation should be
developed considering the specific needs of tourists
participating in various outdoor activities. This includes
transporting sports equipment, organizing transport
routes to extreme locations, and providing tourist buses
along with other infrastructure for group trips. The most
crucial aspect is ensuring proper conditions for
transporting large-sized equipment (such as bicycles,
skis, snowboards, kayaks, etc.) in public and tourist
transport by allocating dedicated compartments or
trailers.

The acceleration of transformations in the tourism and
recreation sector, as well as its logistics networks, occurs
through a focus on personalization and new formats of
leisure. Thanks to such transformations, tourism and
recreation are evolving into new forms, focusing on the
individual needs of travelers and creating conditions for a
wide range of leisure activities.

Conclusions. In the study, it has been determined
that the contemporary transformation model in the
tourism and recreation sector (along with its logistics
networks) represents a holistic approach to moder-
nizing the industry. It aims to enhance its structure,
management, and operations by implementing inno-
vative technologies, optimizing resources, and adapting
to contemporary challenges. In this context, it has been
proven that:

1. Digitalization and the implementation of smart
technologies are key drivers of transformation in the
tourism and recreation sector, along with their logistics
networks, through operations that integrate artificial
intelligence, the Internet of Things, big data, and auto-
mation tools.

2. The priority of sustainable development is essential
for adjusting the active transformations in the tourism and
recreation sector, along with its logistics networks. It is
important to preserve natural resources, enhance the
quality of life for local communities, and ensure balanced
economic growth.

3. The enhancement of transformation flexibility
requires the synthesis of flexibility and adaptability in the
operations of tourism enterprises. This can be achieved
through modern service and management models, market
change monitoring, and implementing individualized
development strategies.

4. The acceleration of transformations in the tou-
rism and recreation sector (along with its logistics
networks) is driven by a focus on personalization and

innovative leisure formats, specifically through diver-
sifying tourist products and enhancing the uniqueness
of offerings.

The prospects for further research focus on a deeper
analysis of the integration practices of cutting-edge
technologies, service, and management models in the
tourism and recreation sector, as well as in its tourism
networks.
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СТАЛІСТЬ В ПРОЄКТАХ І ПРОЄКТНОМУ МЕНЕДЖМЕНТІ: КЛЮЧОВІ ПОНЯТТЯ,
ПРИНЦИПИ, ПІДХОДИ

This paper emphasizes the pivotal importance of project sustainability in contemporary societies
and explores sustainability across environmental, social, economic, and institutional dimensions,
underlining the interdependence between organizations, projects and society. Six sustainability
principles advocate for balancing short and long-term interests, as well as local and global
perspectives. Sustainable projects are defined by achieving objectives without causing harm,
ensuring lasting benefits. Key elements, including stakeholder involvement and impact assessment,
contribute to a responsible project management framework.
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STATEMENT OF THE PROBLEM
IN GENERAL TERMS AND ITS
CONNECTION WITH IMPORTANT
SCIENTIFIC OR PRACTICAL TASKS

Projects serve as the backbone of a company's evolu-
tion and strategic aspirations, underlining the indispen-

The study transitions to key concepts in sustainable project management, emphasizing its
relevance in aligning with global sustainability goals. Integration expands system boundaries,
necessitating a broader perspective beyond traditional methodologies. Shortcomings in standards
call for reevaluation to align with contemporary principles. The potential transformation of project
management practices due to sustainability integration is discussed, emphasizing holistic
approaches and models like the sustainable project management star.

The authors considered two most comprehensive and recognized management frameworks for
sustainability incorporation into project management (the PRiSM approach and the P5 Standards).
Incorporating sustainability into project management involves examining the entire life cycle of the
project, expanding the system boundaries of both project management and the project itself. This
encompasses considering the complete project life cycle, from initiation to disposal, for future
sustainability considerations.

Key steps to initiate the process of incorporating sustainability into project management, which
requires the profound integration of broader social and environmental goals, were presented. These
steps include defining sustainability goals, engaging with stakeholders, conducting a sustainability
assessment, developing a sustainability management plan, establishing a sustainability breakdown
structure, monitoring sustainability during project delivery, and practicing continuous improvement.

В роботі наголошується на ключовій важливості сталості проєктів у сучасному суспільстві та
досліджується сталість в екологічному, соціальному, економічному та інституційному вимірах,
підкреслюючи взаємозалежність між організаціями, проєктами та суспільством. Шість прин-
ципів сталості спрямовані на балансування коротко— та довгострокових інтересів, а також ло-
кальних і глобальних перспектив. Сталі проєкти визначаються як такі, що досягають цілей, не
завдаючи шкоди та забезпечуючи довготривалі переваги. Основними елементами, що сприя-
ють формуванню системи відповідального управління проєктами, є залучення зацікавлених
сторін та оцінка впливу.

Також в статті розглядаються ключові поняття сталого управління проєктами, підкреслюючи
актуальність у забезпеченні відповідності глобальним цілям сталого розвитку. Інтеграція ста-
лості розширює межі системи, вимагаючи ширшої перспективи, що виходить за рамки тради-
ційних методологій. Недоліки в існуючих стандартах вимагають їх переоцінки для узгодження
із сучасними принципами сталого розвитку. Дискутується потенційна трансформація практик
управління проєктами шляхом інтеграції сталості, з акцентом на цілісні підходи та моделі, зок-
рема, такі як "зірка сталого управління проєктами".

Автори розглянули два найбільш комплексних та поширених управлінських фреймворки для
інтеграції сталості в управління проєктами (підхід PRiSM та стандарти P5). Інтеграція сталості
в управління проєктами передбачає розгляд усього життєвого циклу проєкту, розширення меж
системи як управління проєктами, так і самого проєкту. Це передбачає розгляд повного життє-
вого циклу проєкту, від ініціювання до закриття, з урахуванням вимірів та принципів сталості на
кожному етапі.

В дослідженні представлені ключові кроки щодо початку процесу інтеграції сталості в управ-
ління проєктами, що потребує глибокої інтеграції ширших соціальних та екологічних цілей. Ці
кроки включають визначення цілей сталості, залучення зацікавлених сторін, проведення оцін-
ки сталості, розробку плану управління сталістю, створення ієрархічної структури сталості,
моніторинг сталості під час виконання проєкту та практику постійного вдосконалення.

Key words: project sustainability, sustainability management plan, sustainability principles, sustainable project
management, sustainable project management star.

Ключові слова: сталість проєкту, план управління сталістю, принципи сталості, сталість в проєктно-
му менеджменті, зірка сталого управління проєктами.

sable role of sustainability in achieving success. The
multifaceted nature of sustainability, encompassing envi-
ronmental, social, economic, and institutional dimensions,
emphasizes the interconnectedness between companies
and the broader society. Sustainable projects, defined by
their ability to attain objectives without causing harm to
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the environment, society, or economy, highlight the
necessity of maintaining intended benefits over the long
term.

ANALYSIS OF RECENT RESEARCH
AND PUBLICATIONS

Several authors have made significant contributions
to the study of project sustainability, providing insights
into theoretical frameworks, methodologies, and practical
considerations. Here are some key authors in the field of
project sustainability and sustainable project management:
Silvius G., Sluijs R., Schipper R. [1—3], Magano J. [4],
Lazar O. [5], Tharp J. [6], Martens M., Carvalho M. [7].
Researchers, practitioners, and project managers can
benefit from these studies to enhance their knowledge and
practices in sustainable project management.

FORMULATION OF THE ARTICLE'S GOALS
(TASK STATEMENT)

The article aims to provide a theoretical basis for the
need to transform scientific approaches and project mana-
gement practices to integrate the principles of sustainable
development, explore their environmental, social, eco-
nomic, and institutional dimensions, analyze existing
frameworks, and propose steps for implementing a holistic
approach that aligns with global sustainable development
goals.

PRESENTATION OF THE MAIN RESEARCH
MATERIAL

The relevance of sustainability to projects and project
management is emphasized, aligning with global sus-
tainability goals and reflecting a commitment to res-
ponsible and ethical practices. The integration of sus-
tainability expands the system boundaries of project
management, necessitating a broader perspective beyond
traditional methodologies. The potential transformation
brought about by sustainability extends beyond project
outcomes, reshaping practices and approaches within the
field of project management. A holistic approach advo-
cated for sustainability involves considering environ-
mental, economic, and social aspects throughout the
project lifecycle.

This paper is structured into four sections. Following
the introduction, section two presents a comprehensive
literature review of project sustainability. Section three
describes the key concepts in sustainable project mana-
gement: sustainability's relevance, shortcomings in
professional standards. potential transformation and
holistic approach and models. Finally, section four
discusses the implications of the findings and provides
recommendations for future research.

Overview of project sustainability. Projects are how
the company evolves, changes, and reaches strategic
objectives. It's these actions that are most critical to
the company's work, and where sustainability needs to
get a toehold [6, p. 5]. Sustainability encompasses
various dimensions, including environmental, social,
economic, and institutional aspects. A sustainable focus
recognizes the interdependence between companies and
the broader society and encompasses the following
aspects:

1) human rights (non-discrimination of vulnerable
groups, civil rights, and fundamental rights and principles
at work);

2) labor practices (conditions of work, health and
safety, and development and training);

3) the environment (sustainable resource use, pollution
prevention, and climate change mitigation);

4) fair operating practices (anti-corruption, fair com-
petition, and respect for property rights);

5) consumer issues (fair contractual practices, dispute
resolution, and fair marketing);

6) community involvement and engagement (employee
training and skills development, wealth and income
creation, and community involvement) [6, p. 1—2].

Researchers concluded six principles of sustainability
which provided guidance for the analysis of the impact of
the concepts of sustainability in projects and project
management:

1) sustainability is about balancing or harmonizing
social, environmental and economical interests;

2) sustainability is about both short term and long term
orientation;

3) sustainability is about local and global orientation;
4) sustainability is about consuming income, not

capital;
5) sustainability is about transparency and accoun-

tability;
6) sustainability is about personal values and ethics

[1, p. 2—3].
A sustainable project is one that effectively addresses

its objectives and continues to deliver positive results
without causing harm to the environment, society, or eco-
nomy. Project sustainability refers to the ability of a
project to maintain its intended benefits, outcomes, and
impacts over the long term.

Key elements of project sustainability include:
1) environmental sustainability: projects should

minimize negative environmental impacts and, whenever
possible, contribute to environmental conservation and
protection (considerations of resource efficiency, waste
reduction, and adherence to environmental regulations);

2) social sustainability: projects should enhance the
well-being of individuals and communities (promoting
social equity, respecting human rights, and ensuring that
the project has positive social impacts without adversely
affecting vulnerable groups);

3) economic sustainability: projects should be eco-
nomically viable and contribute to the economic develop-
ment of the community or region (considerations on cost-
effectiveness, financial stability, and the potential for long-
term economic benefits);

4) institutional sustainability: projects should be
embedded within existing institutions or create new
institutions that can support and maintain project outco-
mes (involves capacity building, knowledge transfer, and
the establishment of structures that can continue project
activities beyond its initial implementation);

5) cultural sustainability: in certain contexts, projects
need to respect and preserve cultural heritage and prac-
tices (ensures that projects do not undermine local
traditions or values and, when possible, contribute to the
preservation of cultural identity);
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6) stakeholder involvement: engaging and involving
stakeholders throughout the project lifecycle is crucial for
sustainability (includes understanding and incorporating
the needs and perspectives of diverse stakeholders,
fostering community participation, and building
partnerships for ongoing support);

7) long-term impact: assessing the long-term impact
of the project is essential for sustainability (involves
considering how the project's benefits and outcomes will
endure beyond its initial implementation and identifying
strategies to address potential challenges).

Project sustainability is often viewed as a dynamic and
iterative process, requiring continuous evaluation, adap-
tation, and improvement. Sustainable projects are more
resilient to changes in the external environment, such as
economic fluctuations, social shifts, and environmental
challenges. Overall, the concept of project sustainability
reflects a commitment to responsible and ethical project
management that considers the broader implications of
the project beyond its immediate goals.

Achieving sustainability requires both individual and
systemic efforts, particularly because sustainability is
considered a complex and systemic, wicked problem. A
holistic approach, involving a comprehensive understan-
ding of the interconnectedness of all parts and considering
various angles of the problem, is essential to address the
challenges posed by sustainability [8]. Projects, being
highly systematic, have a global impact and are often linked
to the aspiration for positive change. However, traditional
success criteria like cost, scope, and time may not suffice
for sustainability. Recognizing the need for a shift,
sustainability should be incorporated as a crucial success
factor alongside the conventional triangle of cost, scope,
and time, forming a more comprehensive approach to
project success [8].

Project managers possess a chance to integrate
sustainability throughout the entire project lifecycle,

spanning from design and planning to project delivery. This
approach not only ensures the achievement of immediate
objectives but also contributes to a sustainable future.
After incorporating sustainability as a success factor, the
next step involves breaking it down into specific criteria
to provide coherence and direction to these efforts. A.
Mojtahed proposed 4 main factors that should be prio-
ritized in the delivery of the sustainable project:

1) human factors: impact assessment; underre-
presented groups; cultural diversity and inclusion;

2) data and analytics: be honest; set realistic criteria;
measure your progress;

3) broader impact: the UN Sustainable Development
Goals;

4)indivisibility: we rely on each other; no one is exclu-
ded [8].

In the face of pressing global challenges, companies
are under increasing pressure to go beyond mere
profitability and actively contribute to positive societal and
environmental impacts. This shift, driven by a growing
focus on environmental, social, and governance (ESG)
considerations, necessitates a reevaluation of how project
leaders define and measure outcomes. To ensure mea-
ningful return on investment (ROI) aligned with long-term
ESG goals, project leaders must develop robust plans for
identifying, tracking, and analyzing critical elements [9,
p. 3—4]. This involves integrating ESG priorities into
planning processes at various project levels, engaging with
stakeholders to establish clear goals, and aligning with
internal guidelines and legal requirements. Additionally,
mapping the intended impact of ESG initiatives early in
the planning stage and employing benefits realization and
risk management approaches are vital for successfully
incorporating sustainability goals into project plans. These
efforts not only present opportunities but also elevate the
stakes for project leaders quantifying the impact of ESG
initiatives [9, p. 6—7].

Fig. 1. Sustainability: Strategic context for project management

Source: [6, p. 4].
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Project management is not isolated but
operates within a strategic framework, affected
by internal and external environmental factors
that can either enhance or limit options and
positively or negatively impact project outco-
mes. In contrast to past project management
approaches, the contextual environment plays
a crucial role in determining the success of a
project (Fig. 1) [6, p. 3].

Similar to balancing cost, schedule, and
scope, project managers must navigate tra-
deoffs in economic, social, and environmental
aspects:

1) economic sustainability involves aligning
the project with the organization's overall
strategy and long-term fiscal viability;

2) social sustainability requires reflection on
organizational culture, human resources, and
personnel practices throughout the value chain;

3) environmental sustainability necessitates
a mature evaluation of resources, purchasing
practices, contract management, and industry
standards in project execution [6, p. 4].

The actions of sustainability are limited due
to some regulations/ laws. Another problem of
sustainability is the insufficiency in the know-
ledge of how it can be integrated into the metho-
dologies of project management [10].

Table 1 presents an overview of the strate-
gies identified from the sample articles grouped
in three groups: sustainability strategies
adopted by project organizations and sustai-
nability strategies adopted by project hosts as
well as mutual strategies [11, p. 1076].

Study [4] explores how project managers
perceive the contribution of project manage-
ment to a more sustainable society. The study
identifies four key contributions:

1) "Sustainability by the project": empha-
sizes the project's contribution to broader
sustainability goals following the reasoning that
projects are instruments to realize organizational change
towards sustainability;

2) "Sustainability of the project": centers on how
sustainability shapes project development, planning,
execution, management, and governance, evolving into the
concept of sustainable project management (SPM);

3) "Sustainability of the organization": focuses on
sustainability awareness and governance of the orga-
nization;

4) "Project manager's ethics and behavior": underlines
that projects drive sustainability, project managers must
go beyond traditional roles, acting as advocates, shaping
policies, and contributing to sustainable development,
highlighting the leadership aspect and underscoring the
crucial awareness of their role in fostering sustainability
within organizations and society [4].

The study found that project managers are mostly
aware of sustainability in the context of the project itself;
they pay less attention to other aspects (sustainability by
the project, sustainability of the organization, and the
project manager's ethics and behavior) [4, p. 8].

Some authors proposed new approach for managing
sustainability in projects and considered that, although still
cross-cutting, sustainability should be a key core aspect
of project management. Merely applying traditional
management processes to achieve scope, time, cost, and
quality objectives is insufficient; there must also be a
dedicated focus on sustainability objectives with
corresponding management processes. The authors argue
for a paradigm shift, advocating that sustainable develop-
ment should be the primary principle in project mana-
gement, superseding other objectives. Therefore, the sus-
tainability objective should take precedence over others
for the long-term success of the project [12, p. 4—5].

In summary, it is evident that projects play a crucial
role in the sustainable development of organizations and
society. Sustainability by the project and sustainability of
the project are interconnected, as sustainable project ma-
nagement entails projects contributing to sustainable
development by linking benefits with the achievement of
sustainable processes, deliverables, fostering produc-
tivity, competitiveness, and overall sustainability.

# Strategy Description 
 Sustainability strategies adopted by project organizations 

1 Setting strategic and 
tactical 
sustainability goals 

Focusing explicitly on sustainability issues when 
developing project strategies, paying special attention to 
instances where sustainability issues align with other concerns. 

2 Developing 
sustainable supplier 
practices 

Supporting suppliers in implementing sustainable practices 
such as e.g. use of ecological materials and prefabrication. 

3 Emphasizing 
sustainability in 
project design 

Incorporating sustainability issues in early phases of 
projects and explicit project design documents. The 
methods are based on development of performance 
indicators (that may be used throughout the project life 
cycle) and appraisal techniques such as lifecycle 
assessments and value management. 

 Sustainability strategies adopted by project hosts 
4 Setting 

sustainability 
policies 

Defining sustainable project policies, that include the 
development of laws and regulations, norms, plans and 
guidelines to support sustainability on the project level, and 
executing governmental and regulatory tasks in a manner 
that emphasizes and promotes sustainability in projects 
carried out in the host region. 

5 Influencing 
sustainability of 
project practices 

Supporting the incorporation of sustainability into project 
practices and technical systems through, e.g., construction 
tools, prefabrication and waste management systems. 

 Mutual sustainability strategies 
6 Inclusion of 

sustainability-
promoting actors in 
project organization 

Selection and inclusion of actors that bring sustainability-
promoting skills, capabilities and roles to the project 
(project perspective) 
Inclusion of different authorities and NGO representatives 
to act as legitimacy actors in project organization, 
supporting multidisciplinarity in project organization. 
Facilitation of local decision making and engagement of 
local stakeholders in the project’s decision making through, 
e.g., guidelines, norms or financial incentives (host perspective) 

7 Developing 
sustainability 
competencies 

Expanding competencies and skill sets of project managers 
e.g. by investing in formal training programmes (project 
perspective) 
Developing sustainability-related competencies of 
governmental/ regulatory actors as well as the general 
public (host perspective) 

8 Sustainability-
emphasis in project 
portfolio 
management 

This relies on either using a framework for project selection 
or actively including sustainability as a dimension in early-
phase appraisals (project perspective) 
Emphasizing sustainability issues when deciding which 
projects to fund and approve (host perspective) 

 

Table 1. Eight sustainability strategies identified

from literature

Source: [11, p. 1076].
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Key concepts in sustainable project management.
Sustainability in project management reflects a com-
mitment to responsible and ethical practices that align with
global sustainability goals. It requires a holistic approach
that balances economic, social, and environmental
considerations throughout the project lifecycle.

G. Silvius et al. present a few conclusions on sustainability
in project management from the emerging literature:

1) sustainability is relevant to projects and project
management;

2) integrating sustainability stretches the system
boundaries of project management;

3) project management standards fail to address
sustainability;

4) the integration of sustainability may change the
project management profession [1].

Sustainability in project management involves
incorporating environmental, economic, and social aspects
aligned with the triple bottom line. Traditional project
management methodologies focusing on time, cost, and
quality may not adequately address the three goals of
sustainable development. To bridge this gap, in the earlier
studies a sustainable project management star, integrating
the triple bottom lines and the iron triangle of project
management, was created (Fig. 2) [13].

The sustainable project management star emphasized
the integration of two basic models to successfully inco-
rporate sustainability into project management. It under-
scores the importance of balancing six factors — cost,
time, quality, social, economic, and environmental aspects —
as an imbalance among these elements poses a risk to
project success. The factors "cost" and "economic" were
combined into one point of the star.

Incorporating sustainability into project management
involves examining the entire life cycle of the project,
expanding the system boundaries of both project mana-
gement and the project itself. This encompasses con-
sidering the complete project life cycle, from initiation to
disposal, for future sustainability considerations.
Sustainability should not only be assessed during the
project life cycle but should also extend to the life cycles
of assets and products, including stages such as initiation,
development, execution, testing, and launching. The
evaluation of sustainability should address not only the
project itself but also its outcomes and impacts [13].

Silvius and Schipper [1; 3] developed a Project mana-
gement maturity model that assesses the consideration
of sustainability aspects in projects and project mana-
gement. The model is based on two dimensions: the first
dimension is that of the aspects, or criteria, of sustai-

Fig. 2. The sustainable project management star

Source: [13, p. 10].

Fig. 3. Conceptual model of the assessment

Source: [3, p. 5].
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nability, the second that of the level or depth of considering
sustainability. The maturity assessment uses a question-
naire consisting of four sections and in total 31 questions.
The model assesses the level (business resources, business
process, business model, products/services) on which the
different aspects of sustainability are considered in the
project. The sustainability aspects are derived from the
sustainability checklist and are grouped in economical
aspects, environmental aspects and social aspects.
Presenting the project's maturity separately on these three
pillars of sustainability is a deliberate choice in order to
address the regional differences mentioned earlier and the
ambitions or values an organization may have. Figure 3
shows the conceptual model of the assessment [3].

Despite the global recognition of integrating sustai-
nability into project management, current practices often
fall short in reflecting this connection. The study suggests
that project managers see the contribution of project
management to a more sustainable society mainly in terms
of project processes, with less awareness of how projects
can drive broader change in organizations and society
towards sustainability [4, p. 8].

Developing sustainability in project management invo-
lves establishing clear guidelines to align with organi-
zational objectives. Consequently, various project mana-
gement frameworks have been created to assist project
managers, with the two most comprehensive and recog-
nized ones being:

1) the PRiSM approach (Projects Integrating Sustaina-
bility Methods);

2) the P5 Standards by Green Project Management
[10].

(1) PRiSM, a framework encompassing stakeholder
engagement, eco-friendly design, efficient resource
management, and continuous monitoring, aims to deliver
successful projects aligned with ethical, environmental,
and social responsibilities. Implemented across four
phases — definition, design, delivery, and handover —
PRiSM ensures sustainable parameters, reduces project
risks, and realizes long-term benefits. Stakeholder
engagement in the discovery phase sets sustainable goals,
while the subsequent phases integrate sustainable design
principles, execute projects with organizational orien-
tation, and demonstrate sustained sustainability achie-
vements upon project completion [10].

(2) The P5 Standard enhances traditional
project management by incorporating environ-
mental, social, and economic responsibilities. It
emphasizes the importance of competent and
sustainability-aware project teams, clear
workflows with sustainability criteria, continuous
monitoring, and achieving sustainability goals in
addition to project objectives. This framework
expands the traditional bottom line to include
sustainability in all project activities, aiming to
enhance organizational viability, reputation,
profitability, and efficiency while benefiting so-
ciety in the long term [10].

The P5 Standard offers guidance on integ-
rating sustainability into projects and managing
associated risks and opportunities. In a study
involving 9,000 project managers from 97 coun-

tries and territories, were explored their reasons for down-
loading the standard and examined its impact on their
projects (Fig. 4) [14, p. 11].

14% of respondents were conducting research on
how to integrate sustainability into projects, up from
5% in 2019. 80% of PM respondents who downloaded
the standard to put it into practice which is up from
26% in 2019. 26% realized the most improvement in
environmenta l sustainability 14% saw the most
improvement in social sustainability 5% saw the most
improvement in economic sustainability 55% realized
a balanced improvement across all three domains [14,
p. 11].

Enhancing sustainable project management practices
is achievable for organizations by integrating stakeholder
engagement and knowledge management into their
processes, thereby optimizing performance and ensuring
superior outcomes in terms of sustainability [15]. As a
result of a survey-based research, four factors stood out
that explain sustainability in project management in the
project managers' perspective: sustainable innovation
business model, stakeholders management, economics
and competitive advantage, and environmental policies
and resources saving [7]. The presence of these four
factors further indicates the pertinence of the strategic
aspect of Triple Bottom Line (TBL) sustainability in pro-
ject management, as articulated within the categorized
factors.

Incorporating sustainability into project management
requires the profound integration of broader social and
environmental goals, and here are seven key steps to
initiate the process:

1) define your sustainability goals (start by articulating
specific sustainability goals tailored to the project,
ensuring alignment with organizational values and broader
sustainability principles);

2) engage with stakeholders (involve stakeholders,
such as project teams, communities, and regulators, in
identifying and prioritizing the key sustainability aspects
that are most significant to them);

3) conduct a sustainability assessment (perform a
thorough sustainability evaluation of your project, taking
into account environmental factors like the carbon
footprint, social considerations such as community well-
being, and economic aspects like cost-efficiency);

Fig. 4. Reason for downloading the P5

Source: [14, p. 11].
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4) develop a sustainability management plan — SMP
(create a thorough plan detailing the strategies, targets,
and actions necessary to achieve the specified sustai-
nability goals);

5) establish a sustainability breakdown structure (form
a structured hierarchy that categorizes, organizes, and
prioritizes sustainability goals within the project for more
effective deployment);

6) monitor sustainability as projects are delivered
(consistently monitor sustainability performance, tran-
sparently communicate progress to stakeholders, and
make adjustments to strategies as needed to stay on
course);

7) practice continuous improvement (following project
completion, assess outcomes and lessons learned to
enhance future sustainability endeavors) [10].

The authors concur with the proposed conceptu-
alization of sustainable project management [16], which
is defined as the strategic coordination of project
planning, monitoring, and control.  This definition
considers the environmental, economic, and social
dimensions throughout the project life cycle, including
resources, processes, deliverables, and impacts. The
primary objective of sustainable project management is
to achieve benefits for stakeholders in a transparent,
equitable, and ethical manner, incorporating proactive
stakeholder engagement.

CONCLUSIONS AND PROSPECTS
FOR FURTHER EXPLORATION
IN THIS DIRECTION

This comprehensive overview delves into the
intricate dimensions of project sustainability and
sustainable project management. Sustainability is
explored through environmental, social, economic, and
institutional lenses, reflecting the interdependence
between companies and society. Six sustainability
principles are considered, emphasizing the balance
between short and long-term interests, and local and
global perspectives. Sustainable projects are elucidated
as those achieving objectives without causing harm,
maintaining intended benefits over the long term. Key
elements of project sustainability, including stakeholder
involvement and long-term impact assessment,
contribute to a responsible and ethical framework for
project management.

The study then shifts to key concepts in sustainable
project management, highlighting its relevance in aligning
with global sustainability goals. The integration of
sustainability expands system boundaries, necessitating
a broader perspective beyond traditional project mana-
gement methodologies. Shortcomings in existing
standards prompt the need for their reevaluation to align
with contemporary sustainability principles. The potential
transformation of project management practices due to
sustainability integration is discussed, emphasizing
holistic approaches and models like the sustainable project
management star.

In conclusion, a holistic approach to sustainable
projects and project management should be em-
phasized. This involves adopting an interdisciplinary and
intersectoral approach to project design and im-

plementation, along with fostering deeper collaboration
with scholars, NGOs (local, national, and international),
professional networks, and a wide range of stakeholders
to effectively balance short-term needs with long-term
goals.
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У статті проаналізовано сутність так званої шерингової економіки або економіки спільного
споживання, наведено основні принципи її функціонування як різновиду поведінкової економ-
іки. Сформульовано загальні аспекти проникнення шерингової економіки у повсякденне життя
суспільства, інтенсивність розвитку та поширення шерингових платформ у мережі Інтернет.
Виокремлено фактори розвитку моделі шерингової економіки, переваги та недоліки її функці-
онування, в т.ч. і в Україні. З метою усунення виявлених перешкод запропоновано заходи з ак-
тивізації шерингових процесів в умовах глобалізації, які першочергово необхідно вжити на
міжнародному рівні. Проаналізовано основні моделі шерингу, актуальні у сучасних умовах у
світі та в Україні зокрема. Особливу увагу приділено успішним прикладам практичної реалі-
зації економіки шерингу, які підтримуються в Україні державою. Визначено кроки в частині при-
скорення впровадження шерингової економіки в Україні.

The purpose of the research is to study the essence of the sharing economy in the conditions of
the development of globalization processes and to reveal the potential of the economy of shared
consumption in Ukraine. For this in the article analyzes the essence of the so-called sharing economy
or the economy of shared consumption, the main principles of its functioning as a type of behavioral
economy are given: peering, self-regulation, environmental friendliness, rationality, openness,
evangelism. The general aspects of the penetration of the sharing economy into the everyday life of
society, the intensity of development and the spread of sharing platforms on the Internet are
formulated. The factors of the development of the sharing economy model are singled out, such as:
digital boom, openness of users to new services and obtaining a new client experience, environmental
problems, lack of trust in public institutions, renewal in property relations, the desire to put the
individual at the center of society, as well as advantages and disadvantages its functioning, including
and in Ukraine. In order to eliminate the identified obstacles, measures are proposed to activate
sharing processes in the conditions of globalization, which must first of all be implemented at the
international level. The main models of sharing, relevant in modern conditions in the world and in
Ukraine in particular, are analyzed. Special attention is paid to successful examples of the practical
implementation of the sharing economy, which are supported by the state in Ukraine. The steps to
accelerate the implementation of the sharing economy in Ukraine have been determined: creation of
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Одним із поширених парадоксів будь-якої науки є
ситуація, коли в науковому середовищі якесь поняття
трактується умовно. Одним із таких понять є шеринго-
ва економіка — економічна модель, яка описує спільне
споживання певних ресурсів відповідною групою еко-
номічних суб'єктів. До цього слід додати, що, по-пер-
ше, усунення теоретичної невизначеності в тлумаченні
поняття "шерингова економіка", яке ще називають еко-
номікою спільного споживання, стає все більш актуаль-
ним на тлі прискореного зростання та постійного роз-
ширення діапазону напрямів і форм розвитку шеринго-
вої економіки в глобальному світі. По-друге, і самі пи-
тання оптимального функціонування шерингової еконо-
міки в Україні недостатньо вивчені, оскільки таке яви-
ще в нашій країні тільки починає набирати обертів. Це
дозволило нам визначити обрану тему як важливу та
актуальну.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Шерингова економіка, починаючи з 2000-х років —
періоду започаткування теоретичних основ її вивчення,
стає однією з важливих тематик для наукових дослід-
жень. Свої роботи економіці шерингу присвятили: Рей-
чел Ботсман і Ру Роджерс, Арун Сундарараджан, Кріс
Сандстрем, Юхо Хамарі, Майкл А. Кусумано, Флера
Барді і Джіана М. Екхардт, Рассел Белк, Йохен Вірц,
Флоріан Гавлічек та В. Кумар. Феномен економіки
спільного споживання також вивчали науковці Е. Ляс-
ковська, Т. Худякова, які запропонували версію моде-
лювання та кореляції шерингових можливостей в умо-
вах глобальної економіки. Незважаючи на успіхи, до-
сягнуті в теоретичному дослідженні економіки спільно-
го споживання, багато питань, пов'язаних з її розвит-
ком, трактуються неоднозначно і виступають предме-
том наукової дискусії. До них відноситься роль держа-
ви в регулюванні економіки спільного споживання, еко-
номічні наслідки та результати зростання шерингової
економіки, проблеми безпеки та відповідальності, спра-
ведливості та рівності в рамках економіки спільного
споживання. Поза увагою авторів залишаються і питан-
ня перспектив реалізації базису шерингу у світі та в Ук-
раїні зокрема.

a favorable legal and regulatory environment both at the international and national levels; development
of Ukrainian digital infrastructure; support of Ukrainian startups and innovative projects in the field
of development of the sharing economy; raising public awareness of the products and services of
sharing platforms operating in Ukraine.

Ключові слова: шерингова економіка, економіка спільного споживання, поведінкова економіка, шеринг,
шерингова платформа, глобалізація, цифрова економіка, інформаційно-комунікаційні технології.

Key words: sharing economy, economy of shared consumption, behavioral economy, sharing, sharing platform,
globalization, digital economy, information and communication technologies.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою дослідження є вивчення сутності шеринго-
вої економіки в умовах розвитку глобалізаційних про-
цесів та розкриття потенціалу економіки спільного спо-
живання в Україні. Досягнення зазначеної мети зумо-
вило необхідність постановки та вирішення основних
завдань: дослідити сучасну сутність та принципи шерин-
гової економіки; визначити фактори розвитку шерин-
гової економіки як глобального тренду, її переваги та
недоліки; встановити особливості шерингової економі-
ки в Україні та запропонувати модель її подальшого
розвитку.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Шерингова економіка (економіка шерингу) або еко-
номіка спільного споживання — це глобальний тренд в
економіці, який формує таку модель споживання, що
безпосередньо пов'язана з розвитком Інтернету та но-
вих інформаційно-комунікаційних технологій (ІКТ). По-
няття шерингової економіки базується на обміні,
спільному використанні та співпраці між окремими осо-
бами товарами, послугами, ресурсами, часом або знан-
нями, з грошовим обміном або без нього, через спе-
ціальні онлайн-платформи.

Існує п'ять типів таких платформ для співпраці в рам-
ках шерингу [1]:

1. Платформи для створення загальних товарів, такі
як Wikipedia.

2. Платформи для розподілу витрат, такі як Liftshare.
3. Платформи для економіки внесків, такі як Waze.
4. Платформи для посередників, такі як Amazon.
5. Платформи для діяльності, такі як Uber або

JustEat.
Отже, шерингова економіка як сучасне глобальне

трендове явище виникло з розвитком цифровізації сус-
пільства і виступає наразі підкріпленою ІКТ системою,
в якій з'єднано різні форми шерингу, що, до речі, існу-
вали безліч століть.

Класичне визначення економіки шерингу можна
сформулювати як деяку інформаційно-економічну мо-
дель, спрямовану на трансформацію характеру капіта-
лу з пасиву в актив шляхом активного використання су-
купності механізмів спільного володіння, оренди, лізин-
гу. Рік народження шерингової економіки — 2007 —
час появи смартфонів та мобільних додатків. Вперше
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поняття "sharing economy" було використано у 2008 році
професором права зі Стенфордського університету
Лоуренсом Лессінгом [2]. У 2010 році концепція спільно-
го споживання була більш широко сформульована Рей-
челом Ботсманом і Ру Роджерсом. У своїй книзі "What's
Mine Is Yours: The Rise of Collaborative Consumption"
("Що моє — твоє: стрімке зростання спільного спожи-
вання") вони висвітлили нову соціо-економічну модель,
яка спрямована на зміну споживчого підходу та може
революціонізувати споживання товарів і послуг, а дові-
ру, на якій базується вся філософія шерингової еконо-
міки, назвали головною валютою майбутнього [4]. У
тому ж 2010 році журнал TIME відніс цю концепцію до
однієї з десяти глобальних ідей, які змінять світ [5].

Нині практично всі індустрії залучені до економіки
шерингу. Економіка спільного споживання розвинула-
ся за останні кілька років, щоб охопити широкий спектр
економічних операцій в Інтернеті, які можуть навіть
включати взаємодію "бізнес-бізнес" (B2B).

Платформи, які приєдналися до шерингової еконо-
міки, включають [5]:

1. Платформи для спільної роботи: компанії, які на-
дають спільні відкриті робочі простори для фрілансерів,

підприємців і працівників, які працюють вдо-
ма у великих містах.

2. Платформи однорангового кредиту-
вання: фізичні особи позичають гроші іншим
особам за нижчими ставками, ніж у традиц-
ійних кредиторів.

3. Модні платформи: окремі особи про-
дають або здають напрокат свій одяг.

4. Платформи для фрілансерів: позаш-
татні працівники від письменників до різно-
робочих знаходять роботу, розміщену окре-
мими особами чи компаніями.

У 2022 році Allied Market Research оці-
нила ринкову вартість економіки спільного
споживання в 387,1 млрд дол. США та спрог-
нозувала, що до 2032 року вона досягне
827,1 мрд дол США [4]. За даними звіту PwC,
в найближче десятиліття лише в Європі сег-

мент спільного споживання буде зростати на 35% в рік [6].
Для шерингової економіки характерним є застосу-

вання низки принципів (рис. 1) [7]:
— принцип пірингу: рівності всіх учасників;
— принцип саморегулювання: прийняття всіма учас-

никами однакової міри відповідальності, в т.ч. і за всі
можливі наслідки;

— принцип екологічності: діяльність має бути мак-
симально безпечною для всіх економічних суб'єктів та
природного середовища;

— принцип раціональності: всі учасники мають по-
вноту інформації, а їх дії спрямовані на отримання мак-
симальної вигоди;

— принцип відкритості: інформаційна відкритість та
безбар'єрність;

— принцип євангелізації: розуміння потенційними
власниками або користувачами сутності продукту в та-
кому контексті, що він має забезпечити не лише отри-
мання вигоди власникам, а й користь для суспільства
загалом.

Модель шерингової економіки базується на природі
поведінкової економіки, яка на відміну від класичної
економічної теорії, що зводить до рангу політики догму

про те, що людина в будь-якій
ситуації свої дії спрямовує на
отримання прибутку і ці її дії
завжди раціональні та навіть
егоїстичні, хоча і зосереджена
на отриманні особистої вигоди,
але все ж таки ключовим впли-
вом в форматі функціонування
шерингової економіки виступа-
ють численні психологічні фак-
тори, які змушують економіч-
них суб'єктів часто діяти іррац-
іонально.

Фактори, які призвели та
призводять до розвитку еконо-
мічної моделі шерингу, зазна-
чено на рис. 2.

Таким чином, економіка
спільного споживання змінює
існуючу соціо-економічну мо-
дель як для споживачів, так і

принцип пірингу 

принцип саморегулювання 

принцип екологічності 

принцип раціональності 

принцип відкритості 

принцип євангелізації 

ПРИНЦИПИ 
ШЕРИНГОВОЇ 
ЕКОНОМІКИ 

Рис. 1. Принципи шерингової економіки

Джерело: сформовано на основі [7].
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Рис. 2. Фактори розвитку моделі шерингової економіки

Джерело: розроблено авторкою.
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для компаній, яка дає шанс використову-
вати ресурси окремих осіб, пропонувати
нові послуги або доповнювати традиційні
пропозиції. Економіка спільного спожи-
вання може створити більшу економічну
гнучкість для учасників, що дозволяє їм
заробляти додаткові гроші, водночас
зменшує ресурси, якими має володіти
кожна особа. Поряд з цими перевагами
треба брати до уваги існуючі недоліки
шерингової економіки, інформація щодо
чого подається нами у табл. 1.

Основна проблема економіки спіль-
ного споживання часто пов'язана з регуляторною не-
визначеністю. Багато послуг, які пропонуються на ше-
рингових платформах, призначені для заміни галузей,
які суворо регулюються в країнах світу органами влади
на національному або локальному рівнях, наприклад,
таксі та готелі. Особи, які
пропонують послуги ко-
роткострокової оренди,
можуть не дотримуватися
рішень органів публічного
управління або не сплачу-
вати податки чи збори. Це
може дозволити їм вста-
новлювати нижчі ціни і при-
зводити навіть до недобро-
совісної конкуренції.

Відсутність державно-
го нагляду може призвес-
ти також і до ризику серй-
озних зловживань покупців і продавців в економіці
спільного споживання, таких як відсутність конфіденц-
ійності або несправедливе ставлення до підрядників.
Навіть якщо діють закони, які регулюють шерингові
платформи, ці закони не завжди дотримуються. Наприк-
лад, у Вірджинії кілька міст і округів стверджували, що
Airb&b уникав надання даних, необхідних для
визначення того, чи сплачує він належні дер-
жавні та місцеві податки [5].

Отже, зараз у світі дана модель економіч-
них відносин розвивається фактично спонтан-
но і достатньо неконтрольовано. Проте вона має
великий потенціал. Глобальний тренд економі-
ки спільного споживання перетворюється в сус-
пільну необхідність, тому потребує напрацюван-
ня низки чітких правил. Запропоновані заходи
з активізації шерингових процесів в умовах гло-
балізації, які першочергово необхідно вжити на
міжнародному рівні, зазначено на рис. 3.

Переходячи від дослідження розвитку ше-
рингу на глобальному рівні до національного,
зазначимо, що розвиток шерингової економіки
в Україні знаходиться в русі глобального трен-
ду, але при цьому має і свої особливості: поряд
із існуючою задовільною технологічною базою
та стимулами українців витрачати гроші раціо-
нальніше, особливо в складних економічних
умовах війни, зміни в психології суспільства
(відроджена віра в спільноту) поки приходять в
конфлікт з нашими стереотипами.

Приклади успішних шерингових платформ, які фун-
кціонують в Україні, приведено у табл. 2.

В Україні також діє коворкінгова онлайн-платфор-
ма "Жителі", мета якої сприяти самоорганізації меш-
канців задля створення більш комфортних та безпеч-

них умов для життя. Сучасні українські реалії доводять,
що під час війни та у повоєнний період є нераціональ-
ним придбання великих або коштовних житлових
об'єктів, а більш доречним виступає їх оренда. Таким
чином, український шеринг — це не просто комунікація
попиту та пропозиції, яка базується на застосуванні су-

Переваги 
Постачальники послуг Споживачі 

Недоліки 

• Поява нових сфер 
зайнятості. 

• Можливість знайти 
паралельну роботу. 

• Гнучкий графік роботи. 

• Безкоштовна та приваблива 
модель винагороди. 

• Пряме спілкування. 

• Привабливі ціни. 

• Більший асортимент 
продуктів і послуг. 

• Екологічні переваги. 

• Коментарі 
споживачів через 
Інтернет. 

• Відсутність 
законодавчого регулювання 
та недобросовісна 
конкуренція. 

• Залежність від ІКТ. 

• Обмеженість захисту 
прав споживачів. 

• Обмежена безпека. 

 

Таблиця 1. Переваги та недоліки шерингової економіки

Джерело: сформовано на основі [5].

ЗАХОДИ З АКТИВІЗАЦІЇ ШЕРИНГОВИХ ПРОЦЕСІВ В УМОВАХ ГЛОБАЛІЗАЦІЇ 

Проведення 
гармонізації 

стандартів і правил 
захисту цифрових 

даних 

Сприяння 
міжнародній 
електронній 

торгівлі 

Інвестування в 
цифрову 

інфраструктуру 

Вирішення на 
міжнародному рівні 

законодавчого закріплення 
оподаткування в 

шеринговій економіці 

Рис. 3. Першочергові заходи щодо активізації шерингових процесів

в умовах глобалізації на міжнародному рівні

Джерело: розроблено авторкою.

Шерингова платформа, 
що успішно функціонує  

в Україні 
Стан її діяльності 

BlaBlaCar (оренда 
автомобілів з водієм, які 
слідують в попутному 
напряму) 

Кількість зареєстрованих українських користувачів 
становить майже 11 млн, з яких кількість активних – 
2,1 млн [8]. 

Український райдхелінг-
сервіс Uklon 

За даними 2024 року українці проїхали з Uklon 
понад 842 млн кілометрів і провели в дорозі більш 
як 14 млн годин, тобто майже 1623 роки [9]. 

OLX (портал приватних 
онлайн-об’яв щодо оренди, 
продажу, купівлі різних 
об’єктів та надання послуг) 

Ця база ресурсу налічує майже 12 млн оголошень і 
щомісяця поповнюється на 4 млн нових пропозицій. 
Кожен другий український онлайн-користувач 
заходить на OLX мінімум раз на місяць [10]. 

Платформа соціальних 
інновацій «Велика ідея» 

Українська краудфандингова платформа, яка з  
2015 року допомагає громадським організаціям, 
благодійним фондам, волонтерам та активним 
спільнотам збирати кошти на реалізацію соціальних 
та громадських проєктів. 

Освітня платформа 
Prometheus 

Понад 3 млн зареєстрованих слухачів,  
400 безплатних курсів та 50 платних програм 
Prometheus Plus, створених у партнерстві з 
найбільшими компаніями України. На платформі 
навчається більше людей, ніж проживає в м. Києві, а 
кількість отриманих сертифікатів перевищує 
населення м. Харкова та м. Одеси разом узятих [11]. 

 

Таблиця 2. Успішні українські шерингові платформи

Джерело: сформовано на основі [8—11].
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часних ІКТ, а реальна еволюція сукупності поглядів від-
носно концепції споживання.

Через мобільний застосунок "Дія" в Україні:
— активно розвивається нова послуга шерингу авто;
— Національний банк України та Міністерство циф-

рової трансформації України у 2024 році запустили
спільний проєкт, який значно спрощує обмін докумен-
тами між банками, їх клієнтами та держателями держав-
них реєстрів — "комплексний шеринг" [12];

— центрами надання адміністративних послуг
органів місцевого самоврядування впроваджено послу-
гу Дія.QR, за допомогою якої можна здійснити шеринг
документів.

Визначимо контент найпоширеніших на даний мо-
мент шерингових сервісів:

— Couchsurfing (каучсерфінг): одна з найбільших
гостьових мереж, члени якої надають один одному до-
помогу та ночівлю під час подорожей, а також органі-
зують спільні подорожі;

— Bikesharing (байкшеринг): короткотерміновий
прокат велосипедів;

— Carsharing (каршеринг): короткострокова
оренда автомобіля;

— Peer-to-peer торгівля: безпосередній обмін то-
варів або послуг між користувачами без посередництва
централізованої платформи (бірж, крипто-бірж, маркет-
плейсу та інших комісійних структур);

— Kicksharing (кікшеринг): короткострокова орен-
да електросамокатів;

— Crowdsourcing (краудсорсинг): мобілізація ре-
сурсів людей за допомогою ІКТ з метою вирішення зав-

дань, що стоять перед бізнесом,
державою і суспільством зага-
лом;

— Crowdfunding (крауд-
фандинг): спільне фінансування
комерційних і некомерційних
проєктів;

— Ridesharing (райдше-
ринг): спільне використання
приватних автомобілів, органі-
зація приватних поїздок з попут-
никами;

— Coworking (коворкінг):
співпраця, створення команди,
спільне використання офісного
приміщення.

Майже всі з перерахованих
вище моделей шерингу викори-
стовуються і в Україні.

Що відрізняє шеринговий
бізнес від традиційного бізнесу,
так це те, що він дуже тісно по-
в'язаний з технологічними інно-
ваціями. Стрімкі темпи розвит-
ку ІКТ та цифрової економіки,
сучасні глобальні цифрові трен-
ди впливають на шерингову еко-
номіку, що потребує нового ре-
гулювання від мережевого
ефекту до ефекту масштабу
[13]. Успіх українських шерин-

гових платформ завжди буде залежати від таких посту-
латів: економія часу та ресурсів; раціональне споживан-
ня; вигода; довіра; ІКТ, представлених нами на рис. 4 в
моделі розвитку шерингової економіки в Україні.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Таким чином, шерингову економіку як інформацій-
но-економічну модель взаємодії суб'єктів соціально-
економічної системи сучасного суспільства, заснованій
на взаємному обміні різноманітними товарами та послу-
гами, яка охоплює більшість секторів і компаній сучас-
ної економіки, в даний час можна визначити такою, що
динамічно розвивається. Сучасна концепція спільного
споживання впливає на функціонування більшості галу-
зей глобальної економіки, на базі якої виникла велика
кількість бізнесів: каршеринг, краудсорсинг, краудфан-
динг, коворкінг тощо. Сучасний концепт шерингової
економіки забезпечується основними рушійними сила-
ми: пірингом завдяки залученню для реєстрації у тех-
нологічні платформи соціальних мереж, які змінюють
поведінку людей; економічною кризою, екологічними
та суспільними проблемами надвиробництва, що вима-
гають швидкого реагування в напрямі економії ресурсів;
довірою.

Щоб подолати існуючі перешкоди та прискорити
впровадження шерингової економіки в Україні необхі-
дно зробити кілька ключових кроків.

По-перше, важливо створити сприятливе правове та
регуляторне середовище як на міжнародному, так і на-

Рис. 4. Модель розвитку шерингової економіки в Україні

Джерело: розроблено авторкою.
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ціональному рівнях: прийняття законів і нормативних
актів, які встановлюють чіткі правила діяльності шерин-
гових платформ, забезпечить стабільний бізнес-клімат
і залучить додаткові інвестиції в Україну.

По-друге, розвиток української цифрової інфраст-
руктури має вирішальне значення. Це включає будівниц-
тво і модернізацію мереж зв'язку, розширення доступу
до високошвидкісного Інтернету та створення сучасних
цифрових платформ.

По-третє, підтримка українських стартапів та інно-
ваційних проєктів в сфері розвитку шерингової еконо-
міки.

В-четвертих, підвищення обізнаності громадськості
про продукти та послуги шерингових платформ, які фун-
кціонують в Україні.

Подальшого дослідження потребують питання взає-
мозв'язку між шеринговою економікою та сталим роз-
витком, а також важливості соціальної відповідальності
бізнес-структур у цьому напрямі.
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MODELS FOR DIAGNOSTIC PROBABILITY OF BANKRUPTCY OF ECONOMIC ENTITIES:
DOMESTIC AND FOREIGN EXPERIENCE

Стаття присвячена формуванню уявлення щодо моделей прогнозування банкрутства суб'єктів
господарювання на сонові синтезу вітчизняного та зарубіжного досвіду. В результаті дослід-
ження інформаційних джерел автором виокремлено три основні групи моделей оцінки ймовір-
ності банкрутства підприємства: статистичні моделі, моделі штучного інтелекту, теоретичні
моделі. Визначено, що до статистичних моделей відносяться моделі дискримінантного аналі-
зу, аналіз умовної ймовірності, класнерний аналіз, аналіз виживання, моделі бінарного вибо-
ру. Віднесено до моделей штучного інтелекту дерево рішень, нейронні мережі, експертні сис-
теми, тнорії нечітких множин, метод опорних векторів. Обгрунтовано доцільність віднесення
балансової зміни, теорії кредитноо ризику, теорії розорення гравця, ринкових моделей до те-
оретичних моделей.

The article is devoted to the formation of an idea about models of forecasting bankruptcy of business
entities on the basis of a synthesis of domestic and foreign experience. As a result of the study of
information sources, the author identified three main groups of models for assessing the probability
of bankruptcy of an enterprise: statistical models, artificial intelligence models, theoretical models.
It was determined that statistical models include discriminant analysis models, conditional probability
analysis, cluster analysis, survival analysis, and binary choice models. The following artificial
intelligence models are attributed to decision trees, neural networks, expert systems, fuzzy set
theories, and the support vector method. The feasibility of attributing balance sheet changes, credit
risk theories, player ruin theories, and market models to theoretical models is substantiated. It was
determined that the most common models are: Altman's, Roman Lis's 4-factor discriminant model,
Tafler and Timow, Conan and Golders, Fuller's, universal discriminant model.

The most effective foreign models of multifactor discriminant analysis of bankruptcy are
systematized and identified. In the context of the presented methods, the author identifies the
features of their application, the main distinguishing features of each, the advantages and
disadvantages of using them in practice. It is proved that, taking into account the peculiarities of
financial reporting by domestic enterprises, it is advisable for Ukrainian business entities to predict
the probability of bankruptcy using the method of E. Altman. The author's attention is focused on the
history of the development of domestic scientific thought on predicting the probability of bankruptcy.
The discriminant models developed by Ukrainian economists are described and critically analyzed.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Будь-яке підприємство у процесі своєї господарсь-
кої діяльності зіштовхується з рядом ризиків, які вини-
кають внаслідок негативного впливу на нього зовнішніх
та внутрішніх факторів.

Розвиток глобальної фінансово-економічної кризи,
погіршення фінансової, політичної стабільності та нера-
ціональна економічна політика — все це призводить до
збільшення кількості збиткових підприємств, які в
більшості випадків знаходяться в стані банкрутства. Заз-
начена ситуація вимагає від підприємств здійснення мо-
ніторингу свого фінансового стану за допомогою методів
діагностики та оцінювання ймовірності банкрутства.

АНАЛІЗ ОСНОВНИХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

У зарубіжній практиці питаннями розробки методів
і моделей займалися такі вчені: Е. Альтман, Аргенті, К.
Беєрман, У. Бівер, М. Гольдер, Ж. Депалян, Ж. Конан,
Р. Ліс, Т. Скоун, Г. Спрінгейт, Р. Таффлер, Г. Тішоу,
Д. Фулмер, Д. Чессер, та багато ін. Зусиллями цих вче-
них була проведена значна робота для виділення акту-
альних при прогнозуванні економіко-математичних па-
раметрів і встановлення їх внесків у загальну оцінку пла-
тоспроможності підприємств.

ФОРМУВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Мета статті полягає у дослідженні теоретичних за-
сад діагностики ймовірності банкрутства суб'єктів гос-
подарювання: вітчизняний досвід та зарубіжний досвід

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Відзначаючи важливість отриманих переліченими
авторами результатів досліджень, слід відмітити, що
особливості української національної економіки (не-
стабільність економічного та політичного середовища,
умови воєнного стану) обумовлюють необхідність ви-
окремлення методик прогнозування ймовірності банк-
рутства підприємства в вітчизняних реаліях.

Діагностика та оцінювання ймовірності банкрутства
підприємства є процесом визначення та аналізу фінан-
сового стану підприємства за допомогою різноманітних
моделей та факторів для подальшої діагностики та оці-
нки ймовірності настання кризового стану підприємства.
Найпоширеніші підходи, які застосовують у практичній
діяльності для діагностики та оцінювання ймовірності
банкрутства підприємства наведено в рис. 1.

Recommendations are formulated on predicting bankruptcy in modern conditions. The need for
further scientific research of the issue is determined in order to identify a single universal approach
to predicting the probability of bankruptcy.

Ключові слова: банкрутство, метод, модель оцінки банкрутства, прогнозування.
Key words: bankruptcy, method, bankruptcy assessment model, forecasting.

Найбільш широко використовуються для оцінки
ймовірності банкрутства компаній статистичні моделі.

Ідея створення моделей для прогнозування банкрут-
ства підприємств на основі використання статистично-
го апарату та теорії ймовірності з'явилася на початку
30-х років ХХ століття, в роки Великої депресії.

Саме тоді в Західній Європі та Америці банкрутство
великої кількості підприємств і необхідність захисту
інтересів інвесторів та інших суб'єктів ринку від загро-
зи фінансових втрат зумовили зацікавленість у розробці
інструментарію, який би дав змогу заздалегідь визна-
чати "проблемні підприємства" та провадити відносно
них відповідну фінансову політику.

Внаслідок створення статистичних моделей прогно-
зування банкрутства зацікавлені особи отримують про-
стий та ефективний інструментарій, застосування якого
дає змогу з певною ймовірністю стверджувати, чи збан-
крутує підприємство в певному періоді, чи ні. Простота
використання статистичних моделей полягає в отриманні
кількісного показника ймовірності банкрутства на основі
обробки певного обсягу економічної та фінансової
інформації оцінюваного підприємства [1, с. 63].

Однофакторний аналіз передбачає просте співстав-
лення показників діяльності із нормативними значення-
ми. Одною з найвідоміших моделей однофакторного
дискримінантного аналізу є модель американського
економіста У. Бівера (1966). Дослідження У. Бівера по-
казали, що ще за п'ять років до фінансової кризи спос-
терігається певний розрив між фінансовими коефіцієн-
тами підприємств, які стали фінансово неспроможними
та стабільними. У. Бівер в основу своїх досліджень по-
клав 30 найчастіше використовуваних у фінансовому
аналізі показників. За ознакою однорідності вони були
згруповані в шість груп. З кожної групи У. Бівер вибрав
по одному найтиповішому показнику, які й склали його
систему прогнозування [3, с. 19].

Для прогнозування банкрутства у світовій практиці
використовується система моделей багатофакторного
дискримінанстного аналізу, розроблених західними
спеціалістами (рис. 2).

Найбільш широке застосування серед методів про-
гнозування банкрутства отримала модель "Z-рахунку"
Е. Альтмана. При побудові індексу Е.Альтман дослідив
66 підприємств, половина яких збанкрутувала в період
між 1946 та 1965 рр., а половина працювала успішно, а
також дослідив 22 аналітичних коефіцієнти, які могли
бути корисними для прогнозування майбутнього банк-
рутства та відібрав 5 найбільш значущих і побудував
багатофакторне регресійне рівняння, яке являє собою
функцію від деяких показників, що характеризують еко-
номічний потенціал підприємства та результати  його
роботи за минулий рік. В українській практиці прийма-
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лись численні спроби використання рахунку Е. Альтма-
на для оцінки платоспроможності та діагностики банк-
рутства. Однак відмінності у зовнішніх факторах, що
здійснюють вплив на функціонування підприємства,
спотворюють імовірнісні оцінки. Досвід використання
вказаної моделі в ряді країн (США, Канаді, Бразилії,
Японії) показав, що спрогнозувати вірогідність банкрут-
ства за допомогою 5-факторної моделі за 1 рік можна
з точністю до 90%, за 2 роки — до 70%, за 3 роки —
до 50% [7, с. 31].

Досить популярною є 4-факторна дискримінантна
модель Романа Ліса (Велика Британія, 1972 р.). Модель
Р. Ліса дозволяє визначити ступінь кризи на підприємстві,
порівнюючи значення інтегральних показників з певни-
ми граничними значеннями. Перевагою даної моделі є
простота розрахунку, але ця модель створювалася з ура-
хуванням особливостей західного розвитку, тому вона
не пристосована до українських підприємств.

Перша французька модель оцінки платоспромож-
ності фірм на основі багатовимірного аналізу дискрим-
інанта (MDA) була побудована в 1979 р.

Ж. Конаном і М. Голдером і містила п'ять чинників.
Менш відомою і поширеною, незважаючи на висо-

ку точність, є дев'ятифакторна модель Фулмера, побу-
дована на основі обробки даних 60-ти підприємств
США: 30-ти, що зазнали краху, і 30-ти тих, що працю-
ють нормально.  Слабкою стороною моделей Е. Альт-
мана, Р. Ліса, Р. Тафлера і т. д. є те, що моделі є чисто
емпіричними, сформованими на підставі наявної вибір-
ки і не мають під собою самостійної теоретичної бази.
Крім того, слід ураховувати, що не лише в різних галу-
зях промисловості, але і в різних країнах наведені кое-
фіцієнти будуть, природно, відрізнятися. Як наслідок —
застосування таких моделей обмежене конкретними
економічними національними параметрами (наприклад,
ставками податків).

Відмінності моделі Альтмана від моделі Таффлера,
на думку Даниленка В. А, полягають у різних інформа-
ційних базах, які використовуються для їх розробки, а
також кількості та змісту факторів, що були взяті до
уваги в ході проведення аналізу [2, с.340]. Модель Таф-
лера і Тішоу є досить обмеженою у застосуванні, оскіль-
ки її можна використовувати лише відносно до тих
підприємств, які займаються котируванням своїх акцій
на фондових біржах.

Фінансовий стан підприємства та схильність його до
банкрутства можна оцінити за моделлю Спінгейта, яка
побудована на підставі дослідження впливу 4 фінансо-
вих показників. Вважається, що  точність прогнозуван-
ня банкрутства за цією моделлю становить 92%, однак
з часом цей показник зменшується [4, с. 102].

В українській практиці ступінь розвитку фондового
ринку, податкове законодавство, нормативне забезпе-
чення бухгалтерського обліку та інші зовнішні фактори
обмежують можливості застосування західних моделей.
А тому виникає потреба розробки моделей, які б вра-
ховували специфіку діяльності українських підприємств.

Прикладом розробки моделей оцінки ймовірності
банкрутства підприємств, що враховують ситуацію в
Україні з урахуванням галузевих особливостей відоб-
ражають дискримінантні моделі, розроблені О. Тере-
щенко. Вказана модель є у двох різних варіантах. Пер-

ший варіант — це модель, що складається з 6 показ-
ників і базується на основі даних 850 підприємств різних
галузей. Друга модель містить 10 показників і враховує
диференціацію підприємств за галузями.

Розроблена дискримінантна модель Терещенка має
значні переваги над традиційними методиками, а саме мо-
дель є зручною в застосуванні; розроблена на використанні
вітчизняних статистичних даних; враховується сучасна
міжнародна практика; за рахунок використання різномані-
тних модифікацій базової моделі до підприємств різних
видів діяльності вирішує проблему критичних значень інди-
каторів; враховує галузеві особливості підприємства.

Особливістю вказаної методики є те, що вона має
дещо зміщені оцінки. У ній зроблено акцент на змен-
шенні помилкового віднесення фінансово неспромож-
них підприємств до групи стійких. Така асиметричність
має на меті убезпечити інвестора від ризикового вкла-
дання коштів, але знижує точність прогнозу в цілому.

Оптимальною для діагностики банкрутства визна-
но модель Матвійчука. Проте і вона має превні недоліки:
дана модель створена з урахуванням специфіки функ-
ціонування банків, а, отже, є недостатньо об'єктивною
для промислових підприємств, виділення лише двох
класів стану підприємства при побудові дискримінант-
ної моделі не завжди достатньо для оцінки реальної
фінансової ситуації.

Вище названі моделі та методи належать до диск-
римінантних. Однак, українські вчені приділяють увагу
й розробленню інших моделей, таких як:

1. Побудова однокритеріального показника на ос-
нові логістичного аналізу (logit-аналіз). У 80-х рр. ХХ ст.
після досліджень нобелівського лауреата Деніела Мак-
фадена почала набувати популярності модель Logit. Це
економетрична модель, яку використовують для перед-
бачення ймовірності виникнення певної події за значен-
нями безлічі ознак. Для цього вводять так звану залеж-
ну змінну y, що набуває лише одного з двох значень —
зазвичай, це числа 0 (подія не настала) і 1 (подія наста-
ла), і безліч незалежних змінних (ознак, предикторів або
регресорів) — x1, x2…, xn, на основі значень яких по-
трібно обчислити вірогідність набуття того або іншого
значення залежною змінною. Перевагою даного мето-
ду є те, що при її побудові можуть враховуватись не
тільки кількісні, а й якісні показники.

2. Побудова моделі на основі використання дереву
рішень. Дерева рішень (Decision trees) — це метод, що
дозволяє прогнозувати приналежність спостережень
або об'єктів до того або іншого класу категоріальної
залежної змінної залежно від відповідних значень однієї
або декількох предикторних змінних. Мета побудови
дерев класифікації полягає в прогнозі значень катего-
ріальної залежної змінної, а тому методи, що викорис-
товуються, тісно пов'язані з традиційними методами:
дискримінантним аналізом, кластерним аналізом, непа-
раметричною статистикою і нелінійним оцінюванням.

Метод дерева класифікації одержав значне поширен-
ня в зарубіжній практиці. Основними перевагами цього
методу при прогнозуванні ймовірності банкрутства
підприємства є те, що він має високий ступінь наочності
(графічне подання), відрізняється легкістю інтерпретації
отриманих результатів, ієрархічністю обчислень у про-
цесі класифікації (питання задаються послідовно, та ос-
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таточне рішення залежить від відповіді на всі попередні
питання). Застосування кластерного аналізу при прогно-
зуванні ймовірності банкрутства базується на визначенні
кластерів, що характеризують фінансову стабільність
підприємства й схильність його до банкрутства. Кластер-
ний аналіз дозволяє здійснити класифікацію об'єктів, у
цьому випадку підприємств, для яких оцінюється фінан-
совий стан на основі подання результатів, виражених
фінансовими коефіцієнтами — точками відповідного гео-
метричного простору, з наступним виділенням груп як
скупчення цих точок (кластерів, таксонів).

До кластерного аналізу належать методи автоматич-
ної класифікації без навчання, які засновані на визна-
ченні поняття відстані між об'єктами та не потребують
апріорної інформації про розподіл генеральної сукуп-
ності.

Застосування теорії про штучні нейронні мережі.
Штучні нейронні мережі являють собою нову й досить
перспективну обчислювальну технологію, що дає нові
підходи до дослідження динамічних завдань у фінан-
совій області. Спочатку нейронні мережі відкрили нові
можливості в області розпізнавання образів, потім до
цього додалися статистичні й засновані на методах
штучного інтелекту засоби підтримки прийняття рішень
і вирішення завдань у сфері фінансів, у тому числі для
діагностики банкрутства підприємства.

У цьому зв'язку слід виділити роботи українського
вченого А. В. Матвійчука, який розробив моделі діаг-
ностування можливості банкрутства підприємств, що ба-
зуються на нечіткій логіці. Дослідник зазначає, що вони
здатні працювати навіть без налаштування на реальних
даних, лише базуючись на закладених у них наборах
логічних правил та встановлених параметрах функцій
належності. Ці моделі є ще більш відкритими і зрозумі-
лими [5, с. 17].

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМКУ

Отже, проведений аналіз та узагальнення дали змо-
гу зробити висновок, що розглянуті методики прогно-
зування банкрутства зарубіжних авторів мають ряд сут-
тєвих обмежень для їх використання на українських
підприємствах:

— більшість зарубіжних методик діагностики ймо-
вірності банкрутства побудовані з використанням ваго-
вих коефіцієнтів показників, що розраховані на основі
американських аналітичних даних минулих років, у
зв'язку з цим вони не відповідають сучасній економічній
ситуації;

— дані моделі не адаптовані до вітчизняної еконо-
міки і не враховують специфіку діяльності українських
підприємств, а саме: особливості в системі бухгалтерсь-
кого обліку і податковому законодавстві, вплив інфляції
на формування показників діяльності підприємства, га-
лузеву приналежність підприємства та ін.;

— проаналізовані методики не враховують інших
важливих показників діяльності підприємства (методи-
ки побудовані на використанні балансових показників
та показників звіту про фінансові результати);

— моделі не дають відповіді на питання, які з фак-
торів вплинули на зміну рівня фінансової стійкості;

— за результатами використання моделей немож-
ливо отримати інформацію можливого подальшого роз-
витку підприємства;

— граничні значення показників, що запропоновані
зарубіжними вченими часто є недосяжними для украї-
нських підприємств. Разом з тим вказані методики да-
ють можливість визначити наближення банкрутства
підприємства (стадії кризи) та не дозволяють спрогно-
зувати перехід підприємства від однієї стадії життєвого
циклу до іншої.

Література:
1. Волот О. І.,  Бабич І. М., Ткаченко О. О. Банкрут-

ство підприємства: сутність, ймовірність та методи визна-
чення. Науковий вісник Полісся. 2015. Вип. 4. С. 61—67.

2. Головко В. І., Шестопалов Д. В. Антикризове уп-
равління в системі функціонування підприємства. Мо-
лодий вчений. 2019. № 1 (2). С. 438—441.

3. Гудзь Тетяна Павлівна. Управління фінансовою
рівноваги підприємств: автореф. здобуття ступеня док-
тора економічних наук за спец. 08.00.08 "Гроші, фінан-
си і кредит", 2019. Одеса. 39 с.

4. Кизим Н. А, Благун І. С., Копчак Ю. С. Оцінка та
прогнозування неплатоспроможності підприємств: мо-
нографія. Харків: ИД "ИНЖЕК", 2004. 144 с.

5. Пустовгар С. А. Визначення рівнів неплатоспро-
можності підприємств металургійної галузі України.
Економіка. Фінанси. Право. 2015. № 6/1.  С. 15—21.

6. Руда О. Л., Островська О. В. Санація і банкрут-
ство підприємства в Україні. Економіка. Фінанси. Ме-
неджмент: актуальні питання науки і практики. 2016.
№ 1. С. 30—40.

7. Селецька М. А., Скоропад І. С. Санація як спосіб
подолання банкрутства підприємства. Економіка. Фінан-
си. Право. 2016. № 4 (1). С. 30—32.

References:
1. Volot, O. I., Babych, I. M. and Tkachenko, O. O.

(2015), "Bankruptcy of an enterprise: essence, probability
and methods of determination", Scientific Bulletin of
Polissya, vol. 4, pp. 61—67.

2. Golovko, V. I. and Shestopalov, D. V. (2019), "Anti-
crisis management in the enterprise functioning system",
Young scientist, vol. 1 (2), pp. 438—441.

3. Gudz, T. P. (2019), "Managing the financial balance
of enterprises", Abstract of Doctor dissertation, Economy,
Odessa, Ukraine.

4. Kyzim, N. A, Blahun, I. S. and Kopchak, Yu. W.
(2004), Otsinka ta prohnozuvannya neplatospromozhnosti
pidpryyemstv. [Assessment and forecasting of corporate
insolvency], Publishing House "INZHEK", Kharkiv, Ukraine.

5. Pustovgar, S. A. (2015), "Determining the levels of
insolvency of enterprises in the metallurgical industry of
Ukraine", Economics. Finance. Law, vol. 6/1, pp. 15—21.

6. Ruda, O. L. and Ostrovska, O. V. (2016), "Reor-
ganization and bankruptcy of an enterprise in Ukraine",
Economics. Finance. Management: current issues of scien-
ce and practice, vol. 1, pp. 30—40.

7.  Seletska, M. A. and Skoropad, I. S. (2016),
"Reorganization as a way to overcome enterprise bank-
ruptcy", Economics. Finance. Law, vol. 4 (1), pp. 30—32.
Стаття надійшла до редакції 14.01.2025 р.



Інвестиції: практика та досвід № 3/202578

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

УДК 330.1

М. М. Дученко,
к. е. н., доцент, доцент кафедри економічної кібернетики, Національний технічний
університет України "Київський політехнічний інститут імені Ігоря Сікорського"
ORCID ІD: https://ordis.org/0000-0002-1119-8281
О. А. Підлісна,
к. т. н., доцент, доцент кафедри економіки і підприємництва, Національний технічний
університет України "Київський політехнічний інститут імені Ігоря Сікорського"
ORCID ID: https://ordis.org/0000-0003-2814-368X

АНАЛІЗ СУЧАСНИХ ПІДХОДІВ
ДО ОЦІНКИ ІНВЕСТИЦІЙНОЇ
ПРИВАБЛИВОСТІ ПІДПРИЄМСТВ
В УМОВАХ ЕКОНОМІЧНОЇ
ТУРБУЛЕНТНОСТІ

DOI: 10.32702/2306-6814.2025.3.78

M. Duchenko,
PhD in Economics, Associate Professor, Associate Professor of the Department of Theoretical and Applied Economics,
National Technical University of Ukraine "Igor Sikorsky Kyiv Polytechnic Institute"
O. Pidlisna,
PhD in Engineering,
Associate Professor, Associate Professor of the Department of Economics and Entrepreneurship, National Technical
University of Ukraine "Igor Sikorsky Kyiv Polytechnic Institute"

ANALYSIS OF MODERN APPROACHES TO ASSESSING THE INVESTMENT ATTRACTIVENESS
OF ENTERPRISES IN CONDITIONS OF ECONOMIC TURBULENCE

У статті досліджено сучасні підходи до аналізу інвестиційної привабливості підприємств в
умовах економічної турбулентності   Розглянуто фінансові, інтегровані та інноваційно-орієнто-
вані методи оцінки. Особливу увагу приділено багатокритеріальному аналізу, SWOT-аналізу,
ризик-орієнтованим підходам, інноваційним та сценарним методикам. Проаналізовано пере-
ваги та обмеження кожного з підходів, а також їхню придатність до використання в умовах гло-
бальних економічних викликів, таких як війна, енергетична криза та нестабільність макроеко-
номічного середовища. Наведено приклади застосування цих методів у міжнародному контексті
та зроблено припущення щодо можливостей їх адаптації до локальних умов України. Описано
виклики, які постають перед підприємствами в умовах турбулентності, а також можливості для
підприємств, які здатні адаптуватися до умов невизначеності. Кризові ситуації, в яких опиня-
ються підприємства внаслідок рецесії чи воєнного конфлікту, попри виклики, створюють умо-
ви для зростання і трансформації для тих компаній, які проявляють гнучкість та креативність у
підходах до стратегічного розвитку.

The article explores modern approaches to evaluating the investment attractiveness of enterprises
under conditions of economic instability. It systematically examines financial, integrated, and
innovation-oriented methods of assessment, emphasizing their strengths, weaknesses, and
suitability for use in turbulent economic environments characterized by uncertainty and volatility.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Інвестиційна привабливість підприємств є ключовим
фактором для забезпечення сталого розвитку бізнесу
та зміцнення його конкурентоспроможності. У сучасних
умовах глобалізації та економічної інтеграції підприєм-
ства стикаються з необхідністю залучення інвестицій для
реалізації інноваційних проектів, модернізації вироб-
ництва та розширення своєї діяльності. Інвестори оці-
нюють підприємства не лише за їхньою фінансовою ста-
більністю, але й за здатністю адаптуватися до динаміч-
них змін на ринку. Інвестиційна привабливість стає вир-
ішальним чинником у забезпеченні довгострокової
стійкості та конкурентних переваг.

Інвестиції виконують функцію каталізатора розвит-
ку підприємств із забезпеченням доступу до капіталу,
необхідного для реалізації стратегічних ініціатив. В умо-

The key methodologies analyzed include multi-criteria decision-making (MCDM), SWOT analysis,
risk-oriented approaches, innovation-driven methods, and scenario analysis. Each approach is
described in detail, focusing on its ability to address specific challenges such as global crises, armed
conflicts, disruptions in energy supply, and macroeconomic instability.

The study highlights the role of integrated approaches that combine financial, social, and
institutional factors, providing a more comprehensive and multidimensional framework for evaluating
investment attractiveness. For instance, MCDM allows for the simultaneous consideration of multiple
criteria, making it particularly useful in environments where risk and uncertainty are prevalent. SWOT
analysis is explored as a method for identifying internal strengths and weaknesses while addressing
external opportunities and threats. Risk-oriented approaches are emphasized as tools for assessing
and mitigating financial and macroeconomic risks, particularly in volatile regions or sectors affected
by crises.

Innovation-oriented methods are extensively discussed, focusing on the adoption of digital
technologies, automation, and investment in research and development (R&D) as mechanisms for
enhancing enterprise adaptability and competitiveness. These methods are particularly relevant for
enterprises operating in regions undergoing significant structural changes or post-conflict recovery.
Practical examples illustrate the application of these methods in international contexts, providing
insights into their potential for adaptation to specific local conditions.

The article also examines the opportunities and challenges faced by enterprises during periods of
economic turbulence. It discusses how crises, including recessions and armed conflicts, can create
both barriers and openings for enterprises. Companies that demonstrate flexibility, innovation, and
strategic foresight are better positioned to transform challenges into growth opportunities. This
includes entering new markets, leveraging digitalization to optimize processes, and aligning
operations with evolving consumer demands.

The analysis emphasizes the need for localized adaptations of these methodologies to account
for specific risks and external factors influencing investment attractiveness in different regions. By
integrating theoretical insights with practical examples, the article provides a detailed foundation
for understanding how enterprises can navigate instability and maintain their appeal to investors in
volatile economic conditions.

Ключові слова: інвестиційна привабливість, багатокритеріальний аналіз, SWOT-аналіз, ризик-орієнто-
вані підходи, інноваційні методи, сценарний аналіз.

Key words: Investment attractiveness, Multi-criteria decision-making, SWOT analysis, Risk-oriented approaches,
Innovation methods, Scenario analysis.

вах нестабільної економіки, коли зростає невизна-
ченість і ризики ведення бізнес-процесів, інвестиційні
потоки формують сталість розвитку бізнесу. Одним із
підходів початку ХХІ століття було орієнтування бізне-
су на впровадження сучасних технологій та інновацій
саме за рахунок інвестиційних потоків. Це дозволяло
зберігати активи підприємства і оптимізувати виробничі
процеси, створювати нові робочі місця, підвищувати
продуктивність праці, а також зміцнювати свою пози-
цію на внутрішніх і міжнародних ринках. Таким чином,
саме підприємства, які здатні ефективно управляти інве-
стиційними ресурсами з одночасною мінімізацією ри-
зиків (у тому числі інвестиційних, фінансових, управлі-
нських, тощо), стають об'єктами цільового інвестуван-
ня.

Актуальність дослідження обумовлена активними
змінами зовнішнього середовища бізнесу, глобальни-
ми тенденціями перерозподілу інвестиційних коштів (у
тому числі цифрових) і, як наслідок, необхідністю роз-
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робки нових підходів до оцінки інвестиційної приваб-
ливості підприємств. Удосконалення підходів до оцін-
ки інвестиційної привабливості підприємств дозволить
активно застосовувати сучасні грошові потоки і управ-
ляти їх ефективністю, зміцнювати позиції у нестабіль-
ному економічному середовищі для забезпечення їх
стійкості та конкурентоспроможності.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Питанням інвестиційної привабливості підприємств
в умовах невизначеності присвячені ряд досліджень як
українських, так і зарубіжних вчених. І хоча дослідники
роблять вагомий внесок у розуміння впливу локальних
та глобальних криз на інвестиційну діяльність, більшість
із них стосується вивчення факторів впливу на інвести-
ційну привабливість підприємств, а також, можливих
напрямів її підвищення.

Так, українські вчені Погребняк А. Ю., Лопатюк В. С.
доводять, що інвестиційна привабливість підприємств є
основним механізмом залучення інвестицій в економі-
ку. При цьому, інвестиційна привабливість залежить від
зовнішніх (рівень розвитку регіону та галузі, розміщен-
ня підприємства) і внутрішніх (всередині підприємства)
факторів, а підходи до оцінки інвестиційної привабли-
вості підприємств базуються на показниках фінансово-
господарської діяльності підприємства, поняттях інве-
стиційного потенціалу, інвестиційного ризику та мето-
дах оцінки інвестиційних проектів, а також на оцінці вар-
тості підприємства [1]. Індонезійські вчені Simanjuntak
В. та Alfredo J. також класифікують фактори, що впли-
вають на інвестиційну привабливість, на внутрішні (кор-
поративне управління, фінансова прозорість) та зов-
нішні (макроекономічна стабільність, інституційне сере-
довище). Вони доводять, що саме якісне корпоративне
управління є ключовим чинником, який підвищує дові-
ру інвесторів навіть у кризових умовах [2].

Розглядаючи фактори інвестиційної привабливості
підприємств контексті ситуації в Україні вчені Руднічен-
ко Д. та Корбут Є. наголошують на ролі державної
підтримки у формуванні сприятливого інституційного се-
редовища для підприємств, що стикаються з високими
ризиками через економічну та політичну нестабільність
[3]; Іванченко І.В. та Діденко Л.В. стверджують, що дер-
жава повинна сприяти розвитку інвестиційного клімату
в Україні переважно шляхом фінансових заохочень [4].

В той же час, інші вчені, такі як Малиновська Ю.Б.
та Спіченко С.П. переконують, що підприємства, які ак-
тивно впроваджують інноваційні стратегії, мають більше
шансів залучити інвестиції в умовах війни [5]. Meijuan X.
також зазначає, що цифрова трансформація підпри-
ємств і впровадження інновацій є важливими фактора-
ми, які дозволяють компаніям залишатися конкурентос-
проможними навіть в умовах кризи [6]. Liu B. та Guo R.
досліджують, як цифровізація державних послуг може
мінімізувати вплив економічних потрясінь, знижуючи
транзакційні витрати для інвесторів [7].

Що стосується оцінки інвестиційної привабливості
підприємств, варто звернути увагу на дослідження Ка-
раван Н.А., в якому проведено порівняльний аналіз на-
явного методичного забезпечення інтегральної оцінки
інвестиційної привабливості підприємства та зроблено

висновок про недостатню кількість факторів, що вра-
ховуються при проведенні такої оцінки [8].

 Отже, незважаючи на достатню кількість наявних
досліджень даної проблематики, вони містять певні про-
галини.

Як бачимо, більшість сучасних досліджень орієнто-
вані або на фактори впливу, або на розробку універ-
сальних методів оцінки інвестиційної привабливості
підприємств. Проте більшість з них не враховують спе-
цифіку нестабільного економічного середовища, особ-
ливо в контексті локальних економік, які перебувають
у стані війни або політичної нестабільності. Зокрема, в
українських умовах потрібно адаптувати загальні моделі
оцінки до реалій високого ризику та невизначеності.

Хоча деякі дослідження підкреслюють роль іннова-
ційності, її інтеграція в оцінку інвестиційної привабли-
вості поки що залишається обмеженою. Сучасні мето-
ди недостатньо враховують, як впровадження цифро-
вих технологій та інноваційних стратегій може вплива-
ти на довіру інвесторів і знижувати рівень ризиків у кри-
зових умовах.

Вплив таких глобальних явищ, як пандемія COVID-
19, війна в Україні наявність великих обсягів зброї у
світових ланцюгах постачання, досліджується переваж-
но на макрорівні. Однак, питання адаптації окремих
підприємств до цих умов і розробка стратегій виживан-
ня на мікрорівні залишаються відкритими.

Сучасні дослідження в основному обмежуються
економічним аналізом, залишаючи поза увагою психо-
логічні та соціальні аспекти інвесторів. Наприклад, такі
питання, як зміни у споживчій поведінці, рівні довіри або
регіональній культурі впливають на інвестиційну ак-
тивність, залишаються мало вивченими.

Дослідження ролі держави у формуванні інвести-
ційної привабливості зосереджені здебільшого на пря-
мому фінансуванні та податкових пільгах. Однак, не
вистачає аналізу ефективності інших заходів, таких як
розвиток інфраструктури, створення спеціальних еко-
номічних зон або поліпшення судової системи.

Хоча великі корпорації часто розглядаються як ос-
новні об'єкти інвестицій, малі та середні підприємства
(МСП) залишаються поза увагою дослідників. Це особ-
ливо важливо в Україні, де МСП формують значну час-
тку економіки, але мають обмежений доступ до інвес-
тиційних ресурсів.

Війна в Україні створила унікальні виклики для інвес-
торів і підприємств. Водночас, питання інвестиційної при-
вабливості в умовах післявоєнного відновлення залиша-
ються мало дослідженими. Зокрема, бракує чітких реко-
мендацій щодо стимулювання інвестицій у зруйновані га-
лузі, такі як інфраструктура та житлове будівництво.

Заповнення цих прогалин є важливим напрямом
майбутніх розвідок. Це дозволить створити ефективніші
моделі оцінки інвестиційної привабливості, адаптовані
до умов економічної нестабільності, та сприяти покра-
щенню бізнес-клімату на локальному і глобальному
рівнях

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
ТА ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЬ

Метою статті є аналіз сучасних підходів оцінки інве-
стиційної привабливості підприємств та виділення тих,
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які ефективно працюють в умовах економічної турбу-
лентності.

Досягнення поставленої мети передбачає виконан-
ня наступних завдань:

— розглянути адаптивні можливості для розвитку
підприємств в періоди економічної турбулентності;

— провести аналіз сучасних підходів оцінки інвес-
тиційної привабливості підприємств, виділити їх пере-
ваги та обмеження у контексті економічної турбулент-
ності;

— виділити підходи, які є найбільш придатними до
оцінки інвестиційної привабливості підприємств в умо-
вах економічної турбулентності.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Економічна нестабільність, зумовлена рецесією,
воєнними конфліктами, пандеміями чи глобальними
кризами, створює значні виклики для підприємств, особ-
ливо у питаннях залучення інвестицій. У таких умовах
зростає невизначеність на фінансових ринках, збільшу-
ються ризики втрати капіталу, обмежується доступ до
джерел фінансування.

 Водночас економічна турбулентність відкриває нові
можливості для підприємств, які здатні адаптуватися до
негативних змін навколишнього середовища. Кризові
ситуації, в яких опиняються підприємства внаслідок ре-
цесії чи воєнного конфлікту, попри виклики, створюють
умови для зростання і трансформації для тих компаній,
які проявляють гнучкість та креативність у підходах до
стратегічного розвитку. Ось деякі перспективи, які мо-
жуть відкриватися для підприємств у період економіч-
ної турбулентності:

1. Розширення ринкових можливостей, які можуть
бути зумовлені зниженням конкуренції та розвитком
нових ринків. Зниження конкуренції відбувається як
результат того, що у кризові періоди частина компаній
може припинити свою діяльність через неспроможність
адаптуватися до умов рецесії або пряме знищення внас-
лідок військової агресії, як ми можемо бачити на тери-
торії України. Але це створює більше простору для тих,
хто залишився.

 Одночасно, турбулентність змінює попит, відкрива-
ючи можливості для розвитку нових продуктів або вхо-
дження на інші ринки. Наприклад, під час пандемії зрос-
ла популярність дистанційних послуг, онлайн-торгівлі та
доставки, з'явилась доступна телемедицина. Розвиток
цих ринків, в свою чергу, створило можливість багать-
ом українським компаніям швидко адаптуватися до
втрати значної частини персоналу вже в умовах повно-
масштабної війни, яка прийшла в Україну одразу за пан-
демією.

2.  Інноваційні трансформації, зокрема прискорен-
ня цифровізації або впровадження нових бізнес-моде-
лей. Економічна нестабільність стимулює компанії впро-
ваджувати нові технології для оптимізації витрат і підви-
щення продуктивності. Наприклад, автоматизація про-
цесів або використання платформ електронної комерції.
В той же час, підприємства можуть шукати нові форма-
ти роботи, наприклад, переорієнтацію з В2В (business-
to— business) на B2C (business-to-consumer) чи навпа-
ки, або шукати партнерства з іншими компаніями.

3. Оптимізація витрат. Перегляд операційних про-
цесів: у період кризи підприємства часто вимушено оп-
тимізують свої витрати, що може призводити до підви-
щення ефективності в довгостроковій перспективі. До-
ступ до дешевших ресурсів: під час криз часто зни-
жується вартість певних ресурсів (наприклад, оренди,
обладнання), що створює можливості для зниження
витрат.

4. Нові можливості фінансування. В період еконо-
мічної турбулентності уряди нерідко запроваджують
програми допомоги бізнесу під час кризи, наприклад,
гранти, податкові пільги або субсидії. Отже, підприєм-
ствам іноді буває легше отримати державну підтримку.
Окрім того, економічна нестабільність у певних регіо-
нах може приваблювати міжнародних інвесторів, які
шукають можливості з високим потенціалом прибутку.

5. Посилення лояльності клієнтів та розширення їх
сегменту. Криза змінює поведінку споживачів, створю-
ючи можливості для задоволення нових потреб. Наприк-
лад, підприємства, які адаптуються до потреб у доступ-
них товарах чи послугах, можуть залучити більше
клієнтів. Прозорі та соціально відповідальні компанії
можуть посилити свою репутацію, отримуючи більшу
довіру та лояльність клієнтів.

6. Інвестиції у стійкість. Підприємства, які інвесту-
ють у стійкість, зокрема у відновлювані джерела енергії,
соціальні проекти чи безпеку, можуть отримати конку-
рентні переваги в довгостроковій перспективі. У період
пандемії COVID-19 багато компаній у сфері онлайн-ос-
віти, доставки їжі та телемедицини значно розширили
свою діяльність. В Україні, попри війну, розвивається
сектор відновлюваної енергетики, де підприємства от-
римують грантову підтримку від міжнародних органі-
зацій.

Таким чином, підприємства, які здатні адаптувати-
ся, можуть знайти можливості для розвитку навіть у
найскладніших умовах, перетворюючи кризу на каталі-
затор для зростання.

Аналіз інвестиційної привабливості підприємств є
багатогранним процесом, який можна класифікувати на
три основні групи підходів: фінансові, інтегровані та
інноваційно-орієнтовані. Ці підходи доповнюють один
одного, враховуючи різні аспекти діяльності підприєм-
ства.

Фінансові підходи є базовими і найпоширенішими.
Вони зосереджуються на аналізі фінансових показників,
таких як ліквідність та платоспроможність, рента-
бельність, фінансова стійкість, та інші [2].

Інтегровані підходи враховують широкий спектр
факторів, включаючи внутрішні та зовнішні чинники, і
дозволяють створити багатовимірну оцінку інвестицій-
ної привабливості. У цю групу входять такі методи:

1. Багатокритеріальний аналіз (MCDM), який інтег-
рує фінансові, соціальні, економічні показники.

2. SWOT-аналіз, дозволяє оцінити сильні та слабкі
сторони підприємства разом із зовнішніми можливос-
тями і загрозами.

3. Ризик-орієнтований підхід, який оцінює вплив
ризиків на стійкість і привабливість підприємства.

4. Сценарний аналіз: враховує можливі макроеко-
номічні сценарії для прогнозування майбутнього роз-
витку [7].
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Інноваційно-орієнтовані підходи. Ця група зосеред-
жується на впровадженні інновацій, таких як цифровіза-
ція, автоматизація, інвестиції в наукові дослідження, тощо.

Як бачимо зі таблиці 1, кожна група підходів
має свої переваги та обмеження. Економічна не-
стабільність, що викликається кризами, війна-
ми чи глобальними економічними шоками, ство-
рює нові виклики для оцінки інвестиційної при-
вабливості підприємств. У таких умовах най-
більш придатними, на наш погляд є адаптовані
підходи, які враховують ризики та економічну
невизначеність, що є критичними у нестабільно-
му середовищі, і дають змогу підприємствам
залишатися конкурентоспроможними. Це пере-
важно методи, що відносяться до інтегровано-
го підходу. У контексті економічної турбулент-
ності найбільш придатними методами для оцін-
ки інвестиційної привабливості є багатокрите-
ріальний аналіз, SWOT-аналіз, ризик-орієнто-
вані підходи, інноваційні методи та сценарний
аналіз. Ці методи дозволяють враховувати ри-
зики та невизначеність.

Розглянуті вище методи вже продемонстрували
свою практичну значущість для оцінки інвестиційної
привабливості в умовах економічної турбулентності.

Підходи Переваги Обмеження 
Фінансові • Простота застосування 

• Отримання чітких кількісних 
результатів 

• Не враховують 
зовнішніх факторів, таких 
як макроекономічна 
нестабільність 

• Обмежені в умовах 
кризових ситуацій 

Інтегровані • Універсальність і гнучкість у 
застосуванні. 

• Можливість врахування 
нестабільності зовнішнього 
середовища. 

• Складність у зборі даних 
та проведенні розрахунків. 

Інноваційно-
орієнтовані  

• Дозволяють підприємствам 
адаптуватися до кризових умов. 

• Підвищують довіру 
інвесторів завдяки інноваційній 
стійкості. 

• Висока вартість 
впровадження. 
• Потреба у 
довгострокових інвестиціях  
 

Таблиця 1. Переваги та недоліки підходів оцінки

інвестиційної привабливості підприємств

Джерело: сформовано на основі [2, 6, 7, 9].

Метод Суть методу 
Адаптація до економічної 

турбулентності 
Багатокритеріальний 
аналіз (MCDM) 
 

дозволяє враховувати 
декілька 
взаємопов’язаних 
факторів одночасно, 
таких як фінансові 
показники, рівень 
ризику, корпоративна 
відповідальність та 
зовнішні економічні 
умови. 

•  Включення макроекономічних 
показників, таких як інфляція, валютні 
коливання, рівень безробіття. 

•  Оцінка політичних ризиків, які 
можуть впливати на інвестиційну 
привабливість. 

•  Використання вагових коефіцієнтів 
для визначення впливу кожного 
фактора залежно від контексту. 
 

SWOT-аналіз дозволяє оцінити 
внутрішні сильні та 
слабкі сторони 
підприємства, а також 
зовнішні можливості і 
загрози. 

•  Зосередження на загрозах (наприклад, 
зміни в законодавстві, кризи 
постачання) та можливостях 
(розширення ринку, нові технології). 

•  Включення короткострокових 
стратегій реагування на кризу. 

Ризик-орієнтований 
підхід 

спрямований на 
визначення та 
мінімізацію ризиків, 
пов’язаних із 
інвестиціями, шляхом 
створення сценарних 
моделей. 

•  Аналіз сценаріїв, які включають різні 
економічні, політичні та соціальні 
шоки. 

•  Використання методів монте-карло 
для прогнозування можливих ризиків і 
втрат. 

•  Створення ризик-профілю 
підприємства для інвесторів. 

Сценарний аналіз Оцінка впливу різних 
сценаріїв розвитку подій 
на інвестиційну 
привабливість 
підприємства 

•  Створення кількох сценаріїв 
(оптимістичного, реалістичного, 
песимістичного) для оцінки 
майбутнього. 

•  Використання макроекономічних 
змінних (наприклад, зниження ВВП, 
коливання валютного курсу) для 
прогнозів. 

Інноваційні методи Фокус на впровадженні 
інновацій, які можуть 
покращити стійкість 
підприємств до 
економічних змін 

•  Включення індикаторів цифровізації, 
таких як автоматизація виробничих 
процесів чи розвиток електронної 
комерції. 

•  Інтеграція показників стійкості до 
кризи (наприклад, здатність швидко 
адаптуватися до нових умов). 

 

Таблиця 2. Методи інтегрованого підходу, придатні для застосування в умовах економічної

турбулентності

Джерело: сформовано на основі [2, 6, 7, 9].
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Так, у дослідженні Liu та Guo багатокритеріальний
аналіз використовувався для оцінки підприємств у ре-
гіонах із високою політичною нестабільністю. До ува-
ги бралися макроекономічні ризики, такі як інфляція,
валютні коливання та соціальні фактори, включаючи
доступність робочої сили. Результати допомогли
створити рейтинг найбільш стійких до кризи
підприємств, які залишалися привабливими для інве-
сторів [7].

У роботі Малиновської та Спіченко SWOT-аналіз
використовувався для дослідження малого бізнесу під
час пандемії COVID-19. Було виявлено, що підприємства
з можливістю швидко перейти на електронну комерцію
і адаптувати асортимент продукції змогли мінімізувати
негативні наслідки, таким чином підвищивши свою інве-
стиційну привабливість. Загрози включали проблеми з
постачанням матеріалів і зниження попиту на традиційні
товари [5].

Simanjuntak та Alfredo використали ризик-орієнто-
ваний підхід для оцінки державних підприємств в умо-
вах економічного спаду. Було створено ризик-профілі,
які враховували ймовірність фінансових втрат через
політичну нестабільність і регуляторні зміни. Ці профілі
допомогли інвесторам краще зрозуміти ризики та оп-
тимізувати свої портфелі [2].

У роботі Передерій Т. сценарний аналіз викорис-
товувався для прогнозування впливу глобальних еко-
номічних криз на підприємства роздрібної торгівлі.
Було розроблено три сценарії: оптимістичний, реалі-
стичний і песимістичний. Песимістичний сценарій пе-
редбачав значне зниження попиту, що змусило ком-
панії оптимізувати витрати та скоротити асортимент
[8].

 Дослідження Meijuan показує, що підприємства, які
активно впроваджували цифрові платформи для опти-
мізації операцій, залучали більше інвесторів навіть у
кризових умовах. Наприклад, виробничі компанії зни-
зили логістичні витрати та покращили клієнтський досвід
завдяки цифровим рішенням [6].

Україна стикається з унікальними викликами в оцінці
та підвищенні інвестиційної привабливості через еконо-
мічну та політичну нестабільність, війну, енергетичну
кризу та необхідність постконфліктного відновлення.
Водночас, саме ці фактори роблять критично важливим
використання адаптивних підходів, описаних у попе-
редніх розділах.

Українські підприємства можуть ефективно зас-
тосовувати багатокритеріальний аналіз, SWOT-
аналіз, інноваційні підходи, а також ризик-орієнтовані
та сценарні методи для підвищення своєї інвестицій-
ної привабливості. При цьому необхідно враховувати
локальні виклики, такі як війна, інфраструктурні втра-
ти та енергетична криза, а також використовувати
наявні можливості, зокрема міжнародну фінансову
підтримку та високий рівень інноваційного потенціа-
лу.

Багатокритеріальний аналіз в Україні набуває особ-
ливого значення, оскільки дозволяє враховувати як тра-
диційні фінансові показники, так і специфічні макроеко-
номічні ризики. Наприклад, макроекономічні показни-
ки (вплив інфляції, девальвації гривні, рівень держав-
ного боргу); соціальні фактори (демографічна ситуація,

рівень безробіття в окремих галузях та нестача робо-
чої сили через масову міграцію); енергетична стабіль-
ність (важливий критерій для підприємств в енергоза-
лежних секторах).

 SWOT-аналіз в контексті війни є ефективним інстру-
ментом українських підприємств при формуванні анти-
кризових стратегій.

Сильні сторони (Strengths):
— Гнучкість малих і середніх підприємств.
— Високий рівень інноваційного потенціалу у сфері

ІТ.
Слабкі сторони (Weaknesses):
— Висока залежність від зовнішніх ринків збуту.
— Інфраструктурні пошкодження через військові

дії.
Можливості (Opportunities):
— Міжнародна фінансова допомога.
— Інвестиції у відновлення пошкодженої інфраст-

руктури.
Загрози (Threats):
— Тривалий воєнний конфлікт.
— Нестабільність регуляторного середовища.
Для оцінки ризиків інвестування в Україну можуть

бути використані сценарні методи, які враховують
ймовірність ескалації конфлікту, глобальні економічні
шоки та внутрішні макроекономічні тенденції.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Стаття містить аналіз сучасних підходів до оцінки
інвестиційної привабливості підприємств, визначені
тенденції їх адаптації до умов економічної турбулент-
ності, зазначена специфіка оцінки інвестиційної при-
вабливості підприємств України. Дослідженнями вста-
новлено, що високу ефективність в умовах економіч-
ної турбулентності мають методи інтегрованого підхо-
ду, такі як багатокритеріальний аналіз, SWOT-аналіз,
ризик-орієнтовані методи, сценарний аналіз та інно-
ваційні методики. Виділено переваги та обмеження цих
методів. Зокрема, багатокритеріальний аналіз забез-
печує комплексну оцінку, а сценарний аналіз дозволяє
враховувати широкий спектр макроекономічних ри-
зиків.

В умовах війни росії проти України та перспектив
пост конфліктного відновлення українські підприєм-
ства потребують адаптивних моделей оцінки інвести-
ційної привабливості. Такі моделі повинні враховува-
ти перманентні ризики градуєнтності інвестиційних
потоків внаслідок точкових і суцільних руйнувань.
Особливістю моделей є очікуване переформатуван-
ня інвестиційних потоків у благодійну допомогу в умо-
вах залежності інституціонального суб'єкта від зовн-
ішньої допомоги та визнання об'єктивних інституцій-
них обмежень. SWOT-аналіз, ризик-орієнтовані та
інноваційні методи є актуальними для українських
підприємств, особливо в секторах ІТ, агробізнесу та
енергетики.

Дослідження факторів інвестиційної привабли-
вості підприємств визначили комплекс критеріальних
оцінок, однак фактор нестабільності економічного се-
редовища є недостатньо дослідженим і, на думку ав-
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торів, потребує розробки сучасних підходів до анал-
ізу його впливу на інвестиційну привабливість
підприємств. Таким чином, визначення місця і методів
оцінки нестабільності економічного середовища у
системі факторів відкриває перспективи для подаль-
ших розвідок, спрямованих на адаптацію існуючих
методів до умов турбулентності сучасної світової і
української економіки.

Подальші дослідження можуть бути спрямовані на
аналіз багатовекторних змін у середовищі турбулент-
них ринкових процесів; на формалізацію впливу інно-
ваційних стратегій на стійкість підприємств у кризових
умовах (особливо у стратегічних галузях, таких як енер-
гетика та ІТ); на розробку локалізованих адаптивних
моделей оцінки інвестиційної привабливості українсь-
ких підприємств, які враховуватимуть специфіку неста-
більного економічного середовища в Україні, включа-
ючи ризики війни, енергетичну кризу та вплив зовніш-
ньої фінансової підтримки; на створення гнучких і адап-
тивних сценарних моделей, які враховуватимуть не лише
економічні, але й соціальні та екологічні аспекти роз-
витку підприємств.
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MOTOR TRANSPORT INSURANCE IN UKRAINE DURING MARTIAL LAW

В статті досліджено сучасні тенденції розвитку автотранспортного страхування в Україні. Виз-
начено, що в ризиковому сегменті видів страхування, визначених НБУ, домінує автотранспортне
страхування й умови активної військової агресії лише посилили тренд до збільшення частки
моторних видів у преміях на страховому ринку. Звертається увага на особливості функціону-
вання ринку автотранспортного страхування в умовах дії воєнного стану, що пов'язані з безпе-
ковою ситуацією, зміною регіонального розподілу попиту на страхові послуги, зміною умов стра-
хування,  можливістю залучення міжнародних фондів страхування та перестрахування, зміною
в державному регулюванні. Проведено аналіз змін законодавчої бази системи обов'язкового
страхування цивільно-правової відповідальності власників наземних транспортних засобів та
напрямів покращення механізмів відшкодування потерпілим особам. Проведено аналіз основ-
них показників здійснення ОСЦПВ власників наземних транспортних засобів за внутрішніми
договорами в Україні. Визначено, що важливим етапом трансформації ринку автотранспорт-
ного страхування в Україні є цифровізація страхових послуг. Виокреслено основні інноваційні
тенденції та нововведення у сфері автотранспортного страхування, що активно запроваджу-
ються в світі і повинні отримати подальший свій розвиток в Україні, зокрема такі як цифровіза-
ція процесів, запровадження технології телематики, використання штучного  інтелекту та ав-
томатизації, інновації в обслуговуванні клієнтів, використання Інтернет речей. Визначено ос-
новні переваги цифровізації послуг автотранспортного страхування в період дії воєнного ста-
ну.

The article examines the current trends in the development of motor insurance in Ukraine and the
changes in the functioning of the motor insurance market during the period of martial law have been
assessed. It is determined that among different types of a risky insurance products (defined by the
NBU) the motor insurance is a dominating one. Also, it should be mentioned that the fact of active
military aggression has caused the increase the premiums of motor insurance in the insurance market.
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Attention is drawn to the peculiarities of functioning of the motor insurance market under the martial
law, which are related to the security situation, changes in the regional distribution of demand for
insurance services, insurance terms, the possibility of attracting international insurance and
reinsurance funds, and government regulation. The author analyzes the changes in the legislative
framework of the compulsory insurance system of civil liability of owners of land vehicles and the
ways to improve the mechanisms of compensation to victims.

It is determined that the digitalization of insurance services is an important stage in the
transformation of the motor insurance market in Ukraine. Innovations in insurance in the context of
martial law help insurance companies to reduce the risks associated with the security situation, offer
customers more flexible, convenient, adapted to modern realities services, and increase efficiency.
The author analyzes the main indicators of motor third party liability insurance for owners of land
vehicles under internal contracts in Ukraine for 2022-2024, and identifies a constant increase in the
number of insurance contracts signed in electronic form.  The author outlines the main innovative
trends and innovations in the field of motor insurance that are being actively implemented in the
world and should be further developed in Ukraine, in particular, such as digitalization of processes,
introduction of telematics technology, use of artificial intelligence and automation, innovations in
customer service, and use of the Internet of Things. The main advantages of digitalization of motor
insurance services during the period of martial law are identified.

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

У сучасних реаліях страхування відіграє ключову
роль у накопиченні коштів, які використовуються для
відшкодування збитків від страхових подій, захисту на-
селення від фінансових ризиків та забезпечення со-
ціальної підтримки. Нині автострахування є домінуючим
видом страхування й не лише забезпечує фінансовий
захист учасників дорожнього руху, а й сприяє економі-
чному розвитку країни, підтримуючи стабільність і зро-
стання фінансової системи. Воєнний стан значно підви-
щує ризики страхової діяльності, що зумовлено збіль-
шенням кількості випадків травматизму, зростанням
матеріальних втрат, а також скороченням попиту на
страхові послуги. Автострахування в умовах дії воєн-
ного стану допомагає власникам транспортних засобів
уникнути значних фінансових витрат на ремонт або за-
міну автомобіля у випадку непередбачених ситуацій, а
страхові виплати стають важливою підтримкою для збе-
реження мобільності населення. Відповідно у період дії
воєнного стану безперебійне надання страхових послуг
та пошук шляхів розвитку страхової діяльності з ураху-
ванням викликів сьогодення набувають особливого зна-
чення.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

В наукових працях як вітчизняних, так і зарубіжних
науковців та практиків І. Рудь, К. Кондрацька, О. Залє-
тов, С. Осадець, Т. Арюх, О. Гаманкова, С. Мaкгрегoр,
O. Мiтчел, Д.Фoкс, Т. Фiлiпсoн досліджено різноманітні
аспекти функціонування та розвитку страхового ринку.

Ключові слова: автотранспортне страхування, воєнний стан, КАСКО, Зелена карта, цивільно-право-
ва відповідальність, страхові премії.

Key words: мotor transport insurance, martial law, CASCO, Green card, civil liability, insurance premiums.

Незначна кількість науковців зосередили свою увагу на
автотранспортному страхуванні в Україні та світі. Зок-
рема І.Федорович [1] в своїх працях виділив основні тен-
денції та проблемні аспекти у сфері автотранспортного
страхування та обгрунтував пріоритетні вектори розвит-
ку. Д. Попович, О. Браточенко, І. Врубель [2] виділили
ряд проблем, які стримують розвиток ринку автотранс-
портного страхування. Д. Третяк, Я.Поруба [3] визна-
чили специфічні особливості інновацій в автотранспор-
тному страхуванні, провели аналіз інноваційних техно-
логій в автотранспортній індустрії.

Сучасні реалії вимагають проведення додаткових
досліджень розвитку страхового ринку в специфічних
умовах проведення військових дій в Україні. У працях
С. Бровко [4] визначено основні ризики, з якими стика-
ються страхові компанії в умовах воєнного стану, розг-
лянуто досвід країн в період активних військових
конфліктів. А. Марина [5] визначила страхові продукти
українських страховиків, які передбачають захист від
воєнних ризиків.

Незважаючи на незначну кількість наукових праць
у сфері страхування автотранспортних засобів та досл-
іджень пов'язаних з ризиками страхового ринку в умо-
вах активних військових конфліктів додаткових дослі-
джень потребують особливості функціонування ринку
автотранспортного страхування в умовах дії воєнного
стану.

МЕТА СТАТТІ
Формулювання цілей статті полягає у виявленні су-

часних тенденцій розвитку автотранспортного страху-
вання в Україні, оцінці змін функціонування ринку ав-
тострахування у період дії воєнного стану, а також по-
шуку шляхів подальшого розвитку.
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ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Переважна більшість практиків та науковців під
автострахуванням розуміють специфічний вид стра-
хових продуктів, що забезпечують захист інтересів
власників транспортних засобів, покриваючи витра-
ти на ремонт чи придбання автомобіля у разі пошкод-
ження, аварії або інших форм пошкодження. Д.По-
пович, О. Браточенко, І. Врубель визначають авто-
транспортне страхування як "комплекс страхових по-
слуг, що надаються користувачам автотранспортних
засобів, а також третім особам (вигодонабувачам),
які є безпосередніми учасниками дорожнього руху"
[2].

З 1 січня 2024 року відповідно до Закону України
"Про страхування" введено нову класифікацію видів
страхування, що складається з 23 класів, які відобра-
жають однорідні страхові ризики. На вимогу НБУ стра-
хові компанії звітують за 25 напрямками діяльності, які
охоплюють продукти ризикового страхування та стра-
хування життя [6]. Це пов'язано з різною природою ри-
зиків цих двох сегментів. Ризикове страхування на
відміну від страхування життя характеризується корот-

костроковістю до 1 року, одноразовим
платежем премії та виплат, легкою заміною
страховика через короткий термін дого-
ворів, високою ризиковістю. Ринок авто-
транспортного страхування функціонує  в
ризиковому сегменті і в Україні пропонує
обов'язкове та добровільне страхування
цивільної відповідальності власників
транспортних засобів, міжнародний стра-
ховий сертифікат "Зелена карта" та стра-
хування транспортного засобу від ризиків,
які можуть виникнути у процесі експлуа-
тації автомобіля КАСКО. Відповідно до
статичних даних НБУ в ризиковому сег-
менті традиційно домінує автострахування.
Воєнні зміни на ринку лише посилили тренд
до збільшення частки моторних видів у
преміях. (Рис. 1).

Страхові продукти автострахування
залишаються ключовими на страховому

ринку України й становлять 62% страхових (перестра-
хових) премій за класами іншими, ніж страхування жит-
тя в Україні  за І півріччя 2024 року. Зокрема, за вказа-
ний період 29% або 6313761,65 тис. грн страхових (пе-
рестрахових) премій  сплачено за договорами страху-
ванні КАСКО, 21% або 4644797,88 тис. грн за догово-
рами ОСЦПВ, 12% або 2624461,52 тис. грн премій за
договорами "Зелена карта".

В таблиці 1 представлено лідери рейтингу страхо-
вих компаній з найбільш популярних видів страхування
ОСАЦВ та КАСКО за 1 півріччя 2024 року в Україні.

В ТОП 10 рейтингу страхових компаній України в
розрізі  платежів та виплат клієнтам з ОСАЦВ та стра-
хування КАСКО за 1 півріччя 2024 року визначені такі
страхові компанії як ТАС СГ, ВУСО, УСГ, АРСЕНАЛ
СТРАХУВАННЯ, ІНГО та інші. Зокрема, страхова ком-
панія ТАС СГ зайняла лідируючі позиції за ОСЦПВ з
сумою страхових платежів 642298 тис. грн та шосте
місце за страховою послугою КАСКО із сумою стра-
хових платежів 402509 тис. грн. Лідером ринку за стра-
ховою послугою КАСКО в 1 півріччі 2024 року була
страхова компанія ARX, сума платежів якої становила
1040974 тис. грн.

Рис. 1. Структура страхових (перестрахових) премій за

класами іншими, ніж страхування життя в Україні  за І

півріччя 2024 року, %

Джерело: сформовано на основі [7].

ОСАЦВ КАСКО 
№ 

Страхова компанія 
Платежі, 
тис. грн 

Виплати, 
тис. грн 

Страхова компанія 
Платежі, 
тис. грн 

Виплати, 
тис. грн 

1 ТАС СГ 642 298 313 887 ARX 1 040 974 491 283 
2 ОРАНТА 605 113 233 619 АРСЕНАЛ 

СТРАХУВАННЯ 
866 753 426 462 

3 КНЯЖА 473 000 172 541 УНІКА 534 866 248 375 
4 PZU УКРАЇНА 304 102 156 220 ВУСО 449 235 190 026 
5 ВУСО 201 600 102 041 УСГ 420 603 220 127 
6 УСГ 197 177 130 182 ТАС СГ 402 509 261 743 
7 АЛЬФА-ГАРАНТ 184 023 95 992 UNIVERSALNA 395 958 123 141 
8 ЄВРОІНС 

УКРАЇНА 
182 113 98 789 ЕКСПРЕС 

СТРАХУВАННЯ 
342 528 204 368 

9 АРСЕНАЛ 
СТРАХУВАННЯ 

163 337 74 642 ІНГО 333 454 191 811 

10 ІНГО 159 573 79 961 ВіДі - 
СТРАХУВАННЯ 

196 627 69 886 

 

Таблиця 1. ТОП 10 рейтинг страхових компаній з ОСАЦВ та КАСКО в Україні

за 1 півріччя 2024 року

Джерело: сформовано на основі [8, 9].
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В умовах дії воєнного стану відбулася трансформа-
ція страхового ринку від стану "відмови у виплаті внас-
лідок воєнних дій" до дій у напрямку "розробки про-
грам страхування з покриттям цих ризиків". Закон Ук-
раїни "Про правовий режим воєнного  стану" визначає
воєнний стан, як "особливий правовий режим, що вво-
диться в Україні у разі збройної агресії чи загрози на-
паду та передбачає надання відповідним органам дер-
жавної влади повноважень, необхідних для відвернен-
ня загрози, а також тимчасове обмеження конституцій-
них прав і свобод громадянина та законних інтересів
юридичних осіб із зазначенням строку дії цих обме-
жень" [10]. В умовах військової агресії страхові компанії
продовжили функціонування, проте воєнний стан перед-
бачає певні можливі обмеження функціонування стра-
хового ринку, впливає на дію умов страхових договорів
і створює специфічні умови для функціонування стра-
хових інституцій.

Автострахування в умовах військової агресії зазна-
ло значних змін через зміни соціальних, економічних та
безпекових умов. Особливостями функціонування рин-
ку автотранспортного страхування в умовах дії воєнно-
го стану стали:

1. Безпекова ситуація, що пов'язана з ризиками по-
шкодження та руйнації майна страхових компаній, по-
шкодження чи втрати (викрадення) транспортних за-
собів, переривання комунікацій або втрата документів
особливо в зонах активних бойових дій.

2. Зміна регіонального розподілу попиту на страхові
послуги, що пов'язана зі зменшенням попиту в певних
регіонах через евакуацію (переміщення) населення або
знищення їх автотранспорту та збільшення попиту на
автострахування у безпечних регіонах.

3. Зміни умов страхування, зокрема в напрямку
підвищення тарифів, що пов'язане з підвищеними ризи-
ками та обмеження в страхових полісах для регіонів із
підвищеним рівнем небезпеки. У стандартних страхо-

вих полісах збитки по'вязані з військовими подіями вик-
лючені зі списку страхових випадків, проте, деякі ком-
панії почали пропонувати додаткові послуги або спе-
ціалізовані програми для таких випадків.

4. Зміни в державному регулюванні в напрямку за-
провадження тимчасових обмежень, мораторій на зміну
вартості страхових полісів, заборону на виплату стра-
хових відшкодувань у певних випадках або навпаки
підвищення вартості страхових полісів.

5. Можливість залучення міжнародних фондів стра-
хування,  перестрахування або гарантій.

Наразі основними нормативними документами, яки-
ми здійснюється регулювання ринку автострахування в
Україні є Закон України "Про страхування" №1909-IX
від 18.11.2021 р., Конституція України, Цивільний ко-
декс України, Господарський кодекс України, Податко-
вий кодекс України, постанови КМУ та іншими норма-
тивно-правовими актами (методики, інструкції, накази,
положення) тощо.

З 01.01.2025 року відбулося введення в дію нового
Закону України "Про обов'язкове страхування цивіль-
но-правової відповідальності власників наземних транс-
портних засобів" № 3720-IX від 21.05.2024 [11]. Новий
Закон прийнято з метою вдосконалення системи обо-
в'язкового страхування цивільно-правової відповідаль-
ності власників наземних транспортних засобів, покра-
щення механізмів відшкодування потерпілим особам і
передбачає наступні суттєві зміни:

— поетапне підвищення розмірів страхового від-
шкодування до розмірів, встановлених у країнах ЄС;

— запровадження вільного ціноутворення для до-
говорів страхування (за відповідним страховим продук-
том та індивідуально для кожного клієнта);

— скасування франшизи в договорах ОСЦПВ;
— запровадження змін в умовах страхування пільго-

вих категорій (впровадження 50% знижки на один поліс
ОСЦПВ для всіх категорій пільговиків, надано право

Відносне 
відхилення,  

% Показники 2022 рік 2023 рік 
січень – 

листопад 
2024 року 2022-

2023 
2022-  
2024 

Кількість договорів, 
що розпочали дію, шт.  

7182329 7668851 7 020 193 6,77 -8,46 

в т.ч. електронних 
договорів страхування, 
шт 

4438409 5294637 5372778 19,29 1,48 

Сума нарахованих 
страхових платежів, 
грн 

7007717211 8750417377 9448947485 24,87 7,98 

в т.ч. за електронними 
договорами 
страхування, грн 

4795748444 6597062305 7758109773 37,56 17,60 

Нарахована сума 
страхового 
відшкодування, за 
врегульованими 
вимогами, грн 

2769092760 3846480618 4368836730 38,91 13,58 

в т.ч. за 
врегульованими з 
використанням 
«європротоколу», грн 

578545878,9 854009286,6 929885735,9 47,61 8,88 

 

Таблиця 2. Основні показники здійснення ОСЦПВ власників наземних транспортних засобів за

внутрішніми договорами в Україні  за 2022—2024 роки

Джерело: сформовано на основі [15, 16].
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Кабінету Міністрів розширювати перелік пільгових ка-
тегорій);

— внесення змін в нарахування страхової виплати —
без урахування зносу та виплата на СТО;

— скасування ліміту у розмірі 80000 грн страхово-
го відшкодування за Європротоколом;

— перевірка Національною поліцією наявності до-
говору ОСЦПВ під час нагляду за дорожнім рухом, у
тому числі шляхом автофіксації, під час оформлення
документів щодо порушень ПДР, під час оформлення
матеріалів ДТП [12, 13].

Важливим етапом трансформації ринку автостраху-
вання в Україні є цифровізація страхових послуг. Інно-
вації в автострахуванні в умовах воєнних дій в країні
допомагають страховим компаніям знижувати ризики
пов'язані з безпековою ситуацією, пропонувати клієнтам
більш гнучкі, зручні, адаптовані до сучасних реалій по-
слуги, підвищувати ефективність. За даними МТСБУ з
вересня 2022 р. кожна страхова компанія-повний член
МТСБУ надає можливість автовласникам укласти дого-
вора в електронному вигляді. За 9 міс. 2023 р. оформ-
лено 0,84 млн електронних договорів "Зелена картка",
що складало 67% від загальної кількості. [14] Основні
показники здійснення обов'язкового страхування ци-
вільно-правової відповідальності власників наземних

транспортних засобів за внутрішніми договорами в Ук-
раїні  за 2022—2024 роки представлено в таблиці 2.

Відповідно до таблиці 2 відбувається постійне зро-
стання кількості договорів ОСЦПВ підписних в елект-
ронному вигляді. Зокрема в 2023 році було підписано
5294637 електронних договорів на суму 8750417,377  тис.
грн, що на 37,56% більше ніж в 2022 році в грошовому
еквіваленті. За 11 місяців 2024 року відбулося зменшен-
ня приросту обсягів договорів ОСЦПВ, що може бути
пов'язане зі зменшенням кількості населення, втратою
автотранспортних засобів та погіршенням фінансового
становища громадян в результаті військових дій на те-
риторії країни. Зокрема за січень-листопад 2024 року
відбулося зростання кількості електронних договорів
лише на 1,48%, що в грошовому еквіваленті забезпе-
чило зростання на 17,60%. В структурному співвідно-
шенні обсяги електронних договорів є значними і ста-
новлять на кінець 2022 року — 61,79% (в грошовому
еквівалентів 68,43%), 2023 року — 69,04, (в грошово-
му еквівалентів 75,39%), на листопад 2024 року — 77%
(в грошовому еквівалентів 82%).

У сучасних умовах розвитку страхового ринку циф-
ровізація страхування сприймається як інтеграція тра-
диційних страхових бізнес-процесів із передовими циф-
ровими технологіями. Карантинні заходи, пов'язані з

Інновація Різновиди Характеристика 
Мобільні додатки Мобільні додатки для купівлі полісів, 

подання заявок на відшкодування, 
моніторингу статусу розгляду справи тощо 

Онлайн-
калькулятори 

Сервіси для швидкого розрахунку вартості 
страхового полісу на основі індивідуальних 
даних клієнта 

Цифровізація 
процесів 

Цифровий 
електронний поліс 

Можливість зберігати страховий документ у 
цифровому вигляді 

«Pay-as-you-drive» 
(плати, як їздиш) 

Вартість поліса залежить від стилю водіння 
автомобіля та пройденої відстані, яку 
відстежує телематичний пристрій 

«Usage-based 
insurance» 
(страхування на 
основі 
використання) 

Поліс коригується залежно від того, як часто 
і в яких умовах використовується 
автотранспорт   

Технології 
телематики 

Аналіз водійської 
поведінки 

Використання GPS та сенсорів для 
моніторингу швидкості, гальмування, 
маневрування тощо 

Автоматична 
обробка заявок 

ШІ аналіз поданих документів, фото 
пошкоджень і даних ДТП. 

Профілювання 
ризиків 

Використання великих даних (Big Data) для 
оцінки ймовірності страхових випадків 

Штучний 
інтелект (ШІ) та 
автоматизація 

Віртуальні 
асистенти 

Чат-боти для консультацій, оформлення 
полісів або відповіді на поширені питання 
клієнтів 

Інновації в 
обслуговуванні 
клієнтів 

Онлайн-оцінка 
пошкоджень 

Швидке отримання клієнтами оцінки 
пошкоджень  через завантажені фото  

 Миттєві виплати Впровадження автоматичних виплат за 
заявками з незначними пошкодженнями 

 Гібридні поліси Можливість комбінування автострахування з 
іншими видами страхування (життя, 
здоров’я). 

Інтернет речей 
(IoT) 

Сенсори на 
автомобілях 

Пристрої відстежують стан транспортного 
засобу, попереджають про потенційні 
несправності та знижують ризик аварій 

 Смарт-гаражі Технології, які автоматично сповіщюють 
страхові компанії про стан автомобіля, його 
зберігання або переміщення 

 

Таблиця 3. Інноваційні тенденції в автострахуванні в Україні та світі

Джерело: сформовано авторами.
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пандемією COVID-19, а також активні військові дії сут-
тєво прискорили впровадження цифрових рішень на
страховому ринку України. Основні інноваційні тен-
денції та нововведення в сфері автотранспортного стра-
хування, що активно запроваджуються в світі і повинні
отримати подальший свій розвиток в Україні представ-
лені в табл. 3.

Цифровізація автострахування в умовах активних
військових дій стає не просто інструментом зручності,
а ключовим механізмом для забезпечення безперебій-
ного доступу до страхових послуг, захисту активів та
підтримки мобільності клієнтів.

Основні переваги цифровізації послуг автостраху-
вання в період дії воєнного стану  полягають в: можли-
вості придбати поліси віддалено з будь-якого місця краї-
ни, світу (за наявності доступу до мережі Інтернет);
підвищенні безпеки як для клієнтів так і для персоналу
компаній (можливість надання/отримання послуг на
безпечних територіях, в сховищах); цілодобовому дос-
тупі до платформ з можливістю обрання безпечного
часу обслуговування; збережені інформації в хмарних
системах, що виключає їх втрату через пошкодження
чи втрату паперових носіїв; збільшенні швидкості обслу-
говування (5-10 хвилин); здешевленні послуг (онлайн-
страхування часто передбачають знижки і бонуси);
зменшення впливу людського фактору при оформленні
документації; юридичній рівнозначності паперових та
електронних полісів.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Таким чином, автотранспортне  страхування є клю-
човим видом страхових послуг, який не лише гарантує
фінансову безпеку учасникам дорожнього руху, а й
відіграє важливу роль в економічному розвитку країни.
В умовах дії воєнного стану автострахування дозволяє
населенню уникнути значних фінансових витрат пов'я-
заних зі знищенням чи ремонтом рухомих транспорт-
них засобів. Цифровізація автострахування в умовах
активних військових дій має особливе значення й стає
ключовим інструментом для забезпечення безперерв-
ного доступу до гнучких, адаптованих до сучасних ре-
алій страхових послуг, захисту майна, зниження ризиків
пов'язаних з безпековою ситуацією. Подальших дослі-
джень потребує вивчення умов адаптації міжнародного
досвіду цифровізації автотранспортного страхування до
вітчизняних реалій, що полягає в аналізі правових та еко-
номічних аспектів впровадження сучасних цифрових
технологій, оцінці їх технічної ефективності в умовах ук-
раїнського ринку, а також врахуванні особливостей
поведінки споживачів і специфіки роботи страхових
компаній у кризовий період, зокрема в період дії воєн-
ного стану.
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EFFECTIVENESS OF IMPLEMENTING INTEGRATED MARKETING
COMMUNICATIONS IN ENTERPRISES

У статті виявлено ключові аспекти впровадження інтегрованих маркетингових комунікацій
(ІМК) на підприємствах, що забезпечують створення стійких конкурентних переваг в умовах
динамічного ринкового середовища. Досліджено сучасні тенденції цифровізації, які включа-
ють поширення мобільних додатків, соціальних мереж, платформ для онлайн-торгівлі та інших
інноваційних інструментів, що дозволяють ефективно інтегрувати різні канали комунікації у
єдину систему для забезпечення персоналізації маркетингових повідомлень і залучення спо-
живачів. Розроблено рекомендації щодо підвищення ефективності впровадження ІМК, які вклю-
чають інтеграцію сучасних технологій, таких як штучний інтелект, автоматизація маркетинго-
вих процесів та доповнена реальність, що сприяють підвищенню продуктивності маркетинго-
вих кампаній та забезпечують інноваційний підхід до управління маркетинговою діяльністю.
Запропоновано стратегічний підхід до реалізації ІМК, який базується на проведенні всебічного
аналізу ринкових умов, визначенні цільових аудиторій, адаптації до їхніх потреб та створенні
персоналізованих комунікаційних стратегій.

The article identifies key aspects of implementing integrated marketing communications (IMC) at
enterprises that ensure the creation of sustainable competitive advantages in a dynamic market
environment. Modern trends in digitalization are studied, which include the spread of mobile
applications, social networks, online trading platforms and other innovative tools that allow for the
effective integration of various communication channels into a single system to ensure the
personalization of marketing messages and attract consumers. The use of digital platforms, such as
social networks, Internet marketing, email marketing and other tools that create conditions for the
formation of long-term relationships with customers is analyzed. The cost-effectiveness of
implementing IMC is assessed through key indicators, in particular, ROI (Return on Investment), CLV
(Customer Lifetime Value), Conversion Rate and NPS (Net Promoter Score), which allows for a
comprehensive analysis of the effectiveness of integrating communication strategies. The main
barriers to the implementation of IMC are substantiated, including insufficient financial resources,
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
І ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

У сучасних умовах глобалізації та цифровізації еко-
номіки підприємства стикаються зі зростаючою конку-
ренцією та необхідністю адаптації до швидких змін рин-
ку. Інтегровані маркетингові комунікації (ІМК) стають
ефективним інструментом для побудови стійкої конку-
рентної позиції, підвищення впізнаваності бренду та
формування довгострокових відносин зі споживачами.
Їх застосування дозволяє забезпечити єдність марке-
тингових послань, оптимізувати витрати на рекламу та
збільшити рівень лояльності клієнтів. Попри визнання
важливості ІМК у маркетинговій практиці, на підприєм-
ствах часто виникають труднощі з їх впровадженням,
зокрема через недостатність досвіду інтеграції комуні-
каційних інструментів, відсутність чітких критеріїв оцін-
ки ефективності та брак ресурсів для адаптації до змін-
ного середовища. У цьому контексті актуальним є про-
ведення досліджень, які визначають найбільш резуль-
тативні підходи до впровадження ІМК, оцінюють їхній
вплив на економічну ефективність підприємств та фор-
мують рекомендації щодо оптимізації комунікаційної
стратегії. Особливу увагу варто приділити впливу циф-
рових технологій, які суттєво трансформують маркетин-
гове середовище. Використання онлайн-комунікацій,
соціальних мереж, автоматизованих платформ для уп-
равління взаємодією зі споживачами (CRM) стає осно-
вою інтеграції маркетингових зусиль. Таким чином, дос-
лідження ефективності впровадження ІМК дозволить
виявити нові можливості для розвитку підприємств,
особливо в умовах цифрової трансформації.

Тема дослідження є актуальною не лише для украї-
нських підприємств, які прагнуть підвищити свою кон-
курентоспроможність у складних економічних умовах,
але й для міжнародних компаній, що інтегрують нові
підходи до маркетингу в глобальному масштабі.

organizational resistance to change, lack of qualified personnel and imperfect coordination between
communication channels. Recommendations are developed to improve the effectiveness of IMC
implementation, which include the integration of modern technologies, such as artificial intelligence,
automation of marketing processes and augmented reality, which contribute to increasing the
productivity of marketing campaigns and provide an innovative approach to managing marketing
activities. A strategic approach to the implementation of IMC is proposed, which is based on a
comprehensive analysis of market conditions, identifying target audiences, adapting to their needs
and creating personalized communication strategies. Thus, the study demonstrates that the
implementation of IMC is not only a necessary condition for enterprises to adapt to modern market
conditions, but also a powerful tool for increasing economic efficiency, consumer loyalty and overall
competitiveness.

Ключові слова: інтегровані маркетингові комунікації, ефективність впровадження, цифрові техно-
логії, маркетингова стратегія, бізнес-комунікації, лояльність споживачів.

Key words: integrated marketing communications, implementation effectiveness, digital technologies, marketing
strategy, business communications, consumer loyalty.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ НАУКОВИХ
ДОСЛІДЖЕНЬ І ПУБЛІКАЦІЙ

Дослiдження ефективностi впровадження інтегро-
ваних маркетингових комунікацій (ІМК) на підприєм-
ствах є одним із ключових напрямків сучасної марке-
тингової науки, який отримує все більше уваги у зв'язку
з динамічними змінами у ринковому середовищі та роз-
витком цифрових технологій. Одним із популярних нау-
кових джерел для розуміння сутності ІМК є робота Сміт П.,
Беррі К., Пулфорд А. [15], якій визначають ІМК як ком-
плексний підхід до координації різних комунікаційних
інструментів для створення узгодженого та ефективно-
го маркетингового повідомлення. Схожі підходи мож-
на знайти у дослідженнях від Жалдак Г., Бичковська А.
[2], Шумкова О. [12], які наголошують на важливості
використання ІМК для побудови довгострокових взає-
мин зі споживачами. Він підкреслює, що основою успі-
ху є розуміння клієнтських потреб та використання пер-
соналізованих комунікацій.

Практичний аспект впровадження ІМК висвітлюєть-
ся у роботах Терент'єва Н., Павельчук Є. [9], Шарма, В.,
Махаджан, Ю., і Капсе, М. [14], які досліджують інстру-
менти і методи інтеграції комунікацій у контексті сучас-
ного бізнесу. Зокрема, вони акцентують увагу на важ-
ливості використання цифрових технологій, таких як
соціальні медіа, автоматизація маркетингу та мобільні
додатки, які значно підвищують ефективність маркетин-
гових кампаній. Дослідження українських вчених, зок-
рема, присвячені питанням адаптації ІМК до локальних
умов ринку. У працях таких авторів, як Кузьмак О. [4] та
Скригун Н., Розумей С., Молін Н. [8], розглядаються
бар'єри впровадження ІМК в українських підприємствах,
включаючи недостатню кваліфікацію персоналу, брак
фінансових ресурсів та низький рівень цифрової
зрілості бізнесу. Водночас, автори вказують на значний
потенціал ІМК для підвищення конкурентоспроможності
українських компаній. Також варто згадати опубліко-
вану працю Cvetkov Cikosev [12], який досліджує вплив
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ІМК на формування лояльності споживачів. Автор до-
ходить висновку, що використання персоналізованих
повідомлень у межах ІМК суттєво підвищує довіру до
бренду та формує довгострокові взаємини зі спожи-
вачами. Загалом, огляд літературних джерел свідчить,
що інтегровані маркетингові комунікації є не лише те-
оретично обгрунтованим, але й практично дієвим
інструментом підвищення ефективності діяльності
підприємств.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Визначити ефективність впровадження інтегрованих
маркетингових комунікацій (ІМК) на підприємствах, про-
аналізувати ключові чинники, що впливають на резуль-
тативність їх інтеграції, та розробити рекомендації для
оптимізації комунікаційних стратегій в умовах сучасно-
го ринкового середовища.

Завдання дослідження:
— дослідити теоретико-методичні основи та кон-

цептуальні підходи до інтегрованих маркетингових ко-
мунікацій;

— проаналізувати сучасні інструменти ІМК з ураху-
ванням цифровізації та динаміки ринку;

— розробити рекомендації для підвищення резуль-
тативності інтеграції маркетингових комунікацій в діяль-
ність підприємств;

— вивчити вплив ІМК на формування лояльності спо-
живачів та довгострокових відносин із клієнтами.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Інтегровані маркетингові комунікації (ІМК), які пе-

редбачають гармонійне поєднання різних інструментів
комунікації в єдину систему, стають ключовим елемен-
том побудови стійкої конкурентної переваги, однак про-
цес їх впровадження не позбавлений труднощів, які ви-
магають ретельного аналізу та стратегічного підходу.
Цифрова трансформація, яка включає поширення моб-
ільних додатків, соціальних мереж та платформ для
онлайн-торгівлі, вимагає від підприємств швидкого ре-
агування на нові тенденції. Інтеграція цих технологій у
систему ІМК дозволяє забезпечити більш ефективне
залучення споживачів, проте потребує значних зусиль
для адаптації існуючих бізнес-моделей. Важливим ас-
пектом також є врахування регіональних особливостей

ринку та культурних відмінностей, які
впливають на сприйняття маркетинго-
вих послань [3, c. 42].

Цифрові технології створюють
безпрецедентні можливості для впро-
вадження комплексного підходу до
маркетингу, дозволяючи забезпечува-
ти гнучкість, швидкість та персоналіза-
цію комунікаційних стратегій. Інтернет-
маркетинг, який охоплює широкий
спектр інструментів, таких як пошуко-
ва оптимізація (SEO), контекстна рек-
лама, таргетинг та веб-аналітика, стає
ключовою основою для впроваджен-
ня інтегрованих маркетингових кому-
нікацій. Завдяки використанню цифро-
вих платформ підприємства можуть

забезпечувати широке охоплення аудиторії та значну
економію маркетингових ресурсів. Важливо зазначити,
що сучасні споживачі активно використовують онлайн-
канали для пошуку інформації про товари та послуги,
що робить інтернет-маркетинг особливо ефективним
для формування лояльності до бренду. Зокрема, вико-
ристання програм для аналізу поведінки користувачів
дозволяє створювати персоналізовані пропозиції, які
відповідають індивідуальним потребам клієнтів. Інтег-
рація кількох інструментів на основі інтернет-маркетин-
гу дозволяє створити цілісну систему комунікації, яка
не лише інформує, але й активно залучає споживачів до
взаємодії [7].

Соціальні мережі, такі як Facebook, Instagram,
Twitter, LinkedIn та TikTok, сьогодні є одними з най-
потужніших платформ для реалізації інтегрованих
маркетингових комунікацій. Вони дозволяють
підприємствам оперативно поширювати контент, ство-
рювати емоційний зв'язок з аудиторією та здійсню-
вати прямий зворотний зв'язок. Крім того, соціальні
мережі є ефективним середовищем для таргетованої
реклами, що підвищує релевантність повідомлень до
цільової аудиторії. Email-маркетинг, незважаючи на
його давність у порівнянні з іншими цифровими
інструментами, залишається одним з найбільш ефек-
тивних способів підтримання довгострокових відно-
син з клієнтами. Завдяки сучасним CRM-системам
можна забезпечити високий рівень персоналізації
email-розсилок, що сприяє збільшенню конверсії та
лояльності користувачів [11].

Серед ключових тенденцій розвитку цифрових
інструментів інтегрованих маркетингових комунікацій
можна виділити зростаючу роль штучного інтелекту
(ШІ), автоматизацію маркетингових процесів та викори-
стання доповненої реальності (AR) у комунікаційних
кампаніях. ШІ дозволяє аналізувати велику кількість
даних про споживачів, прогнозувати їхню поведінку та
адаптувати маркетингові послання до індивідуальних
уподобань. Автоматизація маркетингу, наприклад, че-
рез використання платформ типу HubSpot або Marketo,
спрощує управління комунікаціями та дозволяє компа-
ніям зосередитися на стратегічних завданнях. Доповне-
на реальність, у свою чергу, пропонує нові можливості
для взаємодії з клієнтами, зокрема у сфері ретейлу та
нерухомості (Табл. 1).

Інструмент Опис Переваги Виклики Приклади 
Соціальні 
мережі 

Платформи 
для 
поширення 
контенту 

Швидкий 
зворотний 
зв’язок 

Організаційний 
супротив 

Facebook, 
Instagram 

Email-
маркетинг 

Засіб 
довгострокової 
взаємодії 

Персоналізація Недостатність 
ресурсів 

Mailchimp, 
HubSpot 

Штучний 
інтелект 

Аналітика та 
автоматизація 

Прогнозування 
поведінки 

Високі 
витрати 

IBM Watson, 
Google AI 

Автоматизація 
маркетингу 

Спрощення 
процесів 
управління 

Оптимізація 
зусиль 

Брак 
кваліфікації 

Marketo, 
HubSpot 

Доповнена 
реальність 

Інтерактивні 
взаємодії 

Залучення 
клієнтів 

Технологічна 
складність 

IKEA Place, 
Snapchat AR 

 

Таблиця 1. Інструменти інтегрованих маркетингових

комунікацій для підприємства

Джерело: сформовано автором.
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Одним із найважливіших бар'єрів на шляху впровад-
ження ІМК є недостатність фінансових ресурсів, особ-
ливо у малих і середніх підприємств, які часто обмежені
в можливостях інвестування у сучасні технології та на-
вчання персоналу. Витрати на впровадження ІМК, зок-
рема на цифрові платформи, автоматизацію процесів та
розробку індивідуалізованих стратегій, можуть бути
значними, що стримує їх широке впровадження. Не
менш важливим є фактор організаційного супротиву
змінам, який виникає через небажання персоналу адап-
туватися до нових підходів і технологій. Відсутність на-
лежної підготовки кадрів та управлінської підтримки
створює додаткові труднощі у впровадженні ІМК [1,
c. 36].

Зміни у споживчих уподобаннях, які відобража-
ються у зростаючому попиті на персоналізовані про-
позиції, швидкість обслуговування та екологічно
свідомі продукти, диктують нові правила гри для
підприємств. У цих умовах інтегровані маркетингові
комунікації стають не лише бажаним, але й необхід-
ним інструментом для побудови довгострокових
відносин із клієнтами.

Цифрова трансформація, яка включає поширення
мобільних додатків, соціальних мереж та платформ
для онлайн-торгівлі, вимагає від підприємств швидко-
го реагування на нові тенденції. Інтеграція цих техно-
логій у систему ІМК дозволяє забезпечити більш ефек-
тивне залучення споживачів, проте потребує значних
зусиль для адаптації існуючих бізнес-моделей. Важли-
вим аспектом також є врахування регіональних особ-
ливостей ринку та культурних відмінностей, які впли-
вають на сприйняття маркетингових послань. Ефектив-

не впровадження ІМК потребує стратегічного підходу,
який передбачає не лише врахування існуючих вик-
ликів, але й активне використання можливостей, які
відкривають нові технології та методи управління [5,
c. 117].

Пропонується застосовувати у практичній діяльності
спеціально розроблений механізм інтеграції маркетин-
гових інструментів (Рис. 1), який сприяє досягненню
запланованих економічних результатів, що грунтують-
ся на синергії традиційних і цифрових підходів. У ме-
жах цього механізму перший рівень маркетингового
ядра передбачає аналіз і задоволення потреб цільових
клієнтів шляхом створення індивідуалізованих комуні-
каційних рішень.

Завданнями впровадження інтегрованих маркетин-
гових комунікацій на підприємствах є створення
цілісної системи просування товарів і послуг, яка не
лише відповідає запитам цільової аудиторії, але й за-
безпечує довгострокову вигоду від ефективного управ-
ління маркетинговими каналами, інтеграції інновацій-
них інструментів та використання сучасних цифрових
технологій. Важливою умовою успішного впроваджен-
ня ІМК є забезпечення правового захисту використо-
вуваних комунікаційних стратегій, включаючи дотри-
мання авторських і суміжних прав у сфері інтелекту-
альної власності, що підвищує рівень конкурентоспро-
можності підприємства. Ефективність впровадження
ІМК значною мірою залежить від взаємодії підприємств
із ключовими суб'єктами ринкової інфраструктури,
включаючи співпрацю з дослідницькими центрами, сер-
тифікаційними організаціями, метрологічними та екс-
пертними інституціями, а також консалтинговими та

Рис. 1. Механізм формування та впровадження інтегрованих маркетингових комунікацій

на підприємстві

Джерело: розроблено автором.
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інформаційними компаніями. Така інтеграція дозволяє
підприємствам отримувати доступ до актуальних да-
них, інноваційних рішень і експертної підтримки, що є
критично важливим у розробці стратегічних маркетин-
гових планів [10, c. 124].

На рис. 2 представлено аналіз ключових показників
ефективності впровадження ІМК у провідних країнах
світу, що демонструє високий рівень адаптації марке-
тингових стратегій до потреб сучасного ринку. Це
підтверджує важливість використання комплексного
підходу до формування маркетингової політики, який
враховує як глобальні тенденції, так і локальні особли-
вості ринку.

Управлінський підхід до інтеграції маркетингових
комунікацій має базуватися на принципах гнучкості та
адаптивності, що дозволяє швидко реагувати на зміну
ринкових умов. Важливу роль відіграє автоматизація
маркетингових процесів, яка спрощує координацію
різних каналів комунікації та забезпечує прозорість
взаємодії між ними. Використання інноваційних рішень,
таких як штучний інтелект і аналітичні платформи, доз-
воляє не лише підвищити ефективність комунікацій, але
й створити нові можливості для персоналізації послуг.
Цінність впровадження ІМК не обмежується лише підви-
щенням впізнаваності бренду або зміцненням лояль-
ності клієнтів та загальна ефективність такого роду ко-

мунікацій буде оцінюватися з точки зору їх економічної
доцільності, що вимагає застосування сучасних методів
оцінювання, детального порівняння витрат і вигод, а
також розробки рекомендацій щодо оптимізації про-
цесів [7, c. 168—169].

Одним із ключових аспектів оцінки економічної
ефективності впровадження ІМК є застосування комп-
лексних методів, які дозволяють враховувати як фінан-
сові, так і нефінансові показники. Найбільш поширеним
інструментом є ROI (Return on Investment), який дозво-
ляє визначити співвідношення між отриманими вигода-
ми та витратами на впровадження комунікацій. Окрім
цього, важливо використовувати такі індикатори, як
Customer Lifetime Value (CLV), який показує довгостро-
кову цінність клієнта для підприємства, та Conversion
Rate, що ілюструє ефективність залучення потенційних
клієнтів. Також правильним є враховувати і методи
кількісного і якісного аналізу, що дозволяють оцінюва-
ти ефективність з точки зору охоплення аудиторії, рівня
задоволеності клієнтів та ступеня залучення [13,
c. 803—804]. Так цифрова платформа, Net Promoter
Score (NPS) дозволяє оцінити рівень рекомендаційності
бренду серед клієнтів, тоді як багатовимірний аналіз
ефективності комунікаційних каналів забезпечує розу-
міння їх взаємодії та впливу на кінцеві результати кам-
паній (Табл. 2).

Рис. 2. Розподіл ключових показників, які визначають ефективність формування інноваційної

складової інтегрованих маркетингових комунікацій

Джерело: побудовано за даними [14].

Показник Опис Метод оцінки Переваги Недоліки Приклад 
1. ROI (Return 
on Investment) 

Співвідношенн
я вигод і витрат 

Формула ROI Простота Не враховує 
довгостроковий 
ефект 

Вплив ІМК на 
продажі 

2. CLV 
(Customer 
Lifetime 
Value) 

Довгострокова 
вартість клієнта 

Аналіз 
життєвого 
циклу клієнта 

Довгострокова 
орієнтація 

Складність 
розрахунку 

Лояльність 
клієнтів 

3. Conversion 
Rate 

Частка 
конверсій від 
загальної 
аудиторії 

Веб-аналітика Швидкість 
аналізу 

Фокус на 
короткострокові 
цілі 

Таргетована 
реклама 

4. NPS 
(Net Promoter 
Score) 

Рівень 
рекомендацій 
клієнтів 

Опитування Простота та 
зрозумілість 

Суб’єктивність Оцінка 
задоволеності 

Таблиця 2. Оцінка економічної ефективності впровадження ІМК в ринкову діяльність

підприємства

Джерело: сформовано автором.
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Одним із найбільших викликів для підприємств є
необхідність зваженого порівняння витрат на впро-
вадження ІМК із очікуваними вигодами. Інвестиції в
інтеграцію маркетингових комунікацій включають
витрати на технології, навчання персоналу, розробку
контенту та утримання інструментів управління кому-
нікаціями. Однак, ці витрати можуть бути виправдані
значними вигодами, серед яких підвищення продажів,
зростання рівня впізнаваності бренду, покращення
репутації та формування довгострокових відносин із
клієнтами.

Критично підкреслити, що економічні вигоди від
впровадження ІМК можуть проявлятися не лише в ко-
роткостроковій перспективі, але й у довгостроковому
зростанні капіталізації бренду. Так в результаті підви-
щення клієнтської лояльності підприємство може ско-
ротити витрати на залучення нових клієнтів, оскільки
постійна база споживачів є менш затратною для обслу-
говування. Крім того, інтеграція дозволяє зменшити
дублювання маркетингових зусиль, що сприяє раціо-
нальному використанню ресурсів. Для підвищення
ефективності впровадження ІМК підприємствам слід
враховувати декілька ключових рекомендацій. По-пер-
ше, необхідно забезпечити чітку координацію між усі-
ма каналами комунікації, що включає розробку єдиної
стратегії та інтеграцію даних із різних джерел, а по-дру-
ге, визначальним може стати використання сучасних
технологій, таких як штучний інтелект і автоматизація
маркетингових процесів, які спрощують управління кам-
паніями та забезпечують персоналізацію взаємодії зі
споживачами [6, c. 228].

По-третє, підприємствам варто інвестувати у на-
вчання та розвиток кадрів, оскільки успіх ІМК зале-
жить від професійної компетенції співробітників. По-
четверте, важливо здійснювати регулярний моніто-
ринг результатів комунікаційних кампаній та викори-
стовувати отримані дані для коригування стратегії у
реальному часі. Нарешті, підприємства повинні по-
стійно аналізувати ринкові тенденції та адаптуватися
до змінних потреб споживачів, щоб залишатися кон-
курентоспроможними у динамічному бізнес-середо-
вищі. Підсумовуючи, можна стверджувати, що впро-
вадження інтегрованих маркетингових комунікацій є
складним, але необхідним процесом для підприємств,
які прагнуть досягти високої ефективності в умовах
динамічного ринкового середовища. Незважаючи на
існуючі бар'єри, стратегічний підхід до інтеграції ІМК,
орієнтований на адаптацію до змін ринку та викорис-
тання сучасних технологій, забезпечує значні можли-
вості для розвитку підприємств і створення конкурен-
тних переваг.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Виявлено, що інтегровані маркетингові комунікації
(ІМК) є ключовим інструментом побудови стійкої кон-
курентної переваги підприємств, оскільки вони дозво-
ляють гармонійно поєднувати різні комунікаційні ка-
нали, забезпечуючи ефективність маркетингових стра-
тегій у сучасному ринковому середовищі. Досліджено
основні тенденції цифрової трансформації, які сприя-

ють активному використанню мобільних додатків, соц-
іальних мереж та платформ для онлайн-торгівлі, що
потребує швидкої адаптації бізнес-моделей
підприємств. Проаналізовано вплив цифрових техно-
логій, зокрема інтернет-маркетингу, на ефективність
залучення споживачів, а також на формування персо-
налізованих пропозицій, які відповідають індивідуаль-
ним потребам клієнтів. Оцінено економічну ефек-
тивність впровадження ІМК за допомогою таких показ-
ників, як ROI, CLV, Conversion Rate і NPS, що дозво-
ляє комплексно визначити їхню результативність та об-
грунтувати доцільність інтеграції комунікаційних стра-
тегій у бізнес-практику.

Обгрунтовано необхідність подолання бар'єрів, по-
в'язаних із впровадженням ІМК, таких як недостатність
фінансових ресурсів, організаційний супротив змінам
і брак кваліфікованого персоналу, які суттєво знижу-
ють ефективність інтеграції. Розроблено рекомендації
щодо оптимізації комунікаційних стратегій, що вклю-
чають інвестиції у розвиток цифрових технологій, на-
вчання співробітників та впровадження автоматизова-
них платформ для управління маркетинговими проце-
сами. Запропоновано стратегічний підхід до впровад-
ження ІМК, який враховує сучасні виклики та можли-
вості ринку, спрямований на інтеграцію інноваційних
рішень, таких як штучний інтелект, доповнена ре-
альність та аналітичні інструменти для персоналізації
маркетингових повідомлень, що зможе забезпечити не
лише підвищення ефективності взаємодії зі спожива-
чами, але й створення довгострокових конкурентних
переваг для підприємств.
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РОЛЬ ІННОВАЦІЙНОГО БІЗНЕСУ У РОЗВИТКУ ЕКОНОМІКИ

In today's globalized world, innovation has become one of the key factors in increasing the
production of goods and services in countries and enhancing their competitiveness. Innovative
business, as a type of entrepreneurial activity aimed at creating, implementing, and commercializing
new products, services, processes, or technologies, is expected to trigger the development of the
modern economy. It drives the creation of new products and services that transform traditional models
of production and consumption. Thus, this article aims to analyze the role of innovative business in
economic development. Within the study, the authors emphasize that innovative business significantly
differs from traditional business due to its focus not only on adapting to existing demand and the
characteristics of emerging markets but also on creating higher value and addressing pressing socio-
economic issues. The study results indicate that innovative business plays a key role in economic
development, particularly by increasing investment in research and development (R&D). This is
evident in the increasing proportion of research and development expenditures relative to companies'
revenues. Simultaneously, a related aspect of this process is the heightened uncertainty of business
outcomes, as innovation often involves significant risks and unpredictable results. Furthermore,
innovative business enhances flexibility and adaptability to changes in the market environment,
enabling rapid responses to shifts in demand, technological breakthroughs, consumer behavior, the
emergence of new competitors, or changes in regulatory conditions. An important factor is the
development of creativity and the focus on knowledge as key resources, which enable businesses to
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PROBLEM STATEMENT
In today's globalized world, innovation has become

one of the key factors in increasing the production of
goods and services in countries and enhancing their
competitiveness. Thus, innovative business (as a type
of entrepreneurial activity focused on the creation,
implementation, and commercial ization of new
products, services, processes, or technologies) is
expected to be the trigger for the development of the
modern economy, driving the creation of new products
and services that transform traditional models of
production and consumption. The implementation of
innovations contributes to increased productivity,

generate new ideas, transform them into practical solutions, and enhance competitiveness. In
addition, innovative business has significant potential for scaling and globalization, reflected in its
ability to adapt products, services, or business models to different markets, expand production
volumes, and increase consumer reach on an international level. The prospects for further research
include studying the impact of innovative business on the sustainable development of economies, as
well as analyzing new approaches to risk and opportunity management that arise during globalization
and technological changes.

У сучасному глобалізованому світі інновації стали одним із ключових чинників зростання об-
сягів виробництва товарів і послуг у країнах, а також їх конкурентоспроможності. Саме іннова-
ційний бізнес, як вид підприємницької діяльності, спрямований на створення, впровадження
та комерціалізацію новацій, процесів або технологій, є рушієм розвитку сучасної економіки.
Він забезпечує створення матеріальних і нематеріальних продуктів, які трансформують тра-
диційні моделі виробництва та споживання. Відтак, метою статті є аналіз ролі інноваційного
бізнесу в економічному розвитку. У межах дослідження автори підкреслюють, що інновацій-
ний бізнес суттєво відрізняється від традиційного завдяки своєму фокусу не лише на адаптації
до наявного попиту та особливостей функціонування нових ринків, але й на створенні вищої
цінності та розв'язанні соціально-економічних проблем. За результатами дослідження вста-
новлено, що інноваційний бізнес відіграє ключову роль у розвитку економіки через збільшення
рівня інвестицій у дослідження та розробки, що відбивається у зростанні частки витрат на R&D
у загальних доходах від діяльності. Водночас супутнім явищем цього процесу є підвищення рівня
невизначеності результатів діяльності, оскільки інновації часто супроводжуються високими
ризиками та непередбачуваними наслідками. Крім того, інноваційний бізнес сприяє підвищен-
ню гнучкості та адаптивності до змін у ринковому середовищі, що дає змогу оперативно реагу-
вати на зміни в попиті, технологічні прориви, поведінку споживачів, появу нових конкурентів
або зміну регуляторних умов. Важливим чинником є також розвиток креативності та орієнтація
на знання як ключові ресурси, що забезпечують бізнесу здатність генерувати нові ідеї, транс-
формувати їх у практичні рішення та підвищувати конкурентоспроможність. Окрім цього, інно-
ваційний бізнес має значний потенціал до масштабування та глобалізації, що виявляється у
здатності адаптувати продукти, послуги чи бізнес-моделі до різних ринків, розширювати обся-
ги виробництва та збільшувати охоплення споживачів на міжнародному рівні.

Key words: innovation; changes in the market environment; research and development; generating new ideas;
representatives of innovative business.

Ключові слова: інновації; зміни у ринковому середовищі;  дослідження та розробки;  генерування нових
ідей, представники інноваційного бізнесу.

higher employment, improved quality of life, and the
formation of a sustainable economy. It is worth noting
that the development of innovative businesses becomes
particularly important during periods of economic
uncertainty when traditional approaches no longer
ensure the desired effectiveness. In such times,
innovative enterprises act as catalysts for maximizing
eff iciency, offering solutions to adapt to new
challenges. At the same time, the development of
innovative businesses requires a favorable institutional
environment, government support, access to financial
resources, and the stimulation of research and develop-
ment activities.
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ANALYSIS OF RESEARCH
AND PUBLICATIONS

The modern features of innovative business develop-
ment and its impact on a country's economic growth have
been studied by economists such as Shpak Yu., Rudyuk
Ya., Bilorus O.H., and Hrytsenko A.A. In their works, these
scholars focused on the factors that allow innovations
and the businesses based on them to become key
elements in achieving sustainable economic growth for
the national economy. However, the role of innovative
business in the development of a country's economy is
much broader, encompassing not only the provision of
economic growth but a lso contributing to the
modernization of production processes, increasing the
competitiveness of national enterprises, creating new
jobs, and improving socio-economic conditions.
Innovative business is an important factor for adapting
to global changes, developing new markets, and
addressing pressing socio-economic issues.

FORMULATION OF THE ARTICLE'S
OBJECTIVES

The article aims to analyze the role of innovative
businesses in economic development.

THE PAPER MAIN BODY
In the study, the authors highlight that innovative

business differs from traditional business in its focus on
meeting existing demand, creating new markets, gene-
rating unique value, and addressing urgent socio-economic
challenges. The main characteristics of such a business are
[1; 5—6]:

1. A significant level of investment in research and
development (R&D) is determined by the proportion of
R&D expenses relative to the company's total revenue. The
specific value depends on the industry, country, and
economic context. In general terms, it is: at the company
level, 5—10% of revenue or more for technology com-
panies, pharmaceutical firms, and electronics manufac-
turers, and 2—5% of revenue for traditional industries
such as manufacturing or agriculture.

2. The risk is related to the unpredictability of inno-
vation outcomes. It is caused by the specific nature of
creating and implementing innovations in business, where
the ultimate success largely depends on several unpre-
dictable factors.

3. The ability to be flexible and adaptable in response
to changes in the market environment. This is driven by
the business's ability to quickly respond to changes in
demand, technological breakthroughs, consumer behavior,
the emergence of new competitors, or changes in regu-
latory conditions.

4. Creativity and a focus on knowledge as a key
resource. This is driven by the business's ability to generate
new ideas, transform them into practical solutions, and
ensure competitiveness in a dynamic environment.

5. Potential for scaling and globalization. This is driven
by the business's ability to adapt its products, services,
or models to different markets, increasing production
volumes and expanding consumer reach on a global level.

Examples of innovative businesses include tech-
nology startups, companies that create disruptive

technologies, as well as enterprises operating in high-tech
sectors, biotechnology, renewable energy, artificial
intelligence, and other industries where innovation is the
driving force.

Indeed, representatives of innovative businesses
include numerous startups that traditionally create new
products or services by leveraging advanced tech-
nologies and cutting-edge scientific developments. Such
businesses can include new ventures focused on
developing mobile applications, software, or platforms
for Big Data processing. A characteristic example is the
Spotify startup, which revolutionized the music industry
by using streaming platform technologies and big data
analytics to create personalized music recommen-
dations. It is important to note that Spotify actively
develops machine-learning algorithms to improve these
recommendations. Another example is the Palantir
Technologies startup, which specializes in developing
software for big data analytics across various fields,
including security and finance. Palantir's technologies
are used to identify patterns in large volumes of data,
enabling the making of informed and effective deci-
sions.

Representatives of innovative businesses  include
large companies that create disruptive technologies.
Prominent examples of such companies are Uber and
Airbnb, which transformed the taxi and hotel industries
by introducing new models of interaction between
consumers and service providers.

Tesla is another example, as it is developing electric
vehicles and establishing itself as a leader in alternative
transportation. Similarly, SpaceX is radically transforming
the space technology industry by reducing the costs of
rocket launches and creating new opportunities for
commercial space exploration.

Representatives of innovative businesses include
companies operating in high-tech fields such as nano-
technology, computer science, and robotics. A prominent
example is Boston Dynamics, a company specializing in
robotics, particularly creating robots capable of complex
movements and maneuvers. Robots like Spot (the robot
dog) and Atlas (the humanoid robot) are utilized in various
industrial and research applications. Another example is
Nanosys, a company focused on developing nanotech-
nology to improve the efficiency of displays and solar
panels. Nanosys is actively working on new materials that
enable the creation of more energy-efficient and brighter
displays.

These companies demonstrate how innovative busi-
nesses can transform entire industries by applying
advanced technologies to address modern challenges and
develop new markets.

Representatives of innovative businesses include
entities involved in creating new drugs, medical technolo-
gies, or products based on biological processes. A
characteristic example is CRISPR Therapeutics, which
specializes in gene therapy, particularly using the CRISPR/
Cas9 technology, which allows DNA editing at the gene
level.

This makes it possible to treat genetic diseases such
as sickle cell anemia and beta-thalassemia. Innovative
business in biotechnology and medical technologies
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actively leverages cutting-edge scientific advancements
to develop new solutions that can significantly improve
patient's quality of life and transform approaches to
treating various diseases.

Representatives of innovative businesses include
companies in renewable energy, working in areas such as
solar, wind, hydro, and geothermal energy. These
enterprises contribute to reducing dependence on tra-
ditional energy sources and actively implement advanced
technologies to ensure the sustainable development of
energy systems. For example, First Solar is a company
specializing in the development and production of solar
panels. It uses innovative materials and technologies to
increase the efficiency of solar panels, which helps reduce
production costs and ensure greater energy efficiency.
Their panels have a longer lifespan and perform better in
hot climate conditions.

Another example is Vestas, one of the leading
companies in the world specializing in wind turbine
production. Vestas develops and implements cutting-
edge technologies to increase turbine productivity,
improve efficiency, and reduce maintenance costs.
The company is actively researching energy-saving
systems and integrating wind installations with other
renewable energy sources, including solar power
plants. These companies demonstrate how innovative
businesses in the renewable energy sector utilize the
latest technologies to optimize energy production and
reduce environmental impact. Such innovations can
significantly transform the energy landscape and con-
tribute to the transition to clean and sustainable ener-
gy sources.

Examples of innovative businesses include those
applying artificial intelligence to tackle challenges across
various industries, such as business process automation
(e.g., UiPath), the development of autonomous vehicles
(e.g., Waymo), and applications in medical diagnostics
(e.g., DeepMind by Google).

The examples outlined demonstrate that the role of
innovative business in economic development is crucial,
as it serves as a core driver of economic growth, enhances
competitiveness, and ensures sustainable development.
Innovative business transforms individual industries and
contributes to the transformation of economic structures

on a global level through the systemic impact of a wide
range of factors (Fig. 1).

Let us examine the impact of the factors driving the
influence of innovative business on economic development
in more detail. Among these factors  [1—3; 5]:

1. Creation of new jobs. Innovative businesses actively
attract young professionals, engineers, researchers, and
entrepreneurs, which contributes to the development of
the country's intellectual potential and the enhancement
of the workforce's skills.

2. Increase in productivity and efficiency. Innovative
businesses contribute to productivity growth through the
implementation of cutting-edge technologies, process
automation, the use of artificial intelligence, and other
modern solutions.

3. Increasing competitiveness. Innovative busi-
nesses contribute to the development of innovations
that allow them to succeed in the market, not only by
improving existing products but also by creating entirely
new alternatives that meet the changing needs of con-
sumers.

4. Creation of new markets and entrepreneurial
opportunities. Innovative businesses open new markets
and areas for entrepreneurship by expanding the use of
renewable energy sources, biotechnology, or other
technologies.

5. Creation of opportunities for sustainable deve-
lopment and environmental responsibility. Innovative busi-
nesses are actively working on developing technologies
that minimize the negative impact on the environment. For
example, the development of renewable energy sources
and green technologies helps reduce greenhouse gas
emissions (which is crucial for achieving global sustainable
development goals) and aids countries in transitioning to
a model of environmentally safe and economically efficient
growth.

6. Creating opportunities to attract investments.
Innovative enterprises are attractive to investors at the
national and international levels, providing additional
financial resources for the development of infrastructure,
research, and innovative projects, thereby contributing to
economic growth.

Innovative business acts as a catalyst for economic
growth and helps economies adapt to the rapidly changing
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(generating new vacancies or 

employment opportunities) 
 

Enhancement of competitiveness 
(improving products, services, 

processes, and strategies, as well 
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advantage over competitors) 
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of companies) 

 
Factors influencing economic 

development 
 

Increase in productivity  
and efficiency. 

(achieving higher results with 
fewer time, resources, or energy 

expenditures) 
 

Creation of new markets  
and entrepreneurial opportunities 

(innovations, adaptation  
to changing conditions,  

and strategic use of resources) 
 

Creation of opportunities for attracting 
investments 

(providing a favorable environment for 
attracting financial resources from both 

domestic and foreign investors) 

 
Fig. 1. Factors that contribute to the transformation of economic structures at the global level

through the systemic impact of innovative businesses

Source: compiled based on [1—3; 5].
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global environment. It provides opportunities for deve-
lopment, modernization, and the sustainable functioning
of economic systems. This specificity is evident through
the content of numerous matrices of evolutionary and
adaptive development opportunities for economies, which
demonstrate the diversity of strategies and measures
required for effective responses to new challenges, as well
as for capitalizing on emerging opportunities in the
dynamic global context.

The evolutionary and adaptive opportunities for
economic development through the creation of new
jobs in innovative businesses are shaped by several
key components, including: the development of new

sectors of the economy; the expansion of existing
businesses and technologies; the stimulation of
entrepreneurship; and the improvement of workforce
qualifications.

Accordingly, the matrix of evolutionary and adaptive
opportunities for economic development through the
creation of new jobs is illustrated based on the data in
Table 1.

Evolutionary and adaptive opportunities for economies
through increased productivity and efficiency of their
entities are formed through processes and cost opti-
mization, time management improvement, and organiza-
tional structure enhancement.

Elements of 
development 

Evolutionary opportunities 
(Long-term changes) 

Adaptive Opportunities 
(Short-term Changes) 

Development of 
new economic 
sectors 

Creation of new industries that 
stimulate innovation and long-term 
economic growth  

Development of niche sectors of 
the economy, rapid adaptation to 
new trends or demand (e.g., 
growth of the cybersecurity 
industry, e-commerce). 

Expansion of 
existing 
businesses and 
technologies 

Continuous improvement of 
business processes, scaling 
technologies for greater efficiency 
and market stability. 

Quick adaptation to new 
technological changes or 
improvements in existing 
products (e.g., digitization of 
existing services, equipment 
modernization). 

Stimulation of 
entrepreneurship 

Development of a support system 
for small and medium-sized 
enterprises, creating favorable 
conditions for long-term business 
(tax incentives, incubators, access 
to financing). 

Immediate support for startups 
and innovative enterprises 
through rapid financing, 
simplification of bureaucratic 
procedures, and stimulation 
through government programs. 

Enhancement of 
workforce skills 

Creation of ongoing educational 
programs, long-term training, and 
retraining to prepare workers for 
changes in demand for professions. 

Rapid retraining of workers to 
adapt to new labor market 
demands (e.g., retraining from 
traditional professions to  
IT specialties). 

Table 1. Matrix of evolutionary and adaptive opportunities for economic development through

the creation of new jobs in innovative business

Source: compiled based on [1—2; 5].

Elements of 
development 

Evolutionary opportunities 
(Long-term changes) 

Adaptive Opportunities 
(Short-term Changes) 

Optimization of 
processes and 
costs 

Automation and digitalization 
of production processes, 
implementation of innovative 
technologies, gradual cost 
reduction through scaling 

Rapid cost reduction through 
efficient resource allocation, 
temporary engagement of 
outsourcing solutions 

Improvement of 
time 
management 

Formation of a corporate 
culture for effective time 
management, implementation 
of long-term time 
management strategies 

Implementation of flexible 
working hours, use of modern 
time management tools 

Improvement of 
organizational 
structure 

Reorganization of business 
models, introduction of 
innovative management 
solutions, formation of new 
management structures 

Operational changes in 
management structure, 
redistribution of functions and 
responsibilities, establishment of 
temporary teams to address 
crisis situations 

 

Table 2. Matrix of evolutionary and adaptive opportunities for the development of economies

through increasing the productivity and efficiency of its entities

Source: compiled based on [1; 5—6].
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Accordingly, the matrix of evolutionary and adaptive
opportunities for economic development through
improving the performance of enterprises, organizations,
and other economic agents aimed at achieving a greater
output of goods and services with fewer resources or in
less time is illustrated in Table 2.

Evolutionary and adaptive capabilities of economies
through increased competitiveness are formed through
innovation and technological development, product and
service quality, improved customer service, and expansion
into new markets.

Accordingly, the matrix of evolutionary and adaptive
capabilities for the development of economies through
improving the ability of national economies, their
enterprises, and institutions to successfully compete in
international markets, ensuring sustainable economic de-
velopment and growth of well-being is illustrated in Table 3.

Evolutionary and adaptive opportunities for
economies through the creation of new markets and

entrepreneurial opportunities by innovative businesses
are shaped by their adaptation to market needs and
conditions, new partnerships and alliances, and the
startup ecosystem.

Accordingly, the matrix of evolutionary and adaptive
opportunities for economic development may cover the
development of new economic, spatial, technological, or
social niches where business entities implement their ideas,
products, or services, as illustrated in Table 4.

Economic evolution and adaptation towards
sustainability are driven by innovations in renewable
resources, emission reduction, energy efficiency, waste
management, and biodiversity protection.

Accordingly, the matrix of evolutionary and adaptive
opportunities for the development of economies defines
how innovative businesses create a favorable environment
in which their economic, social, and environmental aspects
are integrated to ensure development without harm to
nature and society, as illustrated in Table 5.

Elements of 
development 

Evolutionary opportunities 
(Long-term changes) 

Adaptive Opportunities 
(Short-term Changes) 

Innovation 
and 
technological 
development 

Implementation of research and 
development (R&D), automation 
and digitalization, development 
of artificial intelligence and IoT 

Temporary use of modern 
technologies, rapid 
adaptation of existing 
solutions to improve 
efficiency 

Product and 
service 
quality 

Introduction of quality standards, 
product certification, 
improvement of manufacturing 
processes 

Quick response to customer 
feedback, updating product 
lines according to market 
trends 

Improvement 
of customer 
service 

Forming a customer-oriented 
strategy, expanding 
communication channels, long-
term loyalty programs 

Implementation of chatbots, 
quick changes in customer 
support systems, 
personalized promotions 

Expansion 
into new 
markets 

Business diversification, 
establishing international 
partnerships, long-term 
investments in market 
infrastructure development 

Launching temporary 
advertising campaigns, 
rapid testing of new 
markets, flexible 
adjustment of marketing 
strategies 

 

Table 3. Matrix of evolutionary and adaptive capabilities for the development

of economies through increasing their competitiveness

Source: compiled based on [1; 4].

Elements of 
development 

Evolutionary opportunities 
(Long-term changes) 

Adaptive 
Opportunities  

(Short-term Changes) 

Adaptation to 
changing market 
needs and 
conditions 

Analysis of global trends, 
new business models, 
implementation of strategic 
planning 
programs 

Flexible adjustment of 
products and services, 
quick response to 
demand changes 

Creation of new 
partnerships and 
alliances 

Formation of strategic 
international alliances, 
development of long-term 
cooperation 

Temporary partnerships, 
collaboration for short-
term projects 

Development of 
the startup 
ecosystem 

Creation of incubators and 
accelerators, development of 
venture financing, support for 
innovative entrepreneurship 

Holding startup 
hackathons, providing 
short-term grants and 
support for new projects 

 

Table 4. Matrix of evolutionary and edaptive capabilities for economic development through

the creation of new markets and entrepreneurial opportunities

Source: compiled based on [1; 5—6].
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Evolutionary and adaptive opportunities for economic
development through creating opportunities for attracting
investment are formed through economic incentive
policies, infrastructure modernization, promotion of
innovative businesses or projects in international markets,
and the attraction of strategic partnerships.

Accordingly, the matrix of evolutionary and adaptive
opportunities for economic development should contribute
to the development and implementation of the strategies,
measures, and policies that ensure the attractiveness of
the economic environment for potential investors (as
illustrated in Table 6).

Elements of 
development 

Evolutionary opportunities 
(Long-term changes) 

Adaptive opportunities 
(Short-term Changes) 

Use of 
renewable 
resources 

Investment in renewable energy 
sources (solar, wind, 
geothermal), development of 
environmentally friendly 
technologies 

Temporary use of 
environmentally friendly 
materials, partial transition to 
alternative energy sources 

Emission 
reduction and 
energy 
efficiency 

Modernization of production, 
implementation of energy-
efficient technologies, 
decarbonization of the economy 

Optimization of energy use, 
reduction of harmful emissions 
through short-term technological 
changes 

Recycling and 
waste 
management 

Formation of a circular 
economy, development of 
infrastructure for waste sorting 
and recycling 

Introduction of waste sorting 
programs, reduction in the use of 
disposable materials 

Biodiversity 
protection 

Implementation of an ecosystem 
approach to business operations, 
creation of protected natural 
areas 

Use of environmentally certified 
raw materials, preservation of 
natural landscapes in industrial 
areas 

 

Table 5. Matrix of evolutionary and adaptive opportunities

 for economic development through creating conditions for sustainable development

and environmental responsibility

Source: compiled based on [1—2; 4—5].

Table 6. Matrix of evolutionary and adaptive

opportunities for economic development through creating opportunities

for attracting investments

Elements of 
development 

Evolutionary opportunities 
(Long-term changes) 

Adaptive Opportunities 
(Short-term Changes) 

Economic 
incentives policy 

Offering long-term tax 
incentives and subsidies for 
investors, reducing regulatory 
burdens, and establishing 
investment zones 

Implementation of 
temporary tax holidays and 
preferential conditions for 
investors in specific 
economic sectors. 

Infrastructure 
modernizationx 

Large infrastructure projects to 
improve transport and energy 
networks, creation of 
industrial parks 

Rapid modernization of 
existing infrastructure, 
attracting private 
investments for urgent 
updates. 

Promotion of 
business and 
projects in 
international 
markets 

Creation of national brands, 
promotion of products at 
international exhibitions, 
participation in international 
trade agreements 

Organization of short-term 
advertising campaigns, 
participation in 
international tenders, 
promotion through 
crowdfunding platforms. 

Attraction of 
strategic 
partnerships 

Formation of long-term 
strategic alliances with 
international companies and 
investors, development of 
venture financing 

Creation of temporary 
partnerships for specific 
projects, quick involvement 
of international partners for 
joint initiatives 

 
Source: compiled based on [1—2; 6].

Thus, in unity, the content of numerous matrices of
evolutionary and adaptive opportunities for economic
development enables the formation of a comprehensive
approach and methods that allow businesses, through
innovation, to adapt to rapid changes and instability in the
external environment.

CONCLUSIONS
Within the scope of the research, the authors empha-

size that innovative businesses significantly differ from
traditional ones due to their focus not only on adapting to
existing demand and the peculiarities of functioning in new
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markets, creating higher value, and addressing pressing
socio-economic issues. According to the findings of the
research, it is noted that:

1. Innovative businesses play a key role in the develop-
ment of the economy, particularly through increased investment
in research and development, which is reflected in the growing
share of R&D expenditures in the overall revenue of companies.
At the same time, a concomitant phenomenon of this process
is the rise in the level of uncertainty in the outcomes of activities,
as innovations are often associated with high risks and
unpredictable consequences.

2. Innovative businesses contribute to increased
flexibility and adaptability to changes in the market
environment, enabling them to respond quickly to shifts in
demand, technological breakthroughs, consumer behavior,
the emergence of new competitors, or changes in
regulatory conditions. An important factor is also the
development of creativity and a focus on knowledge as
key resources provide businesses with the ability to
generate new ideas, transform them into practical
solutions, and enhance competitiveness.

3. Innovative businesses have significant potential for
scaling and globalization, demonstrated by their ability to
adapt products, services, or business models to different
markets, expand production volumes, and increase
consumer reach on an international level.

The prospects for further research include studying
the impact of innovative business on the sustainable
development of economies, as well as analyzing new
approaches to risk and opportunity management arising
from globalization and technological changes.
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GLOBAL MODELS OF HEALTHCARE FINANCING: COMPARISON
AND PROSPECTS FOR DEVELOPMENT

У статті досліджено глобальні моделі фінансування охорони здоров'я, зокрема моделі Бісмар-
ка, Сімашко, Беверіджа і фінансування охорони здоров'я в Україні через Національну службу
здоров'я України (НЗСУ). Розглядаються основні принципи та механізми цих моделей, їхні особ-
ливості, переваги та недоліки в контексті різних соціально-економічних умов. Модель Бісмар-
ка, орієнтована на обов'язкове медичне страхування через некомерційні страховики, аналі-
зується з точки зору ефективності та доступності медичних послуг в країнах Європи. Модель
Беверіджа, що передбачає фінансування медичних послуг через державне фінансування, дос-
ліджується на прикладі Великої Британії, а також оцінюється можливість її застосування в інших
країнах. Сімашко, як специфічна модель для пострадянських країн, розглядається з акцентом
на фінансування через податки та організацію надання медичних послуг. Окремо розглядаєть-
ся фінансування через Національну службу здоров'я України (НЗСУ), яка є результатом реформ
у системі охорони здоров'я України, і оцінюються її перспективи розвитку в умовах економіч-
них викликів і необхідності підвищення якості медичних послуг. Стаття завершується порівняль-
ним аналізом цих моделей та висновками щодо їх адаптації до сучасних умов і потреб різних
країн.

This article examines the main global models of healthcare financing, including the Bismarck,
Beveridge, Simashko, and National Health Service of Ukraine (NHSU) models. Since healthcare
financing is a key factor in ensuring access to and quality of healthcare, it is important to understand
the features and effectiveness of different models used in different countries. The Bismarck model,
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Фінансування системи охорони здоров'я є одним із
ключових факторів, що визначає її ефективність, дос-
тупність та якість медичних послуг. У світі існують різні
моделі фінансування охорони здоров'я, серед яких
найбільш поширеними є бюджетна (державна), страхо-
ва та приватна. Кожна з цих моделей має свої переваги,
недоліки та специфічні виклики, які залежать від со-
ціально-економічного, політичного та культурного кон-
тексту країни.

Однак жодна з моделей не є універсальною, а гло-
балізація, демографічні зміни, зростання хронічних зах-
ворювань, пандемії та інші виклики сучасності вимага-
ють перегляду існуючих підходів до фінансування сис-
тем охорони здоров'я. Особливо актуальним є питання
інтеграції елементів різних моделей з метою забезпе-
чення стійкості та ефективності систем охорони здоро-
в'я.

На сьогодні залишається недостатньо вивченим пи-
тання щодо адаптації та впровадження гібридних моде-
лей фінансування, які поєднують найкращі аспекти бюд-
жетної, страхової та приватної систем. Також актуаль-
ним є порівняння ефективності цих моделей в контексті

which provides for compulsory health insurance through non-profit insurers, is common in Western
Europe. The basic principle of this model is that healthcare costs are covered by contributions from
employers and employees, as well as through other non-profit funds. The article analyzes in detail
the advantages and disadvantages of this model in terms of financing efficiency and the level of
accessibility of medical services for different social groups.

The Beveridge model, which is used in countries such as the United Kingdom, provides for the
financing of medical services through state taxes, as well as free access to medical services for all
citizens. The features of this model include a high level of centralized management and control, as
well as a focus on ensuring equal access to healthcare services regardless of social status.

The Simashko model, which is adapted for post-Soviet countries, is based on financing health care
from the state budget, while the organization of health care services is carried out through state
institutions. The peculiarity of this model is the central role of the state in managing healthcare
services and regulating financing.

In Ukraine, as part of the healthcare reform, the NHSU model was introduced to ensure equal access
to healthcare services through the public financing system, but with elements of payment and
innovative approaches to healthcare finance management.

The article also assesses the prospects for the development of these models, in particular in the
context of changes in the socio-economic situation, technological development and changes in the
demographic structure of the population. The article identifies key aspects of adapting existing
models to new challenges and trends, such as globalization, technological transformation and social
change, which determine the need to modernize and integrate the latest approaches to healthcare
financing to ensure the efficiency, sustainability and accessibility of healthcare services around the
world.

Ключові слова: фінансування, моделі фінансування, охорона здоров'я, Національна система охорони
здоров'я, Програма медичних гарантій.

Key words: financing, financing models, healthcare, National Healthcare System, Medical Guarantee Program.

різних країн для виявлення перспективних напрямків роз-
витку. Це вимагає грунтовного аналізу, врахування регі-
ональних особливостей та міжнародного досвіду.

Таким чином, постає проблема оптимізації фінансу-
вання охорони здоров'я на глобальному рівні, яка пе-
редбачає не лише пошук ефективних механізмів збору
та розподілу коштів, але й забезпечення соціальної
справедливості, доступності медичних послуг та фінан-
сової стійкості системи.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
ТА ПУБЛІКАЦІЙ

Аналізу ключових моделей охорони здоров'я при-
ділена чисельна кількість праць. Досить грунтовно про-
вели дослідження наступні науковці: Гиріна О., Л.
Пасієшвілі, Попік Г., Решота Н., Вороніна О., Лісовська
О. Ці дослідники, поряд із багатьма іншими, зробили
значний внесок у розуміння різних моделей фінансуван-
ня охорони здоров'я, їхніх переваг і викликів. Їхні праці
є цінними джерелами для подальшого аналізу та рефор-
мування національних систем охорони здоров'я.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Метою статті є дослідження та порівняння основних

глобальних моделей фінансування охорони здоров'я в
зарубіжному та вітчизняному контексті з акцентом на
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їхні переваги, недоліки та можливості адаптації до
змінюваних соціально-економічних умов.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Фінансування охорони здоров'я є ключовим елемен-
том будь-якої медичної системи, адже від нього залежить
доступність, якість та ефективність медичних послуг. На
глобальному рівні існують різні моделі фінансування охо-
рони здоров'я, кожна з яких має свої переваги та недо-
ліки, а також специфічні виклики, з якими стикаються
країни при її впровадженні. У цьому контексті важливо
проаналізувати основні моделі фінансування охорони
здоров'я, їхню ефективність і перспективи розвитку в
умовах сучасних соціально-економічних реалій.

Система Бісмарка — це модель фінансування охо-
рони здоров'я, яка отримала свою назву на честь Отто
фон Бісмарка, канцлера Німеччини, який в кінці 19 сто-
ліття ініціював реформу соціального забезпечення,
включаючи медичне страхування. Система Бісмарка є
однією з найбільш поширених у світі моделей медично-
го страхування, особливо в країнах Західної Європи.

Основні принципи системи Бісмарка:
1. Медичне страхування через некомерційні фонди.

У системі Бісмарка фінансування охорони здоров'я за-
безпечується через обов'язкові страхові фонди, які
фінансуються внесками як працівників, так і робото-
давців. Це означає, що кожен працюючий громадянин
зобов'язаний бути застрахованим через один з держав-
них або приватних страхових фондів, який контролюєть-
ся урядом, але управляється неурядовими організація-
ми або некомерційними фондами.

2. Поділ витрат між працівниками та роботодавця-
ми. Внески на медичне страхування часто діляться між
роботодавцем і працівником. Це забезпечує справед-
ливий розподіл витрат на охорону здоров'я та дозво-
ляє знизити фінансове навантаження на окремих осіб
або домогосподарства. Розмір внесків може змінюва-
тися залежно від доходу працівника.

3. Універсальний доступ до медичних послуг. У си-
стемі Бісмарка всі застраховані особи отримують дос-
туп до медичних послуг незалежно від їхнього фінансо-
вого становища. Система покриває базові медичні по-
слуги, проте деякі розширені послуги можуть потребу-
вати додаткового приватного страхування або доплат.

4. Медичні установи приватні або державні. Лікарі
та медичні установи можуть бути як приватними, так і
державними. Однак, оскільки система фінансування
базується на страховій моделі, лікарі та установи по-
винні укладати договори з відповідними страховими
фондами для надання медичних послуг.

5. Покриття всіх громадян. Обов'язкове медичне
страхування охоплює всю національну популяцію, що
забезпечує універсальний доступ до медичних послуг.
Відсутність страхування зазвичай є порушенням зако-
нодавства.

Систему Бісмарка використовують такі країни, як
Німеччина, Франція, Японія, Швейцарія, Бельгія та Ав-
стрія.

Система Бісмарка є однією з найефективніших мо-
делей фінансування охорони здоров'я, що забезпечує
універсальний доступ до медичних послуг через обов'яз-

кове страхування. Хоча вона має певні недоліки, такі як
адміністративні витрати і залежність від економічної
ситуації, система є ефективною для забезпечення рівно-
го доступу до медичних послуг, стимулює конкуренцію
між страховими фондами і покращує якість медичного
обслуговування.

Система Беверіджа — це одна з основних моделей
фінансування охорони здоров'я, названих на честь бри-
танського економіста Вільяма Беверіджа, який в 1942
році розробив модель соціального забезпечення для Ве-
ликої Британії, що лягла в основу Національної служби
охорони здоров'я. Ця система орієнтована на забезпе-
чення універсального доступу до медичних послуг для
всіх громадян, незалежно від їхнього фінансового ста-
ну.

Основні характеристики системи Беверіджа:
1. Фінансування через податки. В основі системи

Беверіджа лежить фінансування охорони здоров'я за
рахунок загальних податків. Держава бере на себе
відповідальність за фінансування медичних послуг, зби-
раючи податки з усіх громадян, що дозволяє надавати
медичні послуги безпосередньо з державного бюдже-
ту.

2. Універсальний доступ до медичних послуг. Всі
громадяни мають право на медичні послуги без необхі-
дності сплачувати за них під час лікування. Система за-
безпечує рівний доступ до медичної допомоги незалеж-
но від соціального статусу або економічного станови-
ща.

3. Державний контроль і управління. У системі Бе-
веріджа держава не лише фінансує, але й контролює
надання медичних послуг. Медичні установи можуть
бути державними, а лікарі працюють на державній
службі, що знижує витрати на адміністрування і забез-
печує більш ефективний контроль за якістю надання
медичних послуг.

4. Безкоштовне надання послуг. Медичні послуги
для пацієнтів надаються безкоштовно або з мінімаль-
ними доплатами, що робить доступ до медичних послуг
доступним для всіх верств населення.

5. Фокус на профілактиці та первинній допомозі.
Система Беверіджа надає великого значення профілак-
тиці захворювань і первинній медичній допомозі, що
допомагає зменшити витрати на лікування та підвищити
загальний рівень здоров'я населення.

Систему Беверіджа використовують такі країни, як
Велика Британія, Швеція, Іспанія, Норвегія та інші краї-
ни Північної Європи.

Система Беверіджа є однією з найбільш ефектив-
них моделей охорони здоров'я, що забезпечує дос-
тупність медичних послуг для всіх громадян незалежно
від їхнього економічного статусу. Хоча вона має певні
недоліки, такі як можливі черги на послуги та залежність
від економічної ситуації, її принципи забезпечують
рівність в медичному обслуговуванні та підвищення
рівня здоров'я населення за рахунок профілактики і
базових медичних послуг, доступних для всіх.

Система Сімашко — це модель організації охорони
здоров'я, яка була розроблена в СРСР і названа на честь
радянського лікаря, академіка Олександра Сімашка,
який був одним із основних розробників організаційної
моделі медичного обслуговування в країні. Система
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Сімашко є варіантом централізованої державної моделі
фінансування охорони здоров'я, яка передбачала по-
вну державну відповідальність за організацію медичних
послуг і їх фінансування.

Основні принципи системи Сімашко:
1. Централізоване управління охороною здоров'я.

Охорона здоров'я організовувалася і управлялася дер-
жавними органами на всіх рівнях: від центрального уря-
ду до місцевих адміністрацій. Це дозволяло створити
єдину національну систему охорони здоров'я, де всі
рішення приймалися на рівні держави.

2. Безкоштовні медичні послуги. Одна з ключових
особливостей системи Сімашко — це надання безкош-
товних медичних послуг усім громадянам. Медичні по-
слуги були фінансовані через державний бюджет, і па-
цієнти не платили за них під час отримання.

3. Державне фінансування. Охорона здоров'я
фінансувалася з державного бюджету за рахунок по-
датків та інших доходів, що дозволяло покривати вит-
рати на медичне забезпечення населення. Всі медичні
установи, включаючи лікарні, поліклініки та інші закла-
ди, були державними.

4. Єдині медичні стандарти. У рамках цієї системи
розроблялися єдині медичні стандарти і протоколи ліку-
вання, що дозволяло забезпечити рівність і стандарти-
зацію надання медичних послуг по всій країні.

5. Планова економіка. Враховуючи соціалістичну
систему, система Сімашко діяла в рамках планової еко-
номіки, де потреби в медичних послугах прогнозували-
ся на декілька років уперед, а витрати на медицину пла-
нувалися відповідно до загальних економічних планів
країни.

6. Всеохоплююча мережа медичних установ. Від-
значалася наявність великої кількості лікарень, полік-
лінік та амбулаторій, доступних для всього населення.
Це дозволяло забезпечити доступність медичних послуг
на всіх рівнях, навіть у віддалених районах.

Країни, що використовують або використовували
елементи системи Сімашко: СРСР, Куба, інші країни
соціалістичного блоку.

Система Сімашко була ефективною для забезпечен-
ня безкоштовного медичного обслуговування і доступу
до медичних послуг для всіх громадян, але її централі-
зована, планова структура сприяла неефективності, а
відсутність конкуренції та свободи вибору обмежувала
розвиток медичних послуг. Вона була адаптована до
соціалістичних умов і потреб, але в умовах сучасних
економічних реалій потребує суттєвих реформ для по-
кращення якості та доступності медичної допомоги.

В Україні система фінансування охорони здоров'я
є змішаною, поєднуючи елементи кількох моделей. Ос-
новною метою цієї системи є забезпечення доступності
медичних послуг для всіх громадян при обмежених дер-
жавних ресурсах. Через низку економічних, соціальних
та політичних факторів система охорони здоров'я в Ук-
раїні продовжує розвиватися та реформуватися.

Стратегія фінансування охорони здоров'я була
сформульована в концептуальному документі, схвале-
ному Радою Міністрів України у жовтні 2017 року —
Законі України "Про державні фінансові гарантії надан-
ня медичних послуг" і пакет пов'язаних законів. Цей па-
кет документів створив надійну правову та політичну

основу для запровадження нового механізму фінансу-
вання охорони здоров'я. Реалізація реформ планува-
лася поетапно. Перший етап реформи був зосередже-
ний на первинній медичній допомозі (ПМСД), а другий —
на вторинній і третинній ланці. У 2018 році український
уряд створив нову організацію — Національну службу
здоров'я України (НСЗУ), національне страхове агент-
ство, яке покриває широкий спектр послуг для населен-
ня в межах доступної податкової маржі.

Основними елементами фінансування охорони здо-
ров'я в Україні є:

1. Державне фінансування. Держава здійснює ос-
новне фінансування через державний бюджет, що вклю-
чає кошти на фінансування лікарень, поліклінік та інших
медичних установ, а також на соціальні програми, такі
як забезпечення доступу до ліків для певних категорій
громадян. Всі ці кошти надаються Міністерством охо-
рони здоров'я та місцевими органами влади. Однак,
фінансування за рахунок державного бюджету часто
недостатнє для забезпечення високої якості медичних
послуг.

2. Фінансування через Національну службу здоро-
в'я України (НСЗУ). З 2018 року в Україні було введено
реформу медичної реформи, яка передбачала створен-
ня Національної служби здоров'я України (НСЗУ), що є
головним органом, що займається фінансуванням і
організацією надання медичних послуг.

НСЗУ фінансує медичні заклади через механізм
платежів за медичні послуги (так звані "пакети медич-
них послуг"). В рамках цієї моделі лікарні і поліклініки
отримують фінансування не на основі бюджетного
фінансування, а через виплати за конкретно надані по-
слуги, відповідно до встановлених тарифів. Пакети ме-
дичних послуг включають амбулаторну, стаціонарну
допомогу, а також інші медичні послуги.

Фінансування здійснюється через контракт з НСЗУ
за принципом "гроші йдуть за пацієнтом", що означає,
що медичні установи отримують кошти за кількість
пацієнтів, яких вони обслуговують.

3. Обов'язкове медичне страхування. В Україні
в період з 2017 року активно обговорюється введен-
ня системи обов'язкового медичного страхування,
але на сьогодні ще не повністю реалізовано. Пла-
нується, що страхові внески будуть сплачуватися ро-
ботодавцями та громадянами, і це дозволить за-
безпечити додаткове фінансування для медичних
закладів, зменшуючи залежність від бюджетного
фінансування.

4. Приватні медичні послуги та страхування. Хоча
система медичного страхування ще не є обов'язковою,
приватний сектор охорони здоров'я в Україні розви-
вається. Приватні клініки надають медичні послуги за
оплату, а також пропонують різні види медичних стра-
ховок. Приватне медичне страхування на сьогоднішній
день є доступним для деяких категорій громадян і доз-
воляє компенсувати витрати на медичне обслуговуван-
ня.

5. Місцеве фінансування. Місцеві бюджети (бюдже-
ти областей, міст та громад) також фінансують медичні
установи, зокрема для забезпечення належного функ-
ціонування місцевих лікарень та медичних закладів, що
надають послуги населенню на місцях.
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Оцінюючи інвестування системи охорони здоров'я
в Україні, слід зауважити, що сучасний стан фінансу-
вання даної системи за рахунок бюджетних коштів є
вкрай недостатнім і не створює передумов для надання
якісної медичної допомоги населенню у необхідних об-
сягах (табл. 1).

Як видно із таблиці 1, обсяг фінансування системи
охорони здоров'я у 2024 році зменшився порівняно із
2023 роком на 4725,0 млн грн або на 2,6 %.

У рамках Держбюджету-2025 передбачається по-
мітне збільшення видатків на сферу охорони здоров'я
за ключовими напрямами й пріоритетами — йдеться про
додаткові 6,3 млрд грн, порівняно з початковим варіан-
том, які спрямують на розширення програми "Доступні
ліки" та модернізацію медичної інфраструктури.

Загальний обсяг видатків на сферу охорони здоро-
в'я на 2025 рік становитиме понад 217 млрд грн. Більше
ніж 175,5 млрд грн буде спрямовано на фінансування
Програми медичних гарантій, 11,8 млрд грн запланова-
но на закупівлю ліків та медичних виробів для лікуван-
ня тяжких захворювань, зокрема ендопротези, медви-
роби для лікування травм, донорства крові, слухові апа-
рати, ліки для лікування серцево-судинних та онкозах-
ворювань. 4,4 млрд грн закладено на забезпечення гро-
мадського здоров'я, виявлення та реагування на спала-
хи хвороб і надзвичайні ситуації.

Збільшення видатків на сферу охорону здоров'я
дасть змогу збільшити фінансування за ключовими
напрямами надання медичної допомоги. Зокрема,
25,7 млрд грн передбачено на надання первинної ме-
дичної допомоги, 124,4 млрд грн — на спеціалізовану
медичну допомогу, 11,4 млрд грн — на екстрену медич-
ну допомогу, 5,7 млрд грн — на медичну реабілітацію.

У 2025 році буде збільшено бюджет на централізо-
вані закупівлі лікарських засобів та медичних виробів.
На цей напрям спрямують 11,8 млрд грн, що на 1,8 млрд
грн більше, ніж цьогоріч. Це дозволить покращити дос-
тупність і безоплатність ліків для українців за пріори-
тетними напрямами: лікування онкологічних та серце-
во-судинних захворювань, вірусних гепатитів, забезпе-
чення медичними виробами для проведення ортопедич-
них, травматологічних та нейрохірургічних оперативних
втручань [4].

НСЗУ є центральним органом виконавчої влади,
який здійснює закупівлю медичних послуг у закладів
охорони здоров'я та фізичних осіб-підприємців. Основні
принципи роботи НСЗУ включають:

1. Пацієнт-орієнтованість — пацієнт обирає лікаря
та заклад, що надає медичні послуги, які оплачуються
державою.

2. Прозорість фінансування — кошти розподіляють-
ся відповідно до кількості наданих послуг та пацієнтів.

3. Ефективність витрат — оплата за послуги здійс-
нюється на основі договорів між НСЗУ та медичними
закладами.

4. Контроль якості — заклади повинні відповідати
встановленим стандартам якості для укладення дого-
ворів.

НСЗУ фінансується через Державний бюджет Ук-
раїни, зокрема за рахунок коштів, що надходять від за-
гального оподаткування. Ключовим елементом фінан-
сування є Програма медичних гарантій (ПМГ), яка виз-
начає перелік і обсяг медичних послуг, що оплачуються
за рахунок держави.

Програма медичних гарантій (ПМГ) є центральним
елементом фінансування охорони здоров'я через На-
ціональну службу здоров'я України (НСЗУ). Це систе-
ма, яка забезпечує безоплатне надання медичних по-
слуг та лікарських засобів громадянам України в рам-
ках визначеного переліку.

Основними компонентами Програми медичних га-
рантій є:

1. Первинна медична допомога. Пацієнти отримують
послуги сімейних лікарів, терапевтів та педіатрів. До цієї
категорії входять консультації, профілактичні огляди,
вакцинація, базова діагностика та лікування поширених
захворювань.

2. Спеціалізована амбулаторна допомога. Послуги
лікарів-спеціалістів, діагностика (наприклад, ультразву-
кове дослідження, аналізи) та інші послуги, що нада-
ються у поліклініках.

3. Стаціонарна допомога. Планова та ургентна ме-
дична допомога в умовах стаціонару, включаючи про-
ведення хірургічних втручань, лікування тяжких захво-
рювань тощо.

4. Екстрена медична допомога. Послуги швидкої
допомоги у випадках, які становлять загрозу життю чи
здоров'ю пацієнта.

5. Паліативна допомога. Забезпечення полегшення
страждань для пацієнтів із невиліковними хворобами, а
також психологічна підтримка для них та їхніх родин.

6. Реімбурсація лікарських засобів. Відшкодування
вартості лікарських препаратів, зокрема для пацієнтів
із хронічними захворюваннями (діабет, серцево-судинні
захворювання, бронхіальна астма тощо).

Програма медичних гарантій є важливим механіз-
мом, який дозволяє забезпечити громадян України які-
сною та доступною медичною допомогою. Однак її по-
дальший розвиток залежить від збільшення державно-
го фінансування, покращення інфраструктури та підви-
щення кваліфікації медичного персоналу.

 Зупинимося додатково на питанні розвитку страхо-
вої медицини. Страхова медицина в Україні є важливим
елементом системи охорони здоров'я, хоча її розвиток

2022 рік 2023 рік 2024 рік 

Показник 
млн грн 

% до 
загальних 
видатків 

млн грн 
% до 

загальних 
видатків 

млн грн 
% до 

загальних 
видатків 

Загальні видатки 2705423,3 100 4014418,1 100 3779451,2 100 
у т.ч. на охорону 
здоров’я  

184267,8 6,8 179258,2 4,5 174533,2 4,6 

 

Таблиця 1. Видатки Державного бюджету України на охорону здоров'я за 2022—2024 рр.

Джерело: сформовано авторами за [3].
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ще знаходиться на етапі трансформації і вдосконален-
ня.

В Україні система обов'язкового медичного стра-
хування має на меті забезпечити доступ громадян до
медичних послуг. Однак в цілому цей механізм ще не є
повністю розвиненим і є лише частково впровадженим.
Законодавчі ініціативи, зокрема ті, що стосуються за-
пуску Національної служби здоров'я України (НСЗУ),
мають на меті покращення якості медичних послуг, але
система ОМС ще потребує вдосконалення.

 Приватне медичне страхування активно розвиваєть-
ся і пропонує різні варіанти полісів, що дозволяють по-
кривати медичні витрати в приватних клініках або для
лікування вищого рівня. Попит на приватне страхуван-
ня в Україні зростає, особливо серед підприємств, які
надають своїм працівникам медичні страховки як час-
тину соціального пакету.

Національна служба здоров'я України (НСЗУ) є ос-
новним органом, який координує процеси фінансуван-
ня медичних закладів через механізм медичного стра-

хування. Вона здійснює закупівлю медичних послуг че-
рез механізм "гроші йдуть за пацієнтом", що дозволяє
покрити вартість медичних послуг для пацієнтів за ра-
хунок державного бюджету.

У майбутньому очікується поступове розширення
медичного страхування, зокрема через введення обо-
в'язкового медичного страхування для всіх громадян.
Законодавчі зміни, які забезпечать покращення ме-
ханізмів страхування, можуть сприяти поліпшенню до-
ступу до медичних послуг і зменшенню фінансового на-
вантаження на державний бюджет.

Система страхування зіштовхується з проблемами,
зокрема з недостатньою фінансовою спроможністю, не-
рівномірним доступом до послуг у різних регіонах і ви-
сокими витратами на медичні послуги в деяких випад-
ках. Крім того, багато громадян мають обмежений дос-
туп до медичних послуг, оскільки система медичного
страхування не охоплює всі верстви населення.

Таким чином, роль страхової медицини в Україні є
значною, але система ще не повністю інтегрована та по-

Система 
фінансування 

Основний 
принцип 

Країни, де 
застосовується 

Особливості Переваги Недоліки 

1 2 3 4 5 6 
Система 
Бісмарка 

Обов’язкові 
внески на 
медичне 
страхування, 
яке 
адмініструють 
неприбуткові 
організації. 

Німеччина, 
Франція, 
Швейцарія, 
Бельгія, Австрія 

Страхові внески 
для всіх 
працюючих осіб; 
приватні 
страховики, що 
працюють під 
контролем 
держави. 

Висока 
доступність 
медичних послуг, 
швидка реакція на 
потреби населення. 

Високі витрати 
на 
адміністрацію, 
нерівність 
доступу через 
статус платника. 

Система 
Беверіджа 

Повністю 
державне 
фінансування 
через податки. 

Великобританія, 
Іспанія, Італія, 
Швеція, Канада 

Безкоштовні 
медичні послуги 
для всіх громадян; 
державні лікарні та 
клініки. 

Безкоштовне 
медичне 
обслуговування 
для всіх громадян, 
високий рівень 
рівності. 

Високі податки, 
тривалі черги на 
лікування, 
дефіцит 
ресурсів. 

Система 
Сімашко 

Державне 
фінансування 
медичних 
послуг через 
центральні 
органи 
управління. 

СРСР, Куба, 
деякі 
пострадянські 
країни 

Державне 
управління 
охороною 
здоров’я, 
безкоштовні 
медичні послуги 
для всіх. 

Універсальне 
покриття, 
доступність послуг 
на всіх рівнях. 

Бюрократія, 
неефективність, 
низька якість 
послуг, 
відсутність 
мотивації до 
інновацій. 

Моделі 
«гроші йдуть 
за пацієнтом» 
(платежі за 
послугу) 

Оплата 
медичних 
послуг через 
державні або 
приватні 
організації 
(страхові 
компанії). 

США 
(частково), 
Україна  
(в рамках 
реформи НСЗУ), 
Чехія 

Пацієнти обирають 
медичні заклади, і 
медичні установи 
отримують 
фінансування за 
кількість пацієнтів. 

Сприяє 
підвищенню 
конкуренції та 
якості послуг, 
більша доступність 
для пацієнтів. 

Можливі 
проблеми з 
якістю послуг, 
дефіцит 
фінансування 
для медичних 
установ. 

Приватне 
медичне 
страхування 

Пацієнти 
купують 
медичне 
страхування 
для отримання 
медичних 
послуг. 

США (для 
багатьох), 
Мексика, 
Аргентина 

Часто поєднується 
з іншими 
системами, але 
основне 
фінансування 
через приватні 
страховки. 

Може забезпечити 
високий рівень 
медичного 
обслуговування, 
швидкий доступ до 
послуг. 

Висока вартість 
страхування, не 
кожен може 
дозволити собі 
оплатити. 

Гібридні 
моделі 

Комбінація 
державного та 
приватного 
фінансування. 

Нова Зеландія, 
Австралія, 
Японія, Канада 

Спільне 
фінансування 
державою і 
приватними 
страховими 
компаніями; 
доступність послуг 
через державну та 
приватну систему. 

Підвищення 
доступності 
медичних послуг 
для різних 
категорій 
громадян, 
зниження 
навантаження на 
державний сектор. 

Проблеми з 
рівністю 
доступу та 
оплатою, 
адміністрування 
обох систем. 

 

Таблиця 2. Порівняння систем фінансування охорони здоров'я у світі

Джерело: сформовано авторами.
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требує подальшого розвитку і вдосконалення для до-
сягнення більшої ефективності та доступності медичних
послуг для громадян.

Отож, порівняємо різні системи фінансування охо-
рони здоров'я у світі у табл. 2.

Система фінансування охорони здоров'я в Україні
зустрічається з численними викликами та проблемами,
що обмежують ефективність і доступність медичних
послуг для населення, серед яких:

1. Недостатнє фінансування. Однією з головних
проблем є обмежене державне фінансування медичної
сфери, яке не завжди відповідає потребам населення.
Це призводить до недостатнього забезпечення медич-
них закладів, зокрема лікарень, медикаментами та ме-
дичним обладнанням.

2. Низька заробітна плата медичних працівників.
Однією з причин проблем в українській системі охоро-
ни здоров'я є низька заробітна плата лікарів та медич-
них працівників, що впливає на якість надання медич-
них послуг.

3. Нерівність в доступі до медичних послуг. Є значні
регіональні відмінності в доступі до якісної медичної
допомоги. Великі міста мають краще забезпечення ме-
дичними ресурсами та персоналом, ніж сільські райони
чи невеликі міста.

4. Проблеми з реформуванням та впровадженням
страхування. Процес впровадження обов'язкового ме-
дичного страхування та реформування медичної систе-
ми є складним і потребує часу та належної підтримки з
боку уряду та інших органів влади.

На нашу думку, перспективами розвитку системи
фінансування охорони здоров'я в Україні може бути:

1. Розвиток обов'язкового медичного страхування.
Планується поступова інтеграція системи обов'язково-
го медичного страхування, що допоможе розширити
фінансування та зменшити навантаження на державний
бюджет. Страхові внески будуть покривати витрати на
медичне обслуговування громадян.

2. Поглиблення реформ в рамках НСЗУ. Продов-
ження реформ в рамках НСЗУ дозволить вдосконали-
ти систему фінансування медичних послуг через введен-
ня більш гнучких і ефективних моделей фінансування.

3. Залучення приватних інвестицій. В Україні спос-
терігається зростання приватного сектора в охороні
здоров'я, і в майбутньому може збільшитися роль при-
ватних медичних послуг, страхування та інвестицій в
медичну інфраструктуру.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ ДОСЛІДЖЕНЬ

Система фінансування охорони здоров'я в Україні
на даний момент є змішаною і має певні проблеми, які
потребують вирішення через реформи та зміни в струк-
турі фінансування. Незважаючи на труднощі, система
реформується і рухається в бік забезпечення більшої
доступності та якості медичних послуг для населення.

Порівняння глобальних моделей фінансування охо-
рони здоров'я демонструє, що кожна країна має свою
унікальну стратегію, що залежить від економічних, со-
ціальних і політичних реалій, а також від історичного
досвіду. Однак, попри різноманітність підходів, усі сис-
теми мають спільну мету — забезпечити громадянам

доступ до необхідних медичних послуг високої якості.
Порівняння моделей Беверіджа, Бісмарка, Сімашко та
інших дозволяє зрозуміти, як країни адаптуються до
змінних умов, щоб оптимізувати фінансування охорони
здоров'я, зберігаючи рівень доступності та якості ме-
дичних послуг.

Система Беверіджа, яка характерна для Великоб-
ританії, Іспанії та інших скандинавських країн, є прикла-
дом універсального покриття для всіх громадян через
централізоване державне фінансування. Хоча ця модель
забезпечує доступність медичних послуг безкоштовно,
вона стикається з викликами, пов'язаними з високими
податками, дефіцитом фінансування та проблемами з
ефективністю державних структур. Тим не менш, вона
демонструє приклад того, як можна досягти високого
рівня рівності в доступі до медичної допомоги.

Система Бісмарка, на відміну від Беверіджа, засно-
вана на обов'язкових внесках через медичне страхуван-
ня, яке адмініструють неприбуткові організації. Це доз-
воляє збалансувати державне та приватне фінансуван-
ня, що сприяє високому рівню медичних послуг. Проте
існує ризик нерівності доступу до медичних послуг, зок-
рема для незастрахованих осіб або тих, хто не може собі
дозволити високі страхові внески. Успіх цієї системи
залежить від ефективного контролю за страховиками
та належної організації управлінських процесів.

Система Сімашко, яка діяла в СРСР і поширена в
деяких пострадянських країнах, має на меті централі-
зоване управління медичними послугами та безкоштов-
не обслуговування для всіх громадян. Однак її недоліки,
такі як бюрократизація, неефективність і недостатнє
фінансування, створюють значні проблеми для забез-
печення якісної медичної допомоги. Ця модель демон-
струє, як важливо мати не лише доступ до послуг, але й
ефективні механізми управління ресурсами та мотива-
цію медичних працівників.

Моделі "гроші йдуть за пацієнтом", зокрема через
Національну службу здоров'я України (НСЗУ), мають на
меті створення більш конкурентного середовища та за-
безпечення фінансування медичних установ відповідно
до реальних потреб пацієнтів. Це дозволяє стимулюва-
ти медичні заклади до покращення якості послуг і підви-
щення ефективності. Однак, така система вимагає чіткої
організації та контролю, щоб уникнути проблем з не-
ефективним використанням коштів та нерівністю дос-
тупу.

У майбутньому можна очікувати, що глобальні мо-
делі фінансування охорони здоров'я продовжать ево-
люціонувати в напрямку більш гнучких та інтегрованих
підходів. Гібридні моделі, які поєднують державне та
приватне фінансування, мають великий потенціал для
забезпечення більш рівного доступу до медичних послуг
та одночасно стимулювання конкуренції серед медич-
них установ. Цифрові інновації будуть важливим інстру-
ментом у покращенні доступності та ефективності охо-
рони здоров'я, зокрема завдяки розвитку телемедици-
ни, електронних медичних записів та цифрового медич-
ного страхування.

Одним із основних завдань, з якими зустрічаються
сучасні системи фінансування охорони здоров'я, є ба-
лансування між доступністю та якістю медичних послуг.
Важливо забезпечити, щоб навіть у країнах з високими
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податками або великими внесками населення мало ре-
альний доступ до якісного лікування. З іншого боку, в
країнах з приватними страховими системами важливо
знаходити рішення для тих, хто не може дозволити собі
високі витрати на медичне страхування, забезпечуючи
їм доступ до базових послуг.

У цьому контексті, міжнародний досвід може стати
цінним джерелом для України та інших країн, які шука-
ють оптимальні шляхи реформування системи охорони
здоров'я. Глобальні тенденції показують, що комбіно-
вані підходи до фінансування, зокрема через впровад-
ження державного медичного страхування та модерні-
зацію адміністративних процесів, можуть забезпечити
ефективну медичну допомогу для широких верств на-
селення.

Таким чином, майбутнє фінансування охорони здо-
ров'я лежить у розвитку більш сталих, інтегрованих та
технологічно прогресивних моделей, що дозволяють
країнам адаптувати свої системи до викликів сучасного
світу. Гнучкість у виборі моделі, з урахуванням культур-
них та економічних особливостей кожної країни, є ос-
новою для досягнення цілей у забезпеченні здоров'я
нації.
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THE STIMULATING FUNCTION OF THE STATE IN THE DEVELOPMENT
OF THE ELECTRONIC PAYMENT SYSTEMS MARKET IN UKRAINE

У статті досліджено напрямки стимулювання державою розвитку електронних платіжних сис-
тем у фінансовій системі країни, що стане важливим фактором у створенні ефективної цифро-
вої економіки. Зазначено, що з метою розкриття потенціалу електронних платіжних систем
кожна держава може використовувати різні інструменти економічного стимулювання: по-пер-
ше, податкові стимули, що передбачають податкові пільги для компаній, котрі розробляють
або впроваджують електронні платіжні системи та звільнення від ПДВ окремих операцій з елек-
тронними платежами; по-друге, фінансова підтримка, що включає державні субсидії або гран-
ти на розвиток інфраструктури електронних платежів (розвиток терміналів, систем онлайн-пла-
тежів); по-третє, стимулювання попиту інструментами кешбек-програми за використання елек-
тронних платежів через часткове повернення коштів за безготівкові операції; по-четверте, про-
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Сучасні електронні технології стрімко інтегрували-
ся у наше повсякденне життя, сприяючи розвитку на-
ціональної економіки та вдосконаленню її структурних
елементів. Це дало поштовх до створення нових форм
грошей і модернізації платіжних систем завдяки вико-
ристанню інформаційних та комп'ютерних технологій.

позиція з боку держави інфраструктурних ініціатив, котрі передбачають інвестування у розви-
ток національної інфраструктури платіжних систем та створення або підтримка державних плат-
форм для електронних платежів; по-п'яте, регуляторна підтримка держави, що сприяє спро-
щенню вимог для компаній, котрі працюють у сфері фінансових технологій (fintech), стимулю-
вання інтеграції банківської системи з fintech-компаніями. Підкреслено, що підтримка держа-
вою електронних платіжних систем є не лише технічним аспектом розвитку фінансової інфрас-
труктури, але й важливим стратегічним кроком на шляху до інтеграції у світову економіку, підви-
щення прозорості фінансових операцій та зростання добробуту громадян.

The article examines the directions of state stimulation of the development of electronic payment
systems in the country's financial system, which will become an important factor in creating an
effective digital economy. It is noted that in order to unlock the potential of electronic payment
systems, each state can use various economic stimulation tools: first, tax incentives, which provide
for tax breaks for companies that develop or implement electronic payment systems and VAT
exemption for certain transactions with electronic payments; second, financial support, which
includes state subsidies or grants for the development of electronic payment infrastructure
(development of terminals, online payment systems); third, stimulating demand with cashback
program tools for the use of electronic payments through partial refunds for non-cash transactions,
launching national information campaigns to popularize electronic payments; fourthly, the proposal
by the state of infrastructure initiatives that involve investing in the development of the national
infrastructure of payment systems and the creation or support of state platforms for electronic
payments, ensuring the coverage of remote regions with access to the Internet necessary for the
functioning of electronic payments; fifthly, regulatory support by the state, which contributes to
simplifying the requirements for companies operating in the field of financial technologies (fintech),
stimulating the integration of the banking system with fintech companies and introducing
transparent rules and standards for creating a system for securing electronic payments. It is
confirmed that today there are instruments of state support for the development of mobile
payments, which are rapidly gaining popularity and becoming an integral part of the modern
economy. It is emphasized that state support for electronic payment systems is not only a technical
aspect of the development of financial infrastructure, but also an important strategic step towards
integration into the global economy, increasing the transparency of financial transactions and
increasing the well-being of citizens.

Ключові слова: інструменти стимулювання, електронні платіжні системи, податкові стимули, фінан-
сова підтримка, кешбек-програми, інфраструктурні ініціативи, регуляторна підтримка, fintech-компанії.

Key words: incentive tools, electronic payment systems, tax incentives, financial support, cashback programs,
infrastructure initiatives, regulatory support, fintech companies.

Сьогоднішні платіжні механізми вирізняються зручні-
стю, високим рівнем безпеки, комфортом і оперативні-
стю отримання коштів, що забезпечило їхнє повсюдне
впровадження у наше життя. В умовах цифровізації про-
грес економіки будь-якої країни неможливий без ефек-
тивної системи грошового обігу, яка базується на су-
часних платіжних технологіях. Саме від державного
регулювання національної платіжної системи залежить
продуктивність фінансових ринків та стабільність бан-
ківського сектора економіки.
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АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Прагнення підвищення ефективності функціонуван-
ня платіжних систем та зниження витрат грошового обігу
привело до появи нових електронних платіжних інстру-
ментів. У міру застосування більш складних форм роз-
рахунків збільшувалася кількість учасників і, відповід-
но, виникла потреба у більш оперативних, електронних
платіжних системах, котрі на сьогодні відіграють все
важливішу роль у фінансових операціях сучасного світу
та потребують державного стимулювання, що всебічно
і досліджують зарубіжні учені — А. Алдаас [6], М. Ал-
салем [7], А. Альшахер [7], М. Аль-Сабааві [7], Б. Бхар-
двадж [8], Д. Верма [11], Р. Главі-Гео [12], С. Гомес [14],
С. Гупта [8], Х. Карджалуото [12], Л. Крістенсен [8],
С. Лео. [10], С. Міттал [11], І. Орман [13], К. Панетта [10],
Б. Рамтіял [11], М. Солволл [9], Д. Текер [13], А. Фольє
[10], Р. Хінсон [12], А. Ядав [8].

Водночас, питання стимулювання державою розвит-
ку потенціалу електронних платіжних систем у фінан-
совій системі національної економіки грунтовно аналі-
зують українські дослідники — О. Вовченко, О. Голов-
ко, О. Дорошенко [1], О. Дмитрик [2], М. Євдокімо-
ва, А. Заруцька, Т. Затонацька А. Котенко [2], Н. Полі-
щук, Т. Прохорець [3], Є. Сопін [4], О. Теслюк, К.Тока-
рева [2], І. Ханін [5] та інші.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Метою статті є дослідження функцій держави у сти-

мулюванні розвитку електронних платіжних систем
інструментами економічного регулювання.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Історичний розвиток електронних платіжних си-
стем нерозривно пов'язаний із виникненням нових
грошей, які стали основним засобом платежу. Сучас-
ний етап розвитку платіжних систем вражає своїм
різноманіттям і масштабами, оскільки електронна
комерція надала поштовх до створення інноваційних
рішень, що постійно вдосконалюються та набувають
нових функцій [10, с. 6]. Методи розрахунків тради-
ційно поділяються на готівкові та безготівкові, про-
те в умовах цифровізації саме безготівкові платежі
набувають дедалі більшого поширення, поступово
витісняючи готівкові операції. Ключову роль у забез-
печенні безготівкових розрахунків відіграють ко-
мерційні банки, яким доручено виконувати основну
розрахунково-платіжну функцію в економічній сис-
темі. Електронні платіжні системи, виступаючи сучас-
ним інструментом фінансового ринку, сприяють ра-
ціональному та ефективному розподілу ресурсів в
економіці. Їхня стабільна робота є запорукою еко-
номічного зростання країни та довіри з боку грома-
дян і бізнесу. Держава, усвідомлюючи стратегічне
значення електронних платіжних систем, активно
підтримує їхній розвиток і вдосконалення, прагнучи
підвищити якість послуг та забезпечити надійність
фінансової інфраструктури, завдяки чому платіжні
системи стають не лише зручним засобом розра-
хунків, але й важливим фактором економічної без-
пеки країни.

З метою розвитку потенціалу електронних пла-
тіжних систем кожна держава може використовува-
ти різні інструменти економічного стимулювання для
їх удосконалення. По-перше, податкові стимули,
котрі передбачають податкові пільги для компаній,
які розробляють або впроваджують електронні
платіжні системи, зниження ставки податку для
бізнесів, що використовують безготівкові розрахун-
ки, Звільнення від ПДВ окремих операцій з елект-
ронними платежами. По-друге, фінансова підтрим-
ка, що включає державні субсидії або гранти на роз-
виток інфраструктури електронних платежів (розви-
ток терміналів, систем онлайн-платежів), співфі-
нансування дослідницьких та інноваційних проєктів
у сфері електронних платежів, надання пільгових
кредитів для малих і середніх підприємств на впро-
вадження електронних платіжних систем. По-третє,
стимулювання попиту інструментами кешбек-програ-
ми за використання електронних платежів через ча-
сткове повернення коштів за безготівкові операції,
запуск національних інформаційних кампаній для
популяризації електронних платежів та надання спо-
живачам пільг або знижок за використання безготі-
вкових розрахунків. По-четверте, пропозиція з боку
держави інфраструктурних ініціатив, котрі передба-
чають інвестування у розвиток національної інфра-
структури платіжних систем та створення або
підтримка державних платформ для електронних
платежів, забезпечення покриття віддалених регіонів
доступом до Інтернету, необхідного для функціону-
вання електронних платежів, а також вимога обов'яз-
кового встановлення платіжних терміналів у магази-
нах та сервісах. По-п'яте, регуляторна підтримка
держави, що сприяє спрощенню вимог для компаній,
котрі працюють у сфері фінансових технологій
(fintech), стимулювання інтеграції банківської сис-
теми з fintech-компаніями впровадження прозорих
правил і стандартів для створення системи убезпе-
чення електронних платежів [1, с. 85].

Державні органи та органи місцевого самоврядуван-
ня можуть виконувати кілька функцій у сфері платіж-
них послуг. Зокрема, вони можуть виступати як поста-
чальники платіжних послуг (за умови внесення до Реє-
стру платіжної інфраструктури), користувачі таких по-
слуг, а також здійснювати регуляторну діяльність у ме-
жах своїх повноважень, визначених законодавством.
Отже, їхня діяльність у цій сфері може розгортатися у
двох основних напрямках. Перший — це публічно-пра-
вові відносини, що пов'язані із державним регулюван-
ням платіжної інфраструктури та забезпеченням її ефек-
тивного функціонування. Другий — це приватно-правові
відносини, у межах яких органи влади можуть взаємод-
іяти з іншими суб'єктами ринку на договірних засадах,
включно з можливістю стягнення плати за надання
відповідних послуг. Такий подвійний підхід дозволяє
органам влади поєднувати роль регулятора та активно-
го учасника ринку платіжних послуг, сприяючи гармо-
нізації державних інтересів із потребами приватного
сектору та громадян [3, с. 46].

У нашій країні Національний банк України (НБУ)
відіграє важливу роль у розвитку національної елект-
ронної платіжної системи (ЕПС). Хоча НБУ як централь-
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ний банк не має прямого відношення до податкових сти-
мулів (оскільки це функція органів податкової служби
та законодавчої влади), його дії можуть опосередкова-
но стимулювати розвиток платіжної інфраструктури та
сприяти зростанню фінансової інклюзії. Основні стиму-
ли, пов'язані з розвитком національної електронної пла-
тіжної системи, включають зниження витрат для учас-
ників ринку через, по-перше, регулювання тарифів, коли
НБУ може впливати на формування тарифів у платіж-
них системах, знижуючи їх для банків та інших учасників,
що сприяє здешевленню послуг для кінцевих користу-
вачів, по-друге, підтримку інновацій, впровадженням
сучасних технологій, таких як система миттєвих платежів
(СЕП 4.0), зменшує витрати банків на обробку тран-
закцій [2, с. 720].

Держава має стимулювати розвиток технологій
безпеки при проведенні електронних платежів, ос-
кільки є ризик крадіжки особистих даних та фінан-
сової інформації. З кожним роком зловмисники ста-
ють дедалі витонченішими, використовуючи новітні
методи для викрадення конфіденційної інформації
користувачів. У таких умовах забезпечення кібербез-
пеки стає ключовим викликом для фінансових уста-
нов і розробників платіжних систем. Інвестування в
кібербезпеку охоплює розробку передових засобів
захисту, таких як багаторівнева автентифікація,
шифрування даних, впровадження штучного інтелек-
ту для виявлення та запобігання шахрайству. Особ-
ливу увагу приділяють також навчанню користувачів
правилам безпечного використання електронних
платіжних систем, адже навіть найкращі технології
можуть бути неефективними без усвідомленого
підходу до їх використання. Окрім того, велику роль
у захисті електронних платежів відіграє міжнарод-
на співпраця. Створення глобальних стандартів без-
пеки та обмін досвідом між країнами допомагають
значно зменшити ризики у цій сфері. Отже, розви-
ток технологій безпеки стає не лише умовою довіри
до електронних платежів, але й рушійною силою
інновацій у фінансовій галузі [5, с. 99].

У зв'язку з існуючою небезпекою використовуєть-
ся інноваційний фінансовий інструмент сучасної пла-
тіжної системи — електронні гаманці, котрі відкри-
вають широкий спектр можливостей для зручного
управління фінансами. Вони дозволяють здійснюва-
ти платежі, переказувати кошти та виконувати інші
фінансові операції онлайн, що значно спрощує жит-
тя сучасного користувача [9, с. 128]. Основу елект-
ронних транзакцій складають сервери та комп'юте-
ри, які виконують роль ключових елементів для об-
робки й зберігання інформації про фінансові операції
та облікові записи користувачів. Сервери забезпечу-
ють стабільну роботу систем, підтримують високу
швидкість і точність обробки даних, а також гаранту-
ють безпеку платіжних операцій. Окрім цього, вони
служать своєрідним "містком" для ефективної взає-
модії між усіма учасниками платіжних процесів, за-
безпечуючи надійність і безперебійність роботи елек-
тронних фінансових сервісів [6, с. 411].

Смарт-картки відкривають нові горизонти у збері-
ганні та передачі фінансів, виступаючи своєрідними
"електронними гаманцями". Ці сучасні пристрої, осна-

щені мікропроцесором, програмним забезпеченням, а
також оперативною та постійною пам'яттю, фактично є
мікрокомп'ютерами, здатними забезпечити надійність і
функціональність на високому рівні. Завдяки вбудова-
ним криптографічним методам захисту, смарт-картки
пропонують значний рівень безпеки при зберіганні та
передачі електронних грошей. Фінансові дані та кошти
записуються у спеціальні зашифровані файли в пам'яті
картки, що забезпечує додатковий захист від несанкці-
онованого доступу. Така технологія дозволяє користу-
вачам не тільки зручно управляти своїми фінансами, але
й уникати ризиків, пов'язаних із втратою готівкових
коштів. Смарт-картки дедалі більше інтегруються у су-
часні платіжні системи, стаючи універсальним інстру-
ментом для зберігання грошей, здійснення покупок,
оплати послуг та навіть ідентифікації власника. Їхня
поява ознаменувала нову еру у світі фінансових техно-
логій, спрямовану на безпеку, мобільність і зручність [8,
с. 431].

У сучасному світі стрімкого розвитку інформацій-
них технологій електронні платіжні системи набувають
усе більшої популярності та значення в глобальному
суспільстві [12, с. 133]. Їхня привабливість полягає у
поєднанні зручності, швидкості та високого рівня без-
пеки, що забезпечується за допомогою спеціалізова-
них програмних рішень. Завдяки цим інструментам ко-
ристувачі можуть легко здійснювати фінансові опе-
рації, зокрема зберігати кошти, переказувати їх або от-
римувати платежі через Інтернет, незалежно від гео-
графічного розташування. Особливу увагу приділяють
безпеці електронних транзакцій, що реалізується че-
рез сучасні методи ідентифікації користувачів. До них
належать традиційні способи, такі як паролі та пін-
коди, а також інноваційні технології, включно з вико-
ристанням біометричних даних — відбитків пальців,
розпізнавання обличчя чи навіть аналізу голосу. Окрім
того, широкого поширення набуває двофакторна ав-
тентифікація, яка передбачає застосування двох неза-
лежних рівнів захисту, наприклад, комбінації пароля
та одноразового коду, отриманого через SMS або
спеціальний додаток. Такі системи відкривають нові
горизонти для розвитку електронної комерції, створю-
ючи умови для зручного й безпечного обігу коштів у
цифровому просторі. Вони є ключовим елементом
сучасної фінансової екосистеми, що робить їх незамі-
нними у світі, де час і мобільність стають визначальни-
ми чинниками успіху [14, с. 15].

На сьогодні існують інструменти державного
сприяння розвитку мобільних платежів, котрі стрімко
набирають популярності серед користувачів смарт-
фонів і стають невід'ємною частиною сучасної еко-
номіки. Вони забезпечують швидкий, зручний і без-
печний спосіб здійснення фінансових операцій. Про-
те, незважаючи на їх поширеність, ці технології ще
не є повністю доступними для всіх верств населення,
особливо у віддалених районах або серед осіб, які
не мають доступу до сучасних пристроїв чи Інтерне-
ту. Держава може відігравати важливу роль у стиму-
люванні розвитку цієї сфери. Зокрема, необхідно
сприяти створенню інклюзивних платіжних систем,
котрі гарантують надійність, доступність та безпеку
розрахунків через мобільні пристрої для широкого
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кола користувачів. Це може включати підтримку
ініціатив, спрямованих на розвиток інфраструктури
для мобільних платежів [11, с. 5], зокрема забезпе-
чення стабільного доступу до Інтернету в регіонах із
слабким покриттям. Окрім того, важливим є впровад-
ження програм цифрової грамотності, які допоможуть
громадянам безпечно користуватися мобільними пла-
тіжними технологіями, а також підтримка співпраці з
фінансовими установами для розробки продуктів,
адаптованих до потреб різних соціальних груп. Успіш-
на інтеграція мобільних платежів у повсякденне жит-
тя сприятиме підвищенню фінансової інклюзивності
[12, с. 139], зростанню цифрової економіки та підви-
щенню конкурентоспроможності країни на глобаль-
ному ринку.

 Удосконалення регуляторної бази є ключовим
фактором для стимулювання розвитку електронних
платежів і забезпечення їх безперебійного функціо-
нування. Держава повинна активно створювати спри-
ятливі умови для впровадження інноваційних рішень
у сфері цифрових фінансів. Це передбачає не лише
розробку регуляторних засад, що відповідають най-
вищим міжнародним стандартам, але й адаптацію пра-
вового поля до швидкоплинних змін сучасних техно-
логій [4, с. 17]. Необхідно запровадити системний
моніторинг чинних нормативно-правових актів, спря-
мований на їх удосконалення відповідно до тенденцій
цифрової економіки, таких як розвиток фінтех-стар-
тапів, технологій блокчейн, криптовалют і штучного
інтелекту. Окрім цього, важливо забезпечити ефек-
тивну співпрацю між державними регуляторами,
бізнесом та громадськістю для створення відкритої
та безпечної екосистеми, яка сприятиме зростанню
довіри до електронних платежів і стимулюватиме їх
масове впровадження.

Електронні платіжні системи на сьогоднішній день
відіграють все важливішу роль у фінансових операціях
сучасного світу. Вони швидко завойовують популярність
і стають незамінною частиною щоденних транзакцій,
причому їх використання зростає з кожним роком. Роз-
виток цих систем має величезний потенціал і обіцяє нові
можливості для економіки, бізнесу та споживачів [7,
с. 251]. Однак із постійним зростанням попиту на елек-
тронні платіжні послуги з'являються і певні виклики, які
необхідно подолати для забезпечення стабільності та
безпеки цієї інноваційної сфери. Серед таких труднощів —
питання захисту персональних даних, забезпечення про-
зорості операцій і регулювання діяльності в умовах
швидкої технологічної еволюції. Для того щоб забез-
печити сталий розвиток і мінімізувати ризики, потрібно
активно працювати над удосконаленням існуючих сис-
тем та запроваджувати нові ефективні механізми дер-
жавного регулювання та стимулювання.

Державна підтримка міжнародних платіжних систем
є важливим кроком у забезпеченні економічної стабіль-
ності та розвитку в умовах глобалізації. Держава може
активно сприяти розширенню доступу до таких популяр-
них систем, як Visa, Mastercard, PayPal та інші, котрі
забезпечують швидкі, безпечні та зручні транзакції для
громадян і підприємств. Це не лише спрощує процес
здійснення міжнародних платежів, але й сприяє зміцнен-
ню довіри до фінансової системи країни. Розширення

співпраці з міжнародними платіжними системами ство-
рює умови для збільшення обсягу зовнішньої торгівлі,
оскільки компанії отримують доступ до глобального
ринку без зайвих бюрократичних бар'єрів. Зокрема, це
може бути корисним для малого та середнього бізнесу,
який прагне виходу на міжнародну арену, але стикаєть-
ся з обмеженнями через відсутність зручних платіжних
інструментів [13, с. 175]. Окрім того, інтеграція зі світо-
вими економічними системами через міжнародні пла-
тіжні системи може стимулювати інвестиційну приваб-
ливість країни. Інвестори отримують можливість легко
переводити кошти, що сприяє розвитку стратегічно важ-
ливих галузей економіки. Підтримка платіжних систем,
що використовують новітні технології у фінансовій
сфері, дозволить державі зайняти позицію інноваційно-
го лідера у сфері фінансових послуг, що додатково
підвищить її конкурентоспроможність на світовій аре-
ні.У результаті, підтримка державою електронних пла-
тіжних систем є не лише технічним аспектом розвитку
фінансової інфраструктури, але й важливим стратегіч-
ним кроком на шляху до інтеграції у світову економіку,
підвищення прозорості фінансових операцій та зростан-
ня добробуту громадян.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Отже, електронні платіжні системи займають клю-
чову позицію у фінансовій політиці сучасних держав,
оскільки вирізняються своєю швидкістю, точністю та
високим рівнем конфіденційності під час здійснення
фінансових транзакцій. В останні роки ми спостерігає-
мо значне зростання безготівкових розрахунків і попу-
лярності Інтернет-торгівлі, що вдвічі перевищує показ-
ники попередніх років. Це свідчить про значний прогрес
у розвитку як міжнародних, так і національних економік.
Наразі у сфері електронних платежів можна відзначити
ряд нових тенденцій, що потребують уважного регуля-
торного підходу держави Основними пріоритетами у
розвитку цієї галузі є: цифрові трансформації, котрі
зачіпають не лише державу, але й суспільство загалом;
підвищення ролі платіжних технологій і впровадження
інновацій; необхідність забезпечення більшої гнучкості
операційних систем, а також їх сумісності між собою;
зростання рівня ризиків і конкуренції на ринку елект-
ронних фінансів. Тому успішне застосування державою
стимулюючих інструментів розвитку потенціалу елект-
ронних платіжних систем стане важливим фактором у
створенні ефективної цифрової економіки, здатної за-
безпечити стабільний розвиток економічних відносин як
на національному, так і на міжнародному рівнях.
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APPLICATION OF TEAM BUILDING TECHNOLOGIES IN CORPORATE CULTURE
MANAGEMENT IN THE CONTEXT OF THE EUROPEAN DEVELOPMENT VECTOR

У статті досліджено основні положення тимбілдингу для потреб управління корпоративною
культурою в контексті європейського вектору розвитку суб'єктів господарювання.

На основі узагальнення підходів до визначення сутності поняття "тимбілдинг" визначено два
переважних підходи. За першим підходом під тимбілдингом розуміють сукупність дій та за-
ходів з формування команди з сукупності працівників підприємства чи організації для виконан-
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Розвиток економіки України перебуває під впливом
геополітичної та національної нестабільності, що фор-
мувалася під впливом поширення коронавірусної
інфекції у 2020—2021 рр. та воєнного стану з 2022 р.,
що вимагало трансформації підходів та поглядів на уп-
равління корпоративною культурою та управління су-
б'єктами господарювання загалом. За даними Держста-
ту України, станом на кінець 2023 р. проти кінця 2019 р.
чисельність великих підприємств зменшилася на 1,2%,
що становило 6 од., однак чисельність середніх

ня окремих виробничих завдань і функцій (професійних обов'язків). За другим підходом під тим-
білдингом розуміють проведення часу працівниками підприємства переважно розважального
характеру не для цілей виконання професійних обов'язків, проте для налагодження формаль-
них та неформальних міжособистісних зв'язків та укріплення спілкування між членами сфор-
мованої команди. Досліджено стадії тимбілдингу, що реалізуються з певними особливостями
у контексті застосування його при управлінні корпоративною культурою.

The transformation of approaches and views on corporate culture management has an impact on
the European vector of development declared and chosen by Ukraine, since full accession to the EU
involves the harmonization of legal, financial and other aspects of the activities of business entities.
For example, the annual reporting of large and medium-sized enterprises is supplemented by a
Management Report (management report) in accordance with Directive 86/635/EEC, Directive 2013/
34/EEC, Directive 2014/95/EU and others.

The purpose of the article is to summarize the main provisions of team building for the needs of
corporate culture management in the context of the European vector of development of business
entities.

Based on the generalization of approaches to defining the essence of the concept of "team
building", two predominant approaches have been identified. According to the first approach, team
building is understood as a set of actions and measures to form a team from a set of employees of an
enterprise or organization to perform individual production tasks and functions (professional duties).

According to the second approach, team building is understood as spending time by employees of
an enterprise mainly of an entertaining nature not for the purposes of performing professional duties,
but for establishing formal and informal interpersonal relationships and strengthening communication
between members of the formed team.

The main hypothesis of the study is a direct relationship between the level of corporate culture
management and the level of team building effectiveness. The primary priority in the chain "corporate
culture — team building" is the formed corporate culture and an effective corporate culture
management system as a foundation, and team building is implemented as a superstructure.

It is recommended to identify the compliance of team building with the main provisions of corporate
culture management in the context of the goal, compliance with corporate values, strategic and
tactical objectives, compliance with corporate internal regulations and requirements for personnel,
social responsibility.

The stages of team building (forming, storming, norming, performing, adjourning) with certain
features in the context of its application in corporate culture management are studied.

Ключові слова: тимбілдинг, корпоративна культура, стадії тимбілдингу, управління корпоративною
культурою, team building.

Key words: team building, corporate culture, stages of team building, corporate culture management.

підприємств зменшилася на 20,7%, що становило
3681 од. [1], що вимагає активного провадження техно-
логій управління суб'єктами господарювання, в тому
числі із застосуванням провідних технологій управлін-
ня корпоративною культурою.

Окремий вплив на трансформацію підходів та по-
глядів на управління корпоративною культурою має
задекларований та обраний Україною. європейський
вектор розвитку, оскільки повноцінне входження до
ЄС передбачає гармонізацію юридичних, фінансових
та інших аспектів діяльності суб'єктів господарюван-
ня. Наприклад, річна звітність великих та середніх
підприємств доповнено Звітом про управління (звітом
керівництва) відповідно до Директиви 86/635/ЄЕС,
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Директиви 2013/34/ЄСЄ, Директиви 2014/95/ЄС та
інших. Імплементація європейських директивів реал-
ізовано у Методичних рекомендаціях зі складання
звіту про управління від 07.12.2018 р. №982 [2] та
складовою зв ітності для великих та  середніх
підприємств визначено розкриття інформації про соц-
іальні аспекти та кадрову політику, а саме: "заохочен-
ня (мотивацію) працівників; навчання та освіту пер-
соналу; рівні можливості працевлаштування; повагу
прав людини; заходи з боротьби з корупцією та ха-
барництвом тощо" [2].

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Проблематика тимбілдингу досліджувалася зару-
біжними та українськими дослідниками. Для західної
економічної науки притаманні фундаментальні та прик-
ладні дослідження тимбілдингу авторства Етарері Л.
(Etareri Linda) [3], Акінаде М. [4, 5], Буллер П. [6], Тан-
ненбаум С., Бірд Р., Салас Е. [7] та ін. Українські вчені
досліджували переважно окремі аспекти тимбілдингу
(психологогічні аспекти тимбілдингу — Романовський О.,
Калашникова С. та ін. [8], вплив організаційної культу-
ри на тимбілдинг — Баркова К. та Мельник А. [9], тим-
білдинг на основі компетентнісного підходу — Марга-
сова В., Маляр С., Іванов М., Гарафонова О., Козирєва О.
[10], тимбілдинг для підвищення ефективності командного
управління — Боковець В., Кравчик Л., Кучерук Л. [11]
чи сприяння комунікативним зв'язкам у колективі —
Бєляєва С. [12]) або можливості його застосування в ок-
ремих сферах: освіта (Апрєлєва І. [13], Швардак М. [14]),
публічне адміністрування (Ларіна Н. [15]), оборона країни
(Чижевський С. [16]), IT-сфера (Маргасова В., Маляр С.,
Іванов М. та ін.[10]).

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Метою статті є узагальнення основних поло-

жень тимбілдингу для потреб управління корпо-
ративною культурою в контексті європейського
вектору розвитку суб'єктів господарювання.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Технології тимбілдингу слід вважати одними
з новітніх, оскільки повноцінно отримали наукове
обгрунтування у другій половині ХХ ст. та у вітчиз-
няну теорію і практику інтерпретовані також у
другій половині ХХ ст. з використанням різних
альтернативних варіантів перекладу чи трансліте-
рації: "гуртування, гуртотвір, командобудування"
[12, с. 418], побудова команди або тімбілдінг. Од-
нак історична рестроспектива вказує на перші про-
яви тимбілдингу у військовій справі у стародавнь-
ому світі.

Узагальнення поглядів вчених на сутність по-
няття "тимбілдинг" у сучасних публікаціях вказує
на плюралізм поглядів з можливістю визначити
наступні підходи:

— організація роботи в команді на основі роз-
поділу ролей та планування діяльності команди
для покращення результативності діяльності
підприємства та виконання завдань, пов'язаних з
безпосереднім виконанням управлінських чи ви-

робничих завдань. Прихильниками підходу, в основу
якого покладено формування команди для виконання
робочих завдань є Етарері Л. [3, с. 50], Апрєлєва І. [13],
Швардак М. [14, с. 70], Ларіна Н. [15], Ярмолюк Д. [17]
та ін. та ін., а критеріями ефективного тимбілдингу є
підвищення продуктивності і прибутковості [18, с. 1; 19,
с. 196], або досягнення багатоканального ефекту через
стимулювання продуктивності, якості послуг і загаль-
них позитивних показників, а також підвищує організа-
ційний розвиток і ефективність [5, с. 261] (табл. 1);

— спосіб покращення взаємодії в команді (Поллак Ж.
(Pollack J.) та Матус П. (Matous P.) [22]). На переконан-
ня Боковець В., Кравчик Л., Кучерук Л., під тимбілдин-
гови слід розуміти "заходи, спрямовані на створення
певної атмосфери в колективі, яка буде сприяти до-
сягненню загальних цілей і згуртуванню персоналу"
[11, с. 10] за умови, що тимбілдинг має дві стадії, що
реалізуються як створення команди та постійної робо-
ти з підтримки командного духу, зміцненню взаємин і
уникненню конфліктних ситуацій;

— короткотерміновий захід для спільного проведен-
ня часу переважно розважального характеру ("корпора-
тивні програми, мотузковий курс, корпоративні свята, кор-
поративне волонтерство й корпоративна благодійність"
[12, с. 419], "неробочі заходи, пов'язані з розвагами,
спортом, іграми або творчістю" [12, с. 420]. Прихильника-
ми такого підходу є Бєляєва С. [12], Куряча Н. [21], Сит-
ник А. [23], інші вчені такі заходи вважають складовою
тимбілдингу — тімспіріт [17, с. 154] та ін. (табл. 2);

—  "психологічні ігри, вправи, направлені на ство-
рення психологічного комфорту в команді, гармонійної
взаємодії між її членами, об'єднання колективу задля
досягнення спільної мети та найвищих результатів ро-
боти команди" [24, с. 100].

Автор Визначення 
Фапохунда Т. 
(Fapohunda T.) 

широкий спектр заходів, спрямованих на підвищення 
продуктивності команди 

Етарері Л.  
(Etareri L.) 

перетворення команди окремих працівників у 
згуртовану команду 

Employer  
Content Team 

постійний процес використання щоденних взаємодій, 
заходів, вправ та інших формалізованих стратегій для 
організації групи співробітників у групу 

Бєляєва С.  є сучасною технологію формування команди за 
допомогою нестандартних форм впливу та виховання 
командного духу 

Швардак М. Тимбілдинг спрямований на перетворення колективу з 
колег, об’єднаних штатним розкладом і функціоналом, 
в команду однодумців, які покликані спільно 
вирішувати виробничі завдання 

Романовський О., 
Шаполова В., 
Квасник О.,  
Гура Т. 

спеціально розроблені заходи, які мають спрямування 
на згуртування єдиної, сильної та ефективної команди, 
члени якої спрямовані на досягнення єдиної мети, на 
взаємодію, взаємодоповнення один одного, підтримку, 
поважне ставлення та гармонійну взаємодію 

Куряча Н. з окремих професіоналів створити команду, яка 
орієнтована на досягнення спільних цілей 

Ярмолюк Д.  
та інші 

модель корпоративного менеджменту, за якої 
відбувається прагнення побудувати команду, що 
становить собою дещо більше, ніж просто група людей, 
що працюють разом, задля результативної та 
продуктивної роботи колективу та підприємства 
загалом 

 

Таблиця 1. Сутність поняття "тимбілдинг" як

процесу створення команди співробітників

Джерело: [3, 8, 12, 14, 17, 18, 20, 21].
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Таким чином, плюралізм поглядів полягає в тому,
що іноземні вчені та частина українських вчених розум-
іють сутність тимбілдингу через формування команди з
складу працівників підприємства чи організації для ви-
конання професійних обов'язків, в той час як частина
українських вчених розуміють сутність тимбілдингу че-
рез проведення часу працівниками підприємства пере-
важно розважального характеру не для цілей виконан-
ня професійних обов'язків, проте для налагодження
формальних та неформальних міжособистісних зв'язків
та укріплення спілкування між членами сформованої
команди. Наше дослідження базується на концептуаль-
них положеннях тимбілдингу та визначенні його ролі у
управління корпоративною культурою.

Стадії тимбілдингу зазвичай не викликають дискусії
у наукових дослідженнях та базується на п'яти стадіях,
однак "класичними" є чотири стадії (формування, штур-
мування, нормування, виконання), в той час як п'яту ста-
дію тимбілдингу визначають як трансформація [18,
с. 4], відкладення [3, с. 50; 25, с. 27—28; 26, с. 5] або
трансформація/ відкладення [19, с. 191] (рис. 1), од-
нак стадії тимбілдингу реалізуються з певними особли-
востями у контексті застосування його при управлінні
корпоративною культурою.

Основною гіпотезою дослідження є прямий зв'язок
рівня управління корпоративною культурою та рівня
ефективності тимбілдингу. Першочерговим у причинно
наслідковому ланцюгу корпоративна культура — тимб-
ілдинг є саме сформована корпоративна культура та
дієва система управління корпоративною культурою як
фундамент, а тимбілдинг реалізується як надбудова.
Особливості тимбілдингу на різних стадіях та їх взає-
мозв'язок у контексті управління корпоративною куль-
турою реалізуються наступним чином: перший етап тим-
білдингу передбачає формування команди, тобто фор-
мування певної групи працівників (фахівців штатних та
залучених) для досягнення мети діяльності команди та
мети діяльності підприємства загалом. Саме на першо-
му етапі ідентифікується відповідність тимбілдингу ос-

новним положенням управління
корпоративною культурою у
контексті мети, відповідності
корпоративним цінностям,
стратегічним та тактичним зав-
данням, відповідності корпора-
тивним внутрішнім положенням
і вимогам до кадрів, соціальної
відповідальності. За підсумка-
ми ідентифікації тимбілдингу
основним положенням управл-
іння корпоративною культурою
має бути складений відповідний
аналітичний звіт, який підлягає
оприлюдненню та погодженню
відповідно до розподілу управ-
лінських повноважень в органі-
зації. Другий етап тимбілдингу
називають штурмування, який
передбачає формування коман-
ди та знайомство членів коман-
ди, що може супроводжувати-
ся тривалим періодом налаш-

тування формальних та неформальних міжособистіс-
них зв'язків у команді, усвідомленням членами групи
своїх обов'язків та відповідальності за їх виконання.
Саме на даному періоді важливими є різні тренінги,
психологічні та розважальні заходи, що сприятимуть
формуванню та укріпленню формальних та нефор-
мальних міжособистісних зв'язків у команді, визначен-
ня лідерів тощо. Стадія нормування, коли команда
свідомо чи несвідомо формує робочі стосунки, які
сприяють прогресу в досягненні цілей команди, що
відповідають цілями управління корпоративною куль-
турам. Четвертий етап тимбілдингу — це ефективний
етап, на якому взаємовідносини, командні процеси та
ефективність команди в роботі над своїми цілями син-
хронізуються, щоб створити успішно функціонуючу
команду. Останній етап — це етап трансформації, на
якому команда працює настільки добре, що члени ко-
манди вважають, що це найуспішніша команда або
кінцевий етап, коли команда виконала свою мету і на-
став час для членів команди реалізовувати нові про-
єкти чи стати учасниками інших команд.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

На основі узагальнення підходів до визначення
сутності поняття "тимбілдинг" визначено два переваж-
них підходи. За першим підходом під тимбілдингом
розуміють сукупність дій та заходів з формування
команди з сукупності працівників підприємства чи
організації для виконання окремих виробничих зав-
дань і функцій (професійних обов'язків). За другим
підходом під тимбілдингом розуміють проведення
часу працівниками підприємства переважно розва-
жального характеру не для цілей виконання профе-
сійних обов'язків, проте для налагодження формаль-
них та неформальних міжособистісних зв'язків та ук-
ріплення спілкування між членами сформованої ко-
манди.
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Рис. 1. Стадії тимбілдингу

Джерело: [3, с. 50].
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FINANCIAL AND ECONOMIC EFFICIENCY OF INNOVATIVE MANAGEMENT
OF AGRICULTURAL ENTERPRISES IN THE CONDITIONS OF LAND REFORM
AND AGGRESSIVE MARKETING POLICY

В статті розглянуто модель забезпечення фінансово-економічної ефективності інноваційно-
го менеджменту аграрних підприємств в умовах земельної реформи та агресивної маркетин-
гової політики. Запропоновано та апробовано методичний підхід до оцінювання кадрової, інве-
стиційної, техніко-технологічної, ринково-інформаційної та інституційно-безпекової складо-
вих спроможності підприємства до інноваційної діяльності. Запропоновано комбінований ме-
тод інтегрального оцінювання ефективності інноваційного менеджменту в землекористуванні
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Актуальність дослідження фінансово-економічної
ефективності інноваційного менеджменту аграрних

аграрних підприємств, який поєднує в собі переваги методів модифікованої головної компо-
ненти та аналізу ієрархій. При використанні комбінованого методу визначено кожний ваговий
коефіцієнт інтегральної оцінки в вигляді зваженої суми відповідних коефіцієнтів, одержаних
методами модифікованої головної компоненти та аналізу ієрархій, причому ваговий коефіцієнт
оцінки, одержаної методом модифікованої головної компоненти, множиться на відношення
максимального власного значення коваріаційної матриці нормалізованих показників до суми
всіх власних значень, а ваговий коефіцієнт оцінки, одержаної методом аналізу ієрархій, мно-
житься на число, що доповнює це відношення до одиниці. За результатами дослідження найб-
ільший вплив на інтегральну оцінку кадрової складової спроможності досліджуваних аграрних
підприємств до інноваційної діяльності в землекористуванні мала — питома вага персоналу
підприємства, здатного до впровадження інновацій в землекористуванні; інвестиційної скла-
дової — коефіцієнт прозорості процедури подання та реєстрації кредитної заявки від підприє-
мства для здійснення інноваційної діяльності в землекористуванні; техніко-технологічної скла-
дової — кількість інноваційних проектів в землекористуванні, що реалізуються підприємством;
ринково-інформаційної складової — рівень обізнаності підприємців про заходи, програми та
інноваційні проекти в землекористуванні, які реалізуються на державному та регіональному
рівні; інституційно-безпекової складової — коефіцієнт ефективності нормативно-правових актів,
що регулюють інноваційну діяльність у землекористуванні. Дана методика дозволяє приоріте-
зувати ідентифіковані індикативні провали.

The article considers a model for ensuring the financial and economic efficiency of innovative
management of agricultural enterprises in the conditions of land reform and aggressive marketing policy.
A methodological approach to assessing the personnel, investment, technical and technological, market
and informational and institutional and security components of the enterprise's capacity for innovative
activity is proposed and tested. A combined method for integral assessment of the efficiency of innovative
management in land use of agricultural enterprises is proposed, which combines the advantages of the
modified principal component and hierarchy analysis methods. When using the combined method, each
weight coefficient of the integral assessment is determined in the form of a weighted sum of the
corresponding coefficients obtained by the modified principal component and analysis of hierarchies
methods, and the weight coefficient of the assessment obtained by the modified principal component
method is multiplied by the ratio of the maximum eigenvalue of the covariance matrix of normalized
indicators to the sum of all eigenvalues, and the weight coefficient of the assessment obtained by the
analysis of hierarchies method is multiplied by the number that complements this ratio to unity. According
to the results of the study, the greatest influence on the integral assessment of the personnel component
of the capacity of the studied agricultural enterprises to innovative activities in land use had the following
factors: the specific weight of the enterprise's personnel capable of implementing innovations in land
use; the investment component — the transparency coefficient of the procedure for submitting and
registering a credit application from the enterprise for implementing innovative activities in land use; the
technical and technological component — the number of innovative projects in land use implemented by
the enterprise; market-information component — the level of awareness of entrepreneurs about
measures, programs and innovative projects in land use, which are implemented at the state and regional
levels; institutional-security component — the efficiency coefficient of regulatory and legal acts regulating
innovative activities in land use. This methodology allows you to prioritize the identified indicative failures.

Ключові слова: фінансово-економічна ефективність, інноваційний менеджмент, аграрні підприємства,
земельна реформа, агресивна маркетингова політика.

Key words: financial and economic efficiency, innovative management, agricultural enterprises, land reform,
aggressive marketing policy.

підприємств визначається сучасними викликами, пов'я-
заними з трансформацією аграрного сектору в умовах
земельної реформи, глобалізації та посиленням конку-
ренції. Інноваційний менеджмент виступає ключовим
інструментом для забезпечення стабільного розвитку
підприємств, підвищення їх конкурентоспроможності та
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ефективного використання ресурсів. У контексті змін
земельного законодавства та впровадження нових рин-
кових механізмів управління земельними активами
особливої важливості набувають фінансові аспекти
впровадження інновацій. Ефективне управління фінан-
совими потоками, використання сучасних технологій, а
також адаптація до агресивної маркетингової політики
сприяють зміцненню позицій підприємств на внутрішнь-
ому та зовнішньому ринках. Усе це формує необхідність
комплексного аналізу ефективності інноваційного ме-
неджменту для забезпечення стійкості та прибутковості
аграрних підприємств в умовах нових економічних ре-
алій.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ, В ЯКИХ
ЗАПОЧАТКОВАНО РОЗВ'ЯЗАННЯ ДАНОЇ
ПРОБЛЕМИ І НА ЯКІ СПИРАЄТЬСЯ
АВТОР, ВИДІЛЕННЯ НЕ ВИРІШЕНИХ
РАНІШЕ ЧАСТИН ЗАГАЛЬНОЇ
ПРОБЛЕМИ, КОТРИМ ПРИСВЯЧУЄТЬСЯ
ОЗНАЧЕНА СТАТТЯ

Оскільки кожний із описаних у літературі методів
має як переваги, так і недоліки, бажано використати
комбінований метод інтегрального оцінювання ефектив-
ності інноваційного менеджменту в землекористуванні
аграрних підприємств, який поєднував би в собі пере-
ваги методів модифікованої головної компоненти та
аналізу ієрархій і давав можливість зменшити вплив їх
недоліків [1—10]. Ефективність методу модифікованої
головної компоненти істотно залежить від того, яку ча-
стину від суми всіх власних значень коваріаційної мат-
риці нормалізованих показників складає максимальне

власне значення — чим більше ця частка, тим ефектив-
нішим є даний метод. При використанні комбінованого
методу ми визначаємо кожний ваговий коефіцієнт інтег-
ральної оцінки в вигляді зваженої суми відповідних ко-
ефіцієнтів, одержаних методами модифікованої голов-
ної компоненти та аналізу ієрархій, причому ваговий
коефіцієнт оцінки, одержаної методом модифікованої
головної компоненти, множиться на відношення макси-
мального власного значення коваріаційної матриці нор-
малізованих показників до суми всіх власних значень, а
ваговий коефіцієнт оцінки, одержаної методом аналізу
ієрархій, множиться на число, що доповнює це відно-
шення до одиниці.

ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ
Формулювання цілей статті (постановка завдання) —

дослідити фінансово-економічну ефективність іннова-
ційного менеджменту аграрних підприємств в умовах
земельної реформи та агресивної маркетингової по-
літики.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ
ОБГРУНТУВАННЯМ ОТРИМАНИХ
НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ

Таким чином інтегральна оцінка   i-тої складової
спроможності підприємства до інноваційної діяльності,
обчислена комбінованим методом [1; 4; 7], має вигляд:

         (1),

де вагові коефіцієнти  визначаються із рівності

      (2).

Визначаємо інтегральні оцінки   всіх складових спро-
можності підприємства до інноваційної діяльності.

Для кадрової складової значення   показ-
ників, що використовуються при визначенні інтеграль-
ної оцінки , наведені в табл. 1 для 6 підприємств
(q).

Коваріаційна матриця К
1
 для даних показників має

такий вигляд

 φ11 φ12 
φ11 0,11502 0,06944 
φ12 0,06944 0,06481 

Її максимальне власне значення ,,
йому відповідає власний вектор .
Отже, при застосуванні методу модифікованої голов-
ної компоненти вагові коефіцієнти інтегральної оцінки
є такими: α

11
 = 0,6699, α

12
 = 0,3301, а інтегральна оцін-

ка має вигляд:
                     (3).

При експертному оцінюванні кадрової складової
спроможності підприємства до інноваційної діяльності
визначено такі коефіцієнти інтегральної оцінки: β

11
 =

0,6, β
12

 = 0,4, отже інтегральна оцінка має вигляд:

         (4).

Таблиця 1. Значення показників , , що

використовуються при визначенні інтегральної

оцінки кадрової складової спроможності

досліджуваних аграрних підприємств до

інноваційної діяльності в землекористуванні,

2020—2022 рр.

Джерело: авторська розробка.

Рік q   
1 10 10 
2 15 15 
3 10 10 
4 20 10 
5 30 15 

2020 

6 50 20 
1 10 10 
2 20 20 
3 10 10 
4 25 15 
5 30 15 

2021 

6 50 25 
1 15 10 
2 25 20 
3 10 10 
4 25 20 
5 30 25 

2022 

6 50 40 
Максимальне значення 50 40 
Мінімальне значення 10 10 
Різниця між максимальним та 
мінімальним значенням 

40 30 
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Рік q      
1 256 36 0,7 0,5 0,9 
2 365 101 0,9 0,9 1 
3 284 18 1 0,6 0,9 
4 487 125 0,8 0,8 1 
5 584 164 0,7 0,8 1 

2020 

6 967 79 0,6 1 1 
1 287 25 0,75 0,6 0,9 
2 425 98 1 1 1 
3 330 36 0,9 0,6 0,9 
4 499 101 0,7 0,8 1 
5 602 106 0,7 0,8 1 

2021 

6 1002 89 0,6 1 1 
1 332 45 0,8 0,7 0,9 
2 489 106 1 1 1 
3 306 89 1 0,8 0,9 
4 502 124 0,8 0,8 1 
5 689 212 0,8 0,9 1 

2022 

6 1122 178 0,5 1 1 
Максимальне 
значення 

1122 212 1 1 1 

Мінімальне 
значення 

256 18 0,5 0,5 0,9 

Різниця між 
максимальним та 
мінімальним 
значенням 

866 194 0,5 0,5 0,1 

Таблиця 2. Значення показників ,

що використовуються при визначенні

інтегральної оцінки інвестиційної складової

спроможності досліджуваних аграрних

підприємств до інноваційної діяльності в

землекористуванні, 2020—2022 рр.

Джерело: авторська розробка.

Рік q 
    

1 1 50 60 0,7 
2 2 33 50 0,8 
3 1 67 70 0,6 
4 3 40 50 0,8 
5 3 50 60 0,9 

2020 

6 7 67 70 1 
1 1 50 60 0,7 
2 3 50 67 0,8 
3 1 67 80 0,7 
4 4 50 50 0,8 
5 3 60 50 0,9 

2021 

6 8 67 70 1 
1 1 33 40 0,8 
2 3 40 50 0,9 
3 1 50 60 0,7 
4 4 50 55 0,8 
5 5 67 75 0,9 

2022 

6 10 50 60 1 
Максимальне 
значення 

10 67 80 1 

Мінімальне 
значення 

1 33 40 0,6 

Різниця між 
максимальним 
та мінімальним 
значенням 

9 34 40 0,4 

Таблиця 3. Значення показників  ,

що використовуються при визначенні

інтегральної оцінки техніко-технологічної

складової спроможності досліджуваних

аграрних підприємств до інноваційної

діяльності в землекористуванні, 2020—2022 рр.

Джерело: авторська розробка.

Оскільки частка максимального власного значення
коваріаційної матриці К

1
 в сумі всіх власних значень

складає 0,91, то при застосуванні комбінованого мето-
ду інтегрального оцінювання коефіцієнти інтегральної
оцінки є такими: γ

11
 = 0,6637, γ

12
 = 0,3363, а інтегральна

оцінка має вигляд:
        (5).

Для інвестиційної складової спроможності
підприємства до інноваційної діяльності значення

  показників, що використовуються при виз-
наченні інтегральної оцінки , наведені в табл.
2.

Коваріаційна матриця К
2
 для даних показників має

такий вигляд:

 φ21 φ22 φ23 φ24 φ25 
φ21 0,08631 0,04417 –0,06276 0,06548 0,08859 
φ22 0,04417 0,07085 –0,02212 0,05209 0,09402 
φ23 –0,06276 –0,02212 0,08694 –0,01519 –0,04444 
φ24 0,06548 0,05209 –0,01519 0,09728 0,11852 
φ25 0,08859 0,09402 –0,04444 0,11852 0,22222 

Її максимальне власне значення , йому
відповідає власний вектор

..
Отже, при застосуванні методу модифікованої го-

ловної компоненти вагові коефіцієнти інтегральної оц-
інки є такими: a

21
 = 0,1462, a

22
 = 0,1138, a

23
 = 0,0494,

a
24

 = 0,1851, a
25

 = 0,5055, а інтегральна оцінка інвести-
ційної складової має вигляд:

         (6).
При експертному оцінюванні інвестиційної складо-

вої спроможності підприємства до інноваційної діяль-
ності визначено такі коефіцієнти інтегральної оцінки:
β

21
 = 0,25, β

22
 = 0,25, β

23
 = 0,15, β

24
 = 0,1, β

25
 = 0,25,

отже інтегральна оцінка має вигляд:

  (7).

Оскільки частка максимального власного значен-
ня коваріаційної матриці К

2
 в сумі всіх власних значень

складає 0,71, то при застосуванні комбінованого ме-
тоду інтегрального оцінювання коефіцієнти інтеграль-
ної оцінки є такими: γ

21
 = 0,1763, γ

22
 = 0,1533, γ

23
 =

0,0786, γ
24

 = 0,1604, γ
25

 = 0,4314, а інтегральна оцінка
має вигляд:

           (8).
Для техніко-технологічної складової спромож-

ності підприємства до інноваційної діяльності значен-
ня   показників, що використовуються при
визначенні інтегральної оцінки , наведені в
табл. 3.

Коваріаційна матриця К
3
 для даних показників має

такий вигляд:

 φ31 φ32 φ33 φ34 
φ31 0,08112 0,02797 0,01484 0,06859 
φ32 0,02797 0,10715 0,07034 0,01017 
φ33 0,01484 0,07034 0,06592 –0,00150 
φ34 0,06859 0,01017 –0,00150 0,08025 
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Її максимальне власне значення ,,
йому відповідає власний вектор

..
Отже, при застосуванні методу модифікованої го-

ловної компоненти вагові коефіцієнти інтегральної оці-
нки є такими: α

31
 = 0,2477, α

32
 = 0,4087, α

33
 = 0,1938, α

34

= 0,1498, а інтегральна оцінка техніко-технологічної
складової має вигляд:

   (9).

При експертному оцінюванні техніко-технологічної
складової спроможності підприємства до інноваційної
діяльності визначено такі коефіцієнти інтегральної оці-
нки: β

31
 = 0,25, β

32
 = 0,25, β

33
 = 0,25, β

34
 = 0,25, отже

інтегральна оцінка має вигляд:

  (10).

Отже, експерти вважають всі фактори, що вплива-
ють на інтегральну оцінку техніко-технологічної скла-
дової, рівноцінними. Оскільки частка максимального
власного значення коваріаційної матриці К

3
 в сумі всіх

власних значень складає 0,5487, то при застосуванні
комбінованого методу інтегрального оцінювання кое-
фіцієнти інтегральної оцінки є такими:

γ
31

 = 0,2487, γ
32

 = 0,3371, γ
33

 = 0,2191, γ
34

 = 0,1950, а
інтегральна оцінка має вигляд:

  (11).
Для ринково-інформаційної складової спромож-

ності підприємства до інноваційної діяльності значен-
ня  показників, що використовуються при

визначенні інтегральної оцінки ,, наведені в
табл. 4.

Коваріаційна матриця К
4
 для даних показників має

такий вигляд:

 φ41 φ42 φ43 φ44 φ45 φ46 φ47 
φ41 0,11703 0,01536 0,09969 0,09897 0,06636 0,07322 0,08071 
φ42 0,01536 0,12089 0,02545 0,00994 0,01380 0,01796 –0,03268 
φ43 0,09969 0,02545 0,18333 0,14444 0,10000 0,04874 0,06915 
φ44 0,09897 0,00994 0,14444 0,17136 0,10926 0,06016 0,08623 
φ45 0,06636 0,01380 0,10000 0,10926 0,08333 0,04321 0,06140 
φ46 0,07322 0,01796 0,04874 0,06016 0,04321 0,08060 0,05033 
φ47 0,08071 –0,03268 0,06915 0,08623 0,06140 0,05033 0,10057 

Її максимальне власне значення ,,
йому відповідає власний вектор:

. (12).
Отже, при застосуванні методу модифікованої го-

ловної компоненти вагові коефіцієнти інтегральної оці-
нки є такими: α

41
 = 0,1601, α

42
 = 0,0030, α

43
 = 0,2643, α

44

= 0,2732, α
45

 = 0,1287, α
46

 = 0,0644, α
47

 = 0,1063, а інтег-
ральна оцінка ринково-інформаційної складової має
вигляд:

         (13).
При експертному оцінюванні ринково-інформацій-

ної складової спроможності підприємства до іннова-
ційної діяльності визначено такі коефіцієнти інтеграль-
ної оцінки: b

41
 = 0,1, b

42
 = 0,1, b

43
 = 0,1, b

44
 = 0,2, b

45
 =

0,2, b
46

 = 0,1, b
47

 = 0,2, отже інтегральна оцінка має виг-
ляд:

         (14).

Рік q        
1 0,1 67 0,8 0,75 0,9 0,1 0,1 
2 0,2 75 1 1 1 0,2 0,33 
3 0,1 20 0,75 0,75 0,8 0,1 0,2 
4 0,5 50 1 1 1 0,33 0,5 
5 0,75 33 1 1 1 0,2 0,75 

2020 

6 1 67 1 1 1 0,5 0,75 
1 0,5 67 0,8 0,75 0,9 0,25 0,33 
2 0,6 75 1 1 1 0,5 0,33 
3 0,1 33 0,75 0,75 0,9 0,4 0,5 
4 0,5 50 1 1 1 0,33 0,5 
5 0,75 33 1 1 1 0,25 0,75 

2021 

6 1 67 1 1 1 0,75 0,75 
1 0,5 75 0,8 0,9 0,9 0,33 0,33 
2 1 75 1 1 1 0,75 0,5 
3 0,5 33 0,75 1 1 0,5 0,67 
4 0,8 25 1 1 1 0,5 0,5 
5 0,75 33 1 1 1 0,5 0,75 

2022 

6 1 50 1 1 1 0,85 0,75 
Максимальне 
значення 

1 75 1 1 1 0,85 0,75 

Мінімальне 
значення 

0,1 20 0,75 0,75 0,8 0,1 0,1 

Різниця між 
максимальним 
та мінімальним 
значенням 

0,9 55 0,25 0,25 0,2 0,75 0,65 

Таблиця 4. Значення показників , , що використовуються при визначенні інтегральної

оцінки ринково-інформаційної складової спроможності досліджуваних аграрних підприємств

до інноваційної діяльності в землекористуванні, 2020—2022 рр.

Джерело: авторська розробка.



Інвестиції: практика та досвід № 3/2025132

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

Оскільки частка максимального власного значен-
ня коваріаційної матриці К

4
 в сумі всіх власних значень

складає 0,6395, то при застосуванні комбінованого ме-
тоду інтегрального оцінювання коефіцієнти інтеграль-
ної оцінки є такими: γ

41
 = 0,1384, γ

42
 = 0,0379, γ

43
 =

0,2051, γ
44

 = 0,2468, γ
45

 = 0,1544, γ
46

 = 0,0772, γ
47

 =
0,1401, а інтегральна оцінка має вигляд:

   (15).
Для інституційно-безпекової складової спромож-

ності підприємства до інноваційної діяльності значення
  показників, що використовуються при визна-

ченні інтегральної оцінки   наведені в табл. 5.
Коваріаційна матриця К

5
 для даних показників має

такий вигляд:

 φ51 φ52 φ53 φ54 φ55 φ56 φ57 φ58 
φ51 0,17578 0,14792 0,04514 0,05712 0,02604 –0,02483 0,02083 0,06424 
φ52 0,14792 0,18580 0,04012 0,03346 –0,00648 –0,02892 –0,00185 0,05031 
φ53 0,04514 0,04012 0,11728 0,04367 0,07870 –0,00293 0,07407 0,04321 
φ54 0,05712 0,03346 0,04367 0,11624 0,07280 0,04571 0,10463 0,06265 
φ55 0,02604 –0,00648 0,07870 0,07280 0,10417 0,01505 0,09028 0,03704 
φ56 –0,02483 –0,02892 –0,00293 0,04571 0,01505 0,07907 0,03981 0,03364 
φ57 0,02083 –0,00185 0,07407 0,10463 0,09028 0,03981 0,16667 0,08796 
φ58 0,06424 0,05031 0,04321 0,06265 0,03704 0,03364 0,08796 0,08719 

Її максимальне власне значення ,
йому відповідає власний вектор:

(16).
Отже, при застосуванні методу модифікованої

головної компоненти вагові коефіцієнти інтегральної
оцінки є такими: α

51
 = 0,1777, α

52
 = 0,1210, α

53
 = 0,1158,

α
54

 = 0,1607, α
55

 = 0,1004, α
56

 = 0,0060, α
57

 = 0,1949,

Таблиця 5. Значення показників ,, що використовуються при визначенні інтегральної

оцінки інституційно-безпекової складової спроможності досліджуваних аграрних підприємств

до інноваційної діяльності в землекористуванні, 2020—2022 рр.

Джерело: авторська розробка.

Рік q         
1 0,5 0,5 0,9 0,1 0,1 0,8 0,1 0,1 
2 0,9 0,75 1 0,2 0,2 0,5 0,1 0,1 
3 0,75 0,6 0,8 0,33 0,1 0,67 0,1 0,1 
4 0,8 0,7 1 0,5 0,3 0,75 0,2 0,15 
5 0,5 0,5 1 0,33 0,25 0,8 0,15 0,1 

2020 

6 0,9 0,75 0,9 0,5 0,2 0,9 0,1 0,1 
1 0,5 0,5 0,8 0,1 0,1 0,8 0,1 0,1 
2 0,9 0,75 1 0,2 0,2 0,5 0,1 0,1 
3 0,75 0,75 0,9 0,2 0,1 0,67 0,1 0,1 

2021 

4 0,8 0,7 1 0,5 0,25 0,8 0,2 0,15 
5 0,5 0,5 1 0,33 0,25 0,8 0,15 0,1  
6 0,9 0,75 1 0,33 0,2 0,9 0,1 0,15 
1 0,5 0,75 0,9 0,2 0,1 0,75 0,1 0,1 
2 0,9 0,75 1 0,25 0,2 0,7 0,15 0,15 
3 0,75 0,75 1 0,2 0,1 0,7 0,1 0,1 
4 0,8 0,7 1 0,5 0,2 0,8 0,2 0,15 
5 0,5 0,5 1 0,33 0,25 0,8 0,15 0,1 

2022 

6 0,9 0,75 1 0,5 0,2 0,9 0,2 0,2 
Максимальне 
значення 

0,9 0,75 1 0,5 0,3 0,9 0,2 0,2 

Мінімальне 
значення 

0,5 0,5 0,8 0,1 0,1 0,5 0,1 0,1 

Різниця між 
максимальним 
та мінімальним 
значенням 

0,4 0,25 0,2 0,4 0,2 0,4 0,1 0,1 

α
58

 = 0,1233, а інтегральна оцінка інституційно-безпе-
кової складової має вигляд:

         (17).

При експертному оцінюванні інституційно-безпеко-
вої складової спроможності підприємства до інновац-
ійної діяльності визначено такі коефіцієнти інтеграль-
ної оцінки: β

51
 = 0,15, β

52
 = 0,1, β

53
 = 0,15, β

54
 = 0,15, β

55

= 0,15, β
56

 = 0,1, β
57

 = 0,1, β
58

 = 0,1, отже інтегральна
оцінка має вигляд:

         (18).

Оскільки частка максимального власного значення
коваріаційної матриці К

5
 в сумі всіх власних значень

складає 0,464, то при застосуванні комбінованого ме-
тоду інтегрального оцінювання коефіцієнти інтеграль-
ної оцінки є такими: γ

51
 = 0,1629, γ

52
 = 0,1098, γ

53
 =

0,1341, γ
54

 = 0,1550, γ
55

 = 0,1270, γ
56

 = 0,0564, γ
57

 =
0,1440, γ

58
 = 0,1108, а інтегральна оцінка має вигляд:

   (19).
В табл. 6 наведені значення інтегральних оцінок всіх

складових спроможності до інноваційної діяльності,
одержані за допомогою різних методів для підприємств,
які досліджувались, протягом 2020—2022 років.

На основі одержаних інтегральних оцінок W
і
 виз-

начимо комплексну інтегральну оцінку W спромож-
ності підприємств до інноваційної діяльності. Така
оцінка являє собою лінійну комбінацію інтегральних
оцінок різних складових даної спроможності, вагові
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Складові спроможності до інноваційної діяльності 
Рік q 

кадрова інвестиційна 
Техніко-

технологічна 
Ринково-

інформаційна 
Інституційно-

безпекова 
Визначені методом модифікованої головної компоненти 

1 0,00000 0,03031 0,33870 0,11977 0,06240 
2 0,13875 0,76016 0,15089 0,73320 0,50495 
3 0,00000 0,09112 0,55404 0,01635 0,25447 
4 0,16749 0,74794 0,26256 0,82417 0,86736 
5 0,38998 0,77732 0,46867 0,89743 0,38544 

2020 

6 0,77996 0,85630 0,86902 0,96950 0,57358 
1 0,00000 0,07104 0,33870 0,24140 0,00449 
2 0,27750 0,81542 0,46512 0,83011 0,50495 
3 0,00000 0,09956 0,63994 0,15624 0,33275 
4 0,30624 0,72602 0,41029 0,82417 0,84302 
5 0,38998 0,74635 0,54043 0,90173 0,38544 

 
2021 

6 0,83497 0,86807 0,89654 0,99097 0,62484 
1 0,08374 0,13232 0,07492 0,41263 0,22286 
2 0,36125 0,83092 0,30002 0,95053 0,68716 
3 0,00000 0,21050 0,33870 0,60135 0,39111 
4 0,36125 0,74989 0,43451 0,89078 0,81793 
5 0,50000 0,87009 0,80073 0,92320 0,38544 

2022 

6 0,99999 0,93065 0,69879 0,99864 0,94974 
Визначені методом аналізу ієрархій 

1 0,00000 0,08320 0,31250 0,20545 0,15000 
2 0,13001 0,58843 0,21528 0,69521 0,51250 
3 0,00000 0,17808 0,43750 0,03077 0,26250 
4 0,15000 0,60457 0,29453 0,75273 0,85500 
5 0,35501 0,65283 0,49306 0,80919 0,47375 

2020 

6 0,71002 0,66386 0,85417 0,93879 0,65000 
1 0,00000 0,11297 0,31250 0,34067 0,07500 
2 0,26002 0,65188 0,47431 0,77966 0,51250 
3 0,00000 0,18456 0,56250 0,28671 0,34875 
4 0,28001 0,54711 0,39583 0,75273 0,83000 
5 0,35501 0,58329 0,50408 0,81586 0,47375 

2021 

6 0,76503 0,68685 0,88194 0,97212 0,71125 
1 0,07500 0,18673 0,12500 0,48588 0,27500 
2 0,33502 0,68067 0,35703 0,90974 0,68125 
3 0,00000 0,31593 0,31250 0,69680 0,43125 
4 0,33502 0,60761 0,42708 0,76328 0,79250 
5 0,46503 0,79500 0,76736 0,84919 0,47375 

2022 

6 0,93005 0,80619 0,75000 0,95455 0,92500 
Визначені комбінованим методом 

1 0,00000 0,04565 0,32688 0,15066 0,10935 
2 0,13901 0,71034 0,17995 0,71951 0,50900 
3 0,00000 0,11634 0,50145 0,02155 0,25877 
4 0,16592 0,70635 0,27698 0,79842 0,86074 
5 0,38789 0,74121 0,47967 0,86562 0,43278 

2020 

6 0,77579 0,80047 0,86232 0,95843 0,61454 
1 0,00000 0,08320 0,32688 0,27718 0,04228 
2 0,27802 0,76798 0,46926 0,81193 0,50900 
3 0,00000 0,12422 0,60500 0,20327 0,34133 
4 0,30493 0,67412 0,40377 0,79842 0,83604 
5 0,38789 0,69904 0,52403 0,87077 0,43278 

2021 

6 0,83184 0,81550 0,88996 0,98418 0,67116 
1 0,08296 0,14811 0,09752 0,43904 0,25081 
2 0,36098 0,78733 0,32574 0,93583 0,68399 
3 0,00000 0,24108 0,32688 0,63576 0,41262 
4 0,36098 0,70862 0,43116 0,84482 0,80430 
5 0,50000 0,84831 0,78567 0,89652 0,43278 

2022 

6 0,99999 0,89455 0,72190 0,98275 0,93648 
 

Таблиця 6. Інтегральні оцінки спроможності досліджуваних

підприємств до інноваційної діяльності в землекористуванні,

2020—2022 рр.

Джерело: авторська розробка.

коефіцієнти яких визначаються методом модифіко-
ваної головної компоненти, методом експертного
опитування або комбінованим методом.

При використанні методу модифікованої головної
компоненти комплексна інтегральна оцінка визначаєть-
ся рівністю:



Інвестиції: практика та досвід № 3/2025134

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

Метод визначення оцінки 

Рік q Модифікованої 
головної 

компоненти 

Аналізу 
ієрархій 

Комбінований 
метод 

1 0,0661 0,1420 0,0949 
2 0,5619 0,3798 0,5118 
3 0,0894 0,1963 0,1202 
4 0,6446 0,4658 0,5938 
5 0,6649 0,5272 0,6281 

2020 

6 0,8351 0,7484 0,8137 
1 0,1069 0,1517 0,1285 
2 0,6494 0,5014 0,6082 
3 0,1471 0,2677 0,1883 
4 0,6694 0,5055 0,6224 
5 0,6590 0,5132 0,6204 

2021 

6 0,8650 0,7874 0,8474 
1 0,2145 0,1865 0,2161 
2 0,7263 0,5363 0,6753 
3 0,3099 0,2915 0,3173 
4 0,7058 0,5376 0,6547 
5 0,7379 0,6628 0,7196 

2022 

6 0,9593 0,8558 0,9308 

Таблиця 7. Комплексні інтегральні оцінки

спроможності досліджуваних аграрних

підприємств до інноваційної діяльності в

землекористуванні, 2020—2022 рр.

Джерело: авторська розробка.

(20).

де значення інтегральних оцінок  та вагові
коефіцієнти  визначаються даним методом. Для виз-
начення вагових коефіцієнти   використовується ко-
варіаційна матриця K інтегральних оцінок W

і
. Ця матри-

ця має такий вигляд:

 W1 W2 W3 W4 W5 
W1 0,08939 0,07836 0,04691 0,07515 0,04752 
W2 0,07836 0,11274 0,02847 0,10455 0,06722 
W3 0,04691 0,02847 0,05163 0,02273 0,01094 
W4 0,07515 0,10455 0,02273 0,10671 0,06347 
W5 0,04752 0,06722 0,01094 0,06347 0,07017 

Її максимальне власне значення ,
йому відповідає власний вектор

..
Отже, при застосуванні методу модифікованої го-

ловної компоненти вагові коефіцієнти інтегральної оці-
нки є такими: α

1
 = 0,2134, α

2
 = 0,3187, α

3
 = 0,0375, α

4
 =

0,2939, α
5
 = 0,1366, а комплексна інтегральна оцінка

спроможності підприємств до інноваційної діяльності
має вигляд:

(21).
При застосуванні методу експертного оцінювання

комплексна інтегральна оцінка спроможності підприє-
мства до інноваційної діяльності визначається рівністю:

(22).

де значення інтегральних оцінок  визнача-
ються методом аналізу ієрархій, а вагові коефіцієнти  
важливості окремих складових визначаються експерта-

ми на основі парних порівнянь. Даним методом визна-
чені такі коефіцієнти комплексної інтегральної оцінки:
β

1
 = 0,25, β

2
 = =0,25, β

3
 = 0,25, β

4
 = 0,1, β

5
 = 0,15, отже

комплексна інтегральна оцінка має вигляд:

(23).

При застосуванні комбінованого методу комплекс-
на інтегральна оцінка спроможності підприємства до
інноваційної діяльності визначається рівністю:

(24),

де значення інтегральних оцінок   визнача-
ються комбінованим методом, а вагові коефіцієнти γ

і

визначаються за формулою:

(25),

де  — це множина власних значень коварі-
аційної матриці K, , — коефіцієнти, одержані мето-
дом модифікованої головної компоненти,  — коефі-
цієнти, одержані методом експертного опитування. В ре-
зультаті визначені такі коефіцієнти комплексної інтег-
ральної оцінки: γ

1
 = 0,2218, γ

2
 = 0,3028, γ

3
 = 0,0867, γ

4
 =

0,2490, γ
5
 = 0,1397, отже комплексна інтегральна оцін-

ка має вигляд:

   (26).

Визначені даними методами комплексні інтегральні
оцінки спроможності підприємства до інноваційної
діяльності наведені в табл. 7.

Для всіх досліджених підприємств має місце тенден-
ція підвищення спроможності до інноваційної діяль-
ності.

ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ
І ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК
У ДАНОМУ НАПРЯМІ

Проведено інтегральне оцінювання ефективності
інноваційного менеджменту в землекористуванні аграр-
них підприємств. Запропоновано та апробовано мето-
дичний підхід до оцінювання кадрової, інвестиційної,
техніко-технологічної, ринково-інформаційної та інсти-
туційно-безпекової складових спроможності підприєм-
ства до інноваційної діяльності за 26 показниками в ди-
наміці. Запропоновано комбінований метод інтеграль-
ного оцінювання ефективності інноваційного менедж-
менту в землекористуванні аграрних підприємств, який
поєднує в собі переваги методів модифікованої голов-
ної компоненти та аналізу ієрархій. При використанні
комбінованого методу визначено кожний ваговий ко-
ефіцієнт інтегральної оцінки в вигляді зваженої суми
відповідних коефіцієнтів, одержаних методами модиф-
ікованої головної компоненти та аналізу ієрархій, при-
чому ваговий коефіцієнт оцінки, одержаної методом
модифікованої головної компоненти, множиться на
відношення максимального власного значення коварі-
аційної матриці нормалізованих показників до суми всіх
власних значень, а ваговий коефіцієнт оцінки, одержа-
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ної методом аналізу ієрархій, множиться на число, що
доповнює це відношення до одиниці. За результатами
дослідження найбільший вплив на інтегральну оцінку
кадрової складової спроможності досліджуваних аграр-
них підприємств до інноваційної діяльності в землеко-
ристуванні мала — питома вага персоналу підприємства,
здатного до впровадження інновацій в землекористу-
ванні; інвестиційної складової — коефіцієнт прозорості
процедури подання та реєстрації кредитної заявки від
підприємства для здійснення інноваційної діяльності в
землекористуванні; техніко-технологічної складової —
кількість інноваційних проектів в землекористуванні, що
реалізуються підприємством; ринково-інформаційної
складової — рівень обізнаності підприємців про захо-
ди, програми та інноваційні проекти в землекористу-
ванні, які реалізуються на державному та регіонально-
му рівні; інституційно-безпекової складової — ко-
ефіцієнт ефективності нормативно-правових актів, що
регулюють інноваційну діяльність у землекористуванні.
Найбільший вплив на інтегральну оцінку ефективності
інноваційного менеджменту в землекористуванні аграр-
них підприємств мають інвестиційна, ринково-інформа-
ційна та кадрова складові. Незважаючи на війну, має
місце тенденція підвищення спроможності до інновац-
ійної діяльності. Дана методика дозволяє приорітезу-
вати ідентифіковані індикативні провали.
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CONCEPTUALIZATION OF THE ESSENCE OF FINANCIAL STABILITY OF ENTERPRISE
AND FACTORS INFLUENCING ITS FORMATION

В умовах війни економіка України зіштовхнулася з безпрецедентними викликами, які суттє-
во підвищили рівень невизначеності та мінливості умов ведення бізнесу. У таких умовах фінан-
сова стійкість стає ключовим інструментом управління, що забезпечує не лише здатність
підприємства виконувати свої фінансові зобов'язання, а й створює основу для довгостроково-
го розвитку та інвестиційної активності навіть за несприятливих економічних умов.

Фінансова стійкість підприємства відображає його здатність ефективно здійснювати опера-
ційну, фінансову та інвестиційну діяльність, а також визначає його готовність виконувати зобо-
в'язання перед партнерами і кредиторами, зберігаючи стабільність навіть за умов економічної
турбулентності. Вона також є показником спроможності підприємства адаптуватися до змін
зовнішнього середовища, утримуючи свою позицію на ринку.

На основі проведених досліджень було систематизовано та виділено наступні підходи до трак-
тування поняття "фінансова стійкість підприємства": функціональний, цільовий, структурний
та інтегральний. Виділення таких підходів дає змогу не тільки комплексно охарактеризувати
сутність даного поняття, але й у подальшому всесторонньо оцінити фінансову стійкість
підприємств.

Встановлено, що основними зовнішніми факторами впливу на фінансову стійкість є еко-
номічні, ринкові, політико-правові, технологічні, фінансові та соціально-демографічні, внутрі-
шніми — ліквідність, капітал, рентабельність, наявні ресурси та активи. Наведено кардинально
нові фактори, які впливають на фінансову стійкість підприємств в умовах активних воєнних дій
в Україні, що суттєво трансформує підходи до управління нею. Такими факторами є геополі-
тичний ризик, волатильність валютного курсу, інфляційний тиск, перебої в ланцюгах постачан-
ня, зростання витрат на безпеку, падіння попиту та ринкова нестабільність, мобілізація та не-
стача робочої сили та ін. Врахування цих факторів дасть змогу підприємствам адаптувати свої
фінансові плани, удосконалити планування, підвищити гнучкість та стійкість до ризиків.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Фінансова стійкість підприємства є однією з клю-
чових характеристик, яка визначає його здатність функ-
ціонувати та розвиватися в умовах динамічного еконо-
мічного середовища. Сучасні виклики, такі як геополі-
тична нестабільність, війна, економічні кризи, зміни у
законодавстві та зростаюча конкуренція, посилюють не-
обхідність дослідження цього поняття. Незважаючи на
значну увагу, яку приділяють фінансовій стійкості в на-
укових і практичних дослідженнях, концептуалізація її
сутності, визначення структурних елементів та факторів
формування потребує подальшого уточнення.

Проблема полягає у визначенні оптимальних під-
ходів до забезпечення фінансової стійкості підприємств,
що є основою їх конкурентоспроможності, адаптації до
зовнішніх змін і можливості залучення інвестицій. Це,
своєю чергою, має важливе значення для розвитку еко-
номіки загалом, особливо в умовах воєнного та після-
воєнного відновлення.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Дослідження поняття "фінансoва стійкість" прово-
дили такі вчені, як, Ткаченко Є. Ю., Фатюха В. В., Яриш-

In the conditions of war, the Ukrainian economy faced unprecedented challenges that significantly
increased the level of uncertainty and variability of business conditions. In such conditions, financial
stability becomes a key management tool that ensures not only the ability of the enterprise to fulfill
its financial obligations, but also creates the basis for long-term development and investment activity
even in adverse economic conditions.

The financial stability of an enterprise reflects its ability to effectively carry out operational, financial
and investment activities, and also determines its readiness to fulfill obligations to partners and
creditors, maintaining stability even in conditions of economic turbulence. It is also an indicator of
the enterprise's ability to adapt to changes in the external environment, maintaining its position in
the market.

On the basis of the conducted researches the following approaches to interpretation of the concept
of "financial stability of enterprise" have been systematized and allocated: functional, target,
structural and integral. The allocation of such approaches allows not only to comprehensively
characterize the essence of this concept, but also in the future to comprehensively assess the
financial stability of enterprises.

It has been determined that the main external factors influencing financial stability are economic,
market, political and legal, technological, financial and social demographic, internal — liquidity,
capital, profitability, available resources and assets. Radically new factors that affect the financial
stability of enterprises in the conditions of active hostilities in Ukraine have been presented, which
significantly transforms approaches to managing it. Such factors are geopolitical risk, exchange
rate volatility, inflationary pressure, supply chain disruptions, rising security costs, falling demand
and market instability, mobilization and shortage of labor, etc. Taking into account these factors will
allow enterprises to adapt their financial plans, improve planning, increase flexibility and resistance
to risks.

Ключові слова: фінансова стійкість, фактори впливу, ризик, платоспроможність, ліквідність.
Key words: financial stability, influence factors, risk, solvency, liquidity.

ко О. В., Причепа І. В., Михайлова М. О., Русіна Ю. О.,
Полозук Ю. В., Савельєва А. О., Островська О.А., Ти-
щенко В. В. та ін.

Методику оцінювання та забезпечення фінансової
стійкості досліджували у своїх працях Ястремська O. М.,
Ястремська O. О., Довбня С. Б., Сидоренко Є. К., Адо-
нін С. В.,  Калашнікова Ю. М., Гріщенко І. В., Кобаль О. А.
та ін.

Особливості забезпечення фінансової стійкості в
умовах війни аналізували Маслій О. А., Буряк А. А., Кос-
тенко Ю., Короленко О., Гузь М., Черниш О., Радчук Ю.,
Скорoпад І., Лазарєв О., Чередніченко А. О., Васеч-
ко Л. І.,  Рамський А.Ю., Онищенко С. В., Маслій О. А.,
Глушко А. Д., Загoрулько Т. А. та ін.

Аналіз наукових праць учених показує, що поняття
"фінансова стійкість" є надзвичайно важливим елемен-
том сучасної економічної науки та практики управління
підприємством. У дослідженнях фінансистів просте-
жується велика кількість підходів до трактування цього
поняття, що свідчить про його складність і багатог-
ранність. Одні науковці розглядають фінансову стійкість
як здатність підприємства підтримувати стабільне фінан-
сове становище в умовах впливу негативних факторів
зовнішнього середовища, інші ж акцентують увагу на
здатності компанії ефективно використовувати наявні
ресурси для забезпечення свого розвитку та виконання
фінансових зобов'язань. Деякі автори зосереджують-
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ся на концепції платоспроможності підприємства, вва-
жаючи її ключовим компонентом фінансової стійкості,
тоді як інші приділяють більше уваги показникам
ліквідності та інвестиційної активності, які також є важ-
ливими аспектами даного явища.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою даного наукового дослідження є обгрунту-
вання сутності фінансової стійкості підприємств як ком-
плексної економічної категорії, що визначає їх здатність
до стабільного функціонування та розвитку в умовах ди-
намічного економічного середовища. Дослідження
спрямоване на виокремлення факторів впливу на фінан-
сову стійкість підприємств з метою створення теоретич-
них і практичних основ для розробки ефективних
підходів до її оцінки, прогнозування та управління.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Проведення систематизованого аналізу праць дає змо-
гу виявити спільні ознаки та відмінності в підходах дослід-
ників, а також краще зрозуміти, як різні науковці акценту-
ють увагу на тих чи інших характеристиках фінансової
стійкості підприємства. Такий огляд дає змогу глибше ус-
відомити особливості трактування фінансової стійкості у
вітчизняній науці та оцінити її роль у забезпеченні стабіль-
ності і конкурентоспроможності підприємства.

 Узагальнивши трактування вчених, можна стверд-
жувати, що  фінансова стійкість підприємства — це
відображення здатності підприємства підтримувати та-
кий стан своїх фінансових ресурсів, який дає змогу йому
ефективно функціонувати, забезпечує розвиток та мож-
ливість своєчасно виконувати свої зобов'язання перед
контрагентами, інвесторами, кредиторами і державою.
Фінансова стійкість відображає рівень фінансової не-
залежності підприємства, його здатність ефективно уп-
равляти своїми активами, зберігати ліквідність та пла-
тоспроможність і забезпечувати при цьому прибутко-
вість у тривалому періоді [1].

У сучасних умовах забезпечення фінансової стій-
кості підприємства є комплексним процесом, що охоп-

лює різні аспекти діяльності та передба-
чає вивчення його ресурсного потенціа-
лу, аналіз фінансового стану та на-
ціленість на посилення здатності під-
приємства ефективно функціонувати,
незважаючи на вплив різноманітних
факторів.

За результатами проведеного дос-
лідження було виокремлено декілька
підходів до визначення даного поняття,
в узагальненому вигляді вони представ-
лені на рис. 1.

Основними складовими елементами
фінансової стійкості є [5, 6]:

— ресурсний потенціал, який вклю-
чає в себе всі наявні ресурси підприєм-
ства, як матеріальні, так і нематеріальні
активи, які використовуються для досяг-
нення цілей, покладених підприємством;

— фінансовий стан, що в основно-
му визначається через аналіз балансу, показники лік-
відності, рентабельності, оборотності активів та капіта-
лу. Лише коли в підприємства є здатність забезпечити
покриття своїх зобов'язань та підтримувати позитивний
грошовий потік, можна говорити про його стійкість;

— внутрішні та зовнішні фактори, що включають
ефективність управління, структуру капіталу, виробничі
процеси, інноваційність, економічну ситуацію в країні,
ринкові умови, зміни в законодавстві, доступ до
фінансування та динаміку конкурентного середовища,
їхній вплив на фінансову стійкість є значним;

— платоспроможність — це один із найважливіших
індикаторів фінансової стійкості. Підприємство повин-
не бути спроможним своєчасно виконувати свої фінан-
сові зобов'язання перед постачальниками, кредитора-
ми, працівниками та державою;

— гнучкість та здатність до змін, тобто швидка адап-
тація підприємства, воно повинно бути готовим до змін
у внутрішньому та зовнішньому середовищі.

Визначення меж фінансової стійкості підприємства
є одним із ключових питань економіки, оскільки недо-
статня стабільність фінансів може спричинити дефіцит
інвестицій у розвиток виробничих процесів, зниження
рівня прибутковості, нестачу ресурсів, а в підсумку —
навіть банкрутство. Водночас як недостатня, так і над-
мірна фінансова стійкість негативно впливає на корпо-
ративний розвиток, викликаючи зростання витрат на
утримання надлишкових запасів і резервів компанії.

Розуміння фінансової стійкості виходить за межі
простого балансу між доходами і витратами. Її досяг-
нення вимагає системного підходу, що включає страте-
гічне планування, ефективне управління ризиками, впро-
вадження інноваційних рішень та здатність адаптувати-
ся до динаміки ринкових умов. Це дає змогу підприєм-
ствам не тільки залишатися життєздатними у складних
обставинах, а й забезпечувати стійкий розвиток і кон-
курентоспроможність.

Фінансова стійкість є багатовимірним і комплексним
поняттям, яке охоплює процес відтворення ресурсів
підприємства. На неї впливають численні фінансово-еко-
номічні процеси, що відбуваються як усередині підприє-
мства, так і в зовнішньому економічному середовищі [7].

 

Функціональний – спроможність до певних дій, сприятливих для 
функціонування підприємства, обставин, які сприяють 

ефективному функціонуванню підприємства. 

Структурний – сукупність певних характерних ознак 
(кредитоспроможності, ліквідності та платоспроможності, 

збалансованості статей балансу). 

Інтегральний – інтегральна характеристика, визначена за 
допомогою рейтингів або комплексних індикаторів, які 

характеризують фінансову стійкість та фінансову рівновагу 
підприємства. 

Цільовий – здатність здійснювати фінансову діяльність та 
поводити себе з урахуванням цілей діяльності підприємства. 

П
ід

хо
ди

 

Рис. 1. Узагальнені підходи до трактування поняття

"фінансова стійкість підприємства"

Джерело: систематизовано, узагальнено та згруповано за даними [2—4].
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Отже, економічна сутність аналізованого
поняття полягає у здатності підприємства підтри-
мувати стан фінансових ресурсів, який дає змо-
гу йому ефективно функціонувати. Стає зроз-
уміло, що фінансова стійкість є одним із показ-
ників фінансового стану господарюючого суб-
'єкта, який визначає його безпеку, зокрема,
фінансову, та незалежність від суб`єктів зовні-
шнього середовища, зокрема, інвесторів та кре-
диторів. Про фінансову стійкість можна говори-
ти як про результат, який досягається під час
повної  взаємодії важливих елементів сукупності
фінансово-економічних відносин підприємства та
створюється і закріплюється на підприємстві в
процесі операційної, фінансової та інвестиційної
діяльності, і є центральним механізмом загаль-
ної економічної стійкості господарюючого су-
б'єкта.

Особливу увагу слід приділити факторам, що
прямо чи опосередковано впливають на фінан-
сову стійкість підприємства, оскільки вони мо-
жуть істотно змінити її ключові показники або
навіть повністю трансформувати її тип.

Фактори можуть чинити як позитивний, так і
негативний вплив на фінансову стійкість, визна-
чаючи умови, в яких підприємство здійснює свою
діяльність. У процесі прогнозування фінансової
стійкості важливо систематизувати ці фактори,
проводити їх аналіз і визначати ступінь впливу,
акцентуючи увагу на найбільш значущих. Зі
змінами в соціально-економічних і технологічних
процесах, а також їх удосконаленням, з'являють-
ся нові фактори, що впливають на господарську
діяльність, змінюючи рівень фінансової стійкості
й потребуючи постійного моніторингу.

Структурування факторів за місцем їх виник-
нення є одним із найефективніших підходів, оск-
ільки вплив цих чинників здебільшого має зако-
номірний характер. Розподіл факторів на зовнішні
та внутрішні відіграє ключову роль у розробці уп-
равлінських рішень, спрямованих на забезпечен-
ня фінансової стабільності підприємства.

Виокремлення зовнішніх факторів впливу на фінан-
сову стійкість є ключовим для забезпечення успішного
функціонування підприємства. Це зумовлено тим, що
зовнішнє середовище формує умови, в яких працює
підприємство, та визначає основні фактори і результа-
ти його діяльності, такі як відносини з клієнтами, поста-
чальниками і кредиторами [3].

Однією з найважливіших причин виокремлення
зовнішніх факторів є їхня складність та непередбачу-
ваність, оскільки вони належать до впливів вищого
рівня. Це зміни, які підприємство, на жаль, контролю-
вати не здатне, але повинно адаптуватися до них через
відповідні стратегії та механізми. Зовнішні фактори
впливу наведено в табл. 1.

Зазвичай групу зовнішніх факторів ще поділяють на
фактори прямого і непрямого (опосередкованого) впли-
ву. Фактори прямого впливу мають негайний вплив, вони
миттєво змінюють хід справ, до таких належать зміни у
законодавстві або, наприклад, дії конкурентів. Коли
мова іде про фактори опосередкованого впливу, то вони

не менш впливові, але зміни відбуваються не негайно,
переважно це зміни в макроекономічних тенденціях або
глобальні кризи, діють вони поступово і можуть суттє-
во впливати на довгострокову стратегію підприємства
[8].

Чітке розуміння та оцінка зовнішніх факторів є важ-
ливим для формування ефективної бізнес-стратегії та
прогнозування фінансової стійкості, але значний вплив
мають і внутрішні фактори, їх в свою чергу  можна умов-
но поділити на фінансові та нефінансові.

Вплив внутрішніх нефінансових факторів на фінан-
сову стійкість підприємства є суттєвим, оскільки ці фак-
тори формують основу для ефективного управління
ресурсами, ризиками та стратегіями розвитку (табл. 2).

Вплив внутрішніх фінансових факторів на фінансо-
ву стійкість підприємства є не менш вагомим, оскільки
вони безпосередньо визначають здатність підприємства
забезпечувати баланс між доходами та витратами, своє-
часно виконувати фінансові зобов'язання та ефектив-
но управляти капіталом, вони наведені в табл. 3. Разом

Економічні Економічна стабільність; обсяг національного доходу 
та його динаміка; рівень інфляції; рівень стабільності 
податкової системи; стан платіжного балансу країни і 
рівень дефіциту державного бюджету; рівень 
платоспроможного попиту споживачів. 

Ринкові Місткість внутрішнього ринку; рівень та тип 
конкуренції; стан антимонопольного регулювання; 
динаміка попиту на продукцію або послуги 
підприємства. 

Політико-
правові 

Політична стабільність, стабільність діяльності уряду; 
зміни законодавства, державне регулювання 
економіки; державне регулювання конкуренції в 
галузі, ефективність правової системи в країні. 

Технологічні Революційні технологічні зміни і відкриття останніх 
десятиліть; цифровізація діяльності; нові види зв'язку 
та комунікацій. 

Загальні Фактори навколишнього середовища, що впливають на 
функціонування всіх економічних агентів, наприклад, 
стихійні лиха. 

Фінансові Кредитна політика; процентна політика; валютна 
політика; стан грошово-кредитного ринку. 

Зо
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іш
ні
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Соціально-
демографічні 

Соціальна нестабільність та зростання напруженості в 
суспільстві; структура населення та трудових ресурсів; 
міграційні процеси; динаміка рівня реальних доходів 
населення; показники зайнятості та безробіття. 

 

Таблиця 1. Зовнішні фактори впливу на фінансову

стійкість

Джерело: сформовано на основі [3; 4].

Фактори Характер впливу 
Організаційні 
та структурні 

- структура виробництва, збуту, управління та 
контролю відносно ринкової кон’юнктури; 
- корпоративна культура;  
- ділова репутація підприємства;  
- кваліфікація персоналу та ефективність систем 
підвищення її рівня відповідно до змін зовнішнього 
середовища; 
- рівень інтелектуального капіталу підприємства; 

Н
еф
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Виробничі та 
технологічні 

- забезпеченість інформаційно-аналітичної і 
технологічної підтримки управління; 
- технічна оснащеність та технологічний розвиток;  
- рівень інвестиційно-інноваційної діяльності; 
- рівень енергоефективності виробництва; 
- впровадження сучасних цифрових технологій. 

 

Таблиця 2. Внутрішні нефінансові фактори впливу на

фінансову стійкість

Джерело: сформовано на основі [4; 6].
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ці чинники виступають ключовою основою для форму-
вання стабільного фінансового стану підприємства,
сприяючи підвищенню його стійкості, адаптивності до
змін і здатності підтримувати конкурентоспроможність
у динамічному середовищі, дозволяючи ефективно ре-
агувати на виклики, підтримувати стабільність і реалі-
зовувати довгострокові стратегічні цілі.

Поява нових, специфічних для цього нинішнього пе-
ріоду дослідження факторів впливу на фінансову
стійкість підприємств у контексті воєнних дій в Україні
(рис. 2), суттєво трансформує підходи до управління нею.

Геополітичний ризик є ключовим фактором нестаб-
ільності. Затяжний воєнний конфлікт здійснює вплив на
внутрішній фінансовий клімат підприємств, зокрема че-
рез такі ризики, як релокація виробництва, немож-
ливість повноцінного постачання ресурсів, перебої у
логістиці та втрата доступу до ключових ринків. Геополі-

тична невизначеність викликає підвищений попит на
альтернативні моделі управління фінансами, зокрема
на розробку сценаріїв швидкого реагування на зміни
та диверсифікацію ринків.

Вплив інфляційного тиску і волатильності валютно-
го курсу, зумовлених військовими діями, є значним та
позначається на аналізі показників фінансової стійкості
через зростання витрат на сировину та нестабільність
умов експорту й імпорту.

Зростання витрат на забезпечення безпеки, зокре-
ма на кібербезпеку, захист об'єктів і персоналу, нині є
важливим чинником у структурі операційних витрат. Це
суттєво впливає на загальний рівень фінансової
стійкості організації.

Воєнні дії спричинили відтік кадрів через мобіліза-
цію або вимушену міграцію. Це зумовило дефіцит ква-
ліфікованої робочої сили та підвищення витрат на по-
шук і навчання нових працівників.

Адаптація до нових моделей постачання і логісти-
ки впливає на фінансову стійкість через трансформа-
цію ланцюгів постачання та неможливість співпраці з
традиційними партнерами, що вимагає створення аль-
тернативних мереж.

Війна призвела до посилення регуляторних обме-
жень, наприклад, через введення обмежень на валютні
операції, збільшення податкового навантаження та зап-
ровадження екстрених економічних заходів. Це підви-
щує фінансовий тиск на підприємства, вимагаючи додат-
кових зусиль щодо забезпечення їх фінансової стійкості.

У багатьох галузях економіки відбулося скорочен-
ня попиту через економічну нестабільність і зниження
доходів населення, що ускладнює продаж продукції та
послуг. Підприємства змушені коригувати стратегії, щоб
зберегти позиції на ринку.

Також слід враховувати, що професіоналізм менед-
жменту підприємства, його вміння пристосовуватися до
змін факторів внутрішнього і зовнішнього середовища,
злагодженість і ефективність роботи є теж важливими
чинниками фінансової стійкості будь-якого підприємства.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Таким чином, фінансова стійкість є багатовимірною
економічною категорією, що відображає здатність
підприємства підтримувати стабільний фінансовий стан,
забезпечувати ефективну діяльність і виконувати фінан-
сові зобов'язання у коротко— та довгостроковій перс-
пективі. Ключові фактори, що впливають на фінансову
стійкість підприємства, включають внутрішні фактори:
структура капіталу, обсяги власних та позикових коштів,
ефективність управління фінансами, рентабельність
діяльності, та зовнішні фактори: економічне середови-
ще, законодавчі зміни, ринкові тенденції, конкуренція,
валютні коливання. Подальші дослідження у цьому на-
прямі сприятимуть удосконаленню методів управління
фінансами підприємств та їхньої адаптації до сучасних
економічних викликів.
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Активи - ефективне формування активів; 
- ефективна структура активів. 

 

Таблиця 3. Внутрішні фінансові фактори впливу

на фінансову стійкість

Джерело: сформовано на основі [9—11].

 

Геополітичний ризик та невизначеність 
 

Волатильність валютного курсу та 
інфляційний тиск 

Зростання витрат на безпеку 
 

Мобілізація та нестача робочої сили 
 

Адаптація до нових моделей ланцюгів 
постачання і логістики 

Регуляторні обмеження і зміни 
 

Падіння попиту та ринкова нестабільність 
 

Геополітичний ризик та невизначеність 
 

Мобілізація та нестача робочої сили 
 

Регуляторні обмеження і зміни 
 

Рис. 2. Потенційно нові фактори впливу

на фінансову стійкість

Джерело: власна розробка авторів.
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У статті досліджено сучасні виклики, з якими стикається система управління освітою в Ук-
раїні, та роль державного регулювання. Проаналізовано вплив на освіту таких факторів, як не-
достатнє фінансування, демографічні зміни, наслідки війни, цифровізація та глобалізація. Та-
кож розглянуто вплив на функціонування освітніх закладів зовнішніх факторів: економічна не-
стабільності та військові дії.

В роботі виявлено, що основними інструментами державного регулювання є нормативно-
правові, фінансові та трансформаційні. Нормативно-правове регулювання охоплює прийняття
нормативно-правових актів, які забезпечують функціонування освітньої системи та регулюють
права й обов'язки всіх учасників освітнього процесу. Фінансові механізми включають бюджет-
не забезпечення освітніх установ, виділення коштів на модернізацію інфраструктури та впро-
вадження інновацій. За допомогою трансформаційних інструментів відбувається впроваджен-
ня технологій для модернізації освітнього процесу.

 The article examines the current challenges faced by the education management system in Ukraine
and the role of state regulation in overcoming them. The author analyzes the impact on education of
such factors as insufficient funding, demographic changes, the effects of war, digitalization and
globalization. Despite the nominal increase in education expenditures, their real growth is quite
insignificant and does not meet real needs. In recent years, the number of educational institutions
has been rapidly declining, causing problems with access to education. Despite the active reforms
in recent years, there is a significant number of That is, although the reforms were aimed at optimizing
the educational network and improving the quality of education, their implementation has been mixed.
To achieve the planned results, it is necessary to take a more systematic approach to such changes,
ensuring transparency of processes, involvement of communities in decision-making, and
consideration of regional specifics.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У сучасному світі освіта відіграє ключову роль у

формуванні суспільства, орієнтованого на знання, інно-
вації та сталий розвиток. В Україні система освіти пере-
живає складний період трансформацій, обумовлений як
внутрішніми змінами, так і зовнішніми викликами. Су-
часні тенденції, такі як цифровізація, глобалізація та
інтеграція до європейського освітнього простору, вису-
вають нові вимоги до менеджменту освіти. Державне
регулювання є одним із ключових інструментів, що впли-
ває на функціонування системи освіти. Успішне управл-
іння можливе лише за умов гармонійної взаємодії між
державою, освітніми установами та іншими стейкхол-
дерами. Водночас економічна нестабільність, наслідки
війни та обмежене фінансування значно ускладнюють
ефективне управління освітньою сферою.

Тому сучасні виклики, з якими стикається менедж-
мент освіти в Україні, потребують не лише аналізу, але
й вироблення нових стратегій для їх подолання. Акту-
альність дослідження зумовлена необхідністю виявлен-
ня інструментів забезпечення якісного управління у
сфері освіти, яке відповідатиме сучасним стандартам і
сприятиме розвитку людського капіталу. Особливої ува-
ги потребує роль державного регулювання, яке має
створювати умови для впровадження інновацій, підви-
щення ефективності освітніх процесів та стабільного
функціонування системи освіти в умовах кризових явищ.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Проблема ефективного менеджменту освіти в Ук-
раїні та роль державного регулювання є предметом чис-
ленних наукових досліджень і публікацій, що відобра-
жають багатогранність викликів, пов'язаних з управлін-
ням освітньою сферою.

 The impact of external factors, such as economic instability and military actions, on the functioning
of educational institutions is also considered. Economic instability, in particular, significantly limits
funding for the education sector, which leads to insufficient material and technical support, reduced
development programs, and lower salaries for teachers. And the war has an even more devastating
impact, disrupting the functioning of educational institutions and forcing them to work under constant
threat.

The study found that the main instruments of state regulation can be divided into regulatory,
financial, and transformational. Regulatory and legal regulation includes the adoption of laws,
regulations and other acts that ensure the functioning of the educational system, define quality
standards and regulate the rights and obligations of all participants in the educational process.
Financial mechanisms include budgetary support for educational institutions, allocation of funds for
infrastructure modernization, introduction of innovations and support for socially vulnerable groups.
Transformational tools are used to introduce technologies to modernize the educational process,
including the creation of distance learning platforms, the development of electronic diaries and
journals, the automation of administrative processes, and the integration of innovative digital tools
into curricula. All tools interact with each other, which allows for comprehensive regulation of the
education sector.

Ключові слова: менеджмент освіти, державне регулювання, система освіти, трансформаційні процеси.
Key words: education management, state regulation, education system, transformation processes.

У роботах українських дослідників, таких як М. Ла-
хижа [5], В. Хмелюк [12], О. Білик [12], Н. Подольчак
[12], Н. Сєркова [9] та ін. акцентується увага на необхі-
дності реформування нормативно-правової бази управ-
ління освітою. Дослідження Г. Генсерука [1], М. Бойка
[1], А. Жаворонка [3], О. Попела [3] та ін. присвячені
впливу цифровізації на менеджмент освіти.

Фінансування системи освіти, потребу перегляду
підходів до розподілу бюджетних коштів та залучення
інвестицій у сферу освіти досліджують такі науковці як
О. Тоцька [11], І. Титаренко [11], В. Лойко [6], К. По-
зднєєва [6], С. Жильцов [6] та ін. Вплив війни на регу-
лювання та розвиток системи освіти в своїх досліджен-
нях аналізували І. Шевчук [13], А. Шевчук [13], C. Сід-
лецький [10], А. Шандар [10] та ін.

МЕТА СТАТТІ
Метою статті є аналіз сучасних викликів, що поста-

ють перед системою менеджменту освіти в Україні, та
виявленні ролі державного регулювання у вирішенні цих
проблем.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Система менеджменту освіти є складним і багатог-
ранним механізмом, який забезпечує ефективну орга-
нізацію, управління та розвиток освітнього процесу.
Вона виконує ключову роль у формуванні якісного осв-
ітнього середовища, сприяючи досягненню стратегічних
цілей суспільства, таких як підготовка висококваліфі-
кованих фахівців, виховання свідомих громадян і забез-
печення умов для особистісного розвитку. Її важливість
полягає в інтеграції ресурсів, управлінських процесів та
інноваційних підходів, які забезпечують адаптивність ос-
віти до сучасних викликів і змін.
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Менеджмент освіти спрямований на підтримку ста-
більності та розвиток системи, забезпечення якості
освітніх послуг, оптимізацію використання ресурсів і
стимулювання творчого потенціалу учасників освітньо-
го процесу, та охоплює всі рівні організації освітньої
діяльності, від державного регулювання до управління
конкретними навчальними закладами (рис. 1).

Регулювання освітньої діяльності в Україні здійс-
нюється через комплексну систему органів державної
влади, місцевого самоврядування та інших установ, які
забезпечують реалізацію державної політики в освітній
сфері. На чолі цієї системи стоїть Міністерство освіти і
науки України (МОН), яке є головним органом виконав-
чої влади, відповідальним за розробку та впроваджен-
ня національної освітньої політики [4]. Основною нор-
мативно-правовою базою регулювання сфери освіти є
Закон України "Про освіту", Закон "Про вищу освіту",
Закон "Про загальну середню освіту", Конституція Ук-
раїни та інші нормативно-правові акти, які визначають
права, обов'язки та повноваження всіх суб'єктів освіт-
нього процесу. Завдяки правильній організації управлі-
ння освітою створюються умови для інклюзивності, до-
ступності та рівності можливостей для всіх категорій
населення.

Водночас система менеджменту освіти в Україні сти-
кається з значною кількістю різноманітних викликів, які

зумовлені як внутрішніми, так і зовніш-
німи факторами. Одним з найбільш го-
стрих є питання фінансування сфери ос-
віти та науки, оскільки брак коштів може
стати на заваді впровадженню сучасних
технологій, оновленню навчальних про-
грам та підвищенню кваліфікації вчи-
телів, що є ключовими елементами для
розвитку конкурентоспроможної осві-
ти.

З рис. 2 можна зазначити, що в за-
гальному за 6 років відбулося збільшен-
ня обсягів фінансування освіти.

Протягом 2020—2022 років відбу-
валося зростання обсягів фінансування,
що становило 39,8 млрд. грн. Проте у
2023 році було виділено 143,4 млрд. грн,
що на 10,3 млрд. грн менше ніж у попе-

редній рік. Що вказує на зміну пріоритетів фінансуван-
ня з початком війни. Надалі обсяги фінансування знач-
но зросли, що також закладено у план 2025 року — зро-
стання у порівнянні з 2024 роком становить 18,1 млрд.
грн. Тобто відбувається збільшення фінансування у на-
прямках освіти та науки, що вказує на зорієнтованість
на підвищення якості освіти

Ще одним важливим викликом є демографічні
зміни, які впливають на кількість учнів та студентів, особ-
ливо у сільських регіонах. Зменшення чисельності на-
селення, міграція молоді до великих міст чи за кордон
створюють ситуацію, коли багато шкіл залишаються не-
доукомплектованими, а навчальний процес стає нерен-
табельним. Водночас, у великих містах виникає пробле-
ма перенавантаження шкіл, що також негативно позна-
чається на якості освіти.

Розглянувши в таблиці 1 кількість закладів загаль-
ної середньої освіти України у 2017—2024 рр., можна
зазначити, що кількість закладів освіти зменшувалась
протягом всього аналізованого періоду. У сільській
місцевості за цей час закрили 3776 шкіл. Найбільше
зменшення шкіл відбулося у 2021—2023 років, коли
за рік закривали близько 1000 шкіл, більша частина
яких знаходилась саме в сільській місцевості. На ці
роки припала реформа, що передбачала закриття ма-
локомплектних шкіл та і переведення учнів до опор-

Рис. 1. Основні рівні системи менеджменту освіти

Джерело: узагальнено автором на основі [4].

Рис. 2. Обсяг фінансування освіти і науки протягом

2021—2025 рр.

Джерело: узагальнено автором на основі [2, 7].
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них. Очікувалося, що це дозволить зо-
середити ресурси на більш ефективних
закладах та забезпечити кращі умови
для навчання.

Однак, результати цих заходів вик-
ликають суперечливі оцінки. З одного
боку, концентрація ресурсів в опорних
школах справді сприяла покращенню
матеріально-технічної бази, доступу
до сучасного обладнання та забезпе-
ченню більш кваліфікованого викла-
дання. З іншого боку, значна частина
сільських громад зіткнулася з серйоз-
ними проблемами через закриття шкіл.
Для багатьох учнів з віддалених сіл
поїздка до опорної школи стала серй-
озною логістичною перешкодою, що
негативно впливає на їхню успішність
та здоров'я.

Крім того, не всі опорні школи бу-
ли належним чином готові прийняти велику кількість
нових учнів. Часто виникали проблеми з переванта-
женістю класів, дефіцитом навчальних матеріалів та
місць.

Таким чином, хоча реформа мала на меті оптиміза-
цію освітньої мережі та покращення якості освіти, її
реалізація виявилася неоднозначною. Для досягнення
запланованих результатів необхідно більш системно
підходити до таких змін, забезпечуючи прозорість про-
цесів, залучення громад до прийняття рішень та враху-
вання специфіки регіонів.

Якщо розглянути кількість учнів, то у 2017—2022 рр.
відбувалося їх постійне зростання. Але у 2023—2024 рр.
відбулося значне зменшення дітей, що спричинене ма-
сової міграцією у зв'язку з війною. У сільській місце-
вості спостерігається така ж тенденція, але в загально-
му відбулося зменшення учнів у порівнянні з 2017 ро-
ком.

Тобто можна зазначити, що попри направленість
політики на оптимізація фінансування, виникають додат-
кові виклики, щодо доступності освіти для всього насе-
лення.

Щодо кількості закладів вищої освіти (рис. 3), то
їх кількість досить сильно коливається. У період
2016—2018 рр. їх кількість коливалася в межах близь-

ких 370. Надалі у 2019—2020 роках відбулися значні
зміни і кількість закладів вищої освіти (ЗВО) досягла
515, з яких аж 332 заклади перебували на державній
формі власності. Після чого спостерігається тенден-
ція до зменшення ЗВО і у 2023 році їх кількість стано-
вить 314.

Але варто відзначити, що у 2020 році, коли спос-
терігалася найбільша кількість закладів вищої освіти,
кількість студентів становила 1131,2 тис. осіб, а у 2023 —
1148,2 тис. осіб. Тобто відбулося збільшення кількості
здобувачів вищої освіти при такому значному зменшен-
ня закладів, що також вказує на певні проблеми з дос-
тупністю освіти.

Варто відмітити, що спостерігається досить неодно-
рідна структура закладів вищої освіти по Україні, їх най-
більша кількість у місті Києві, Одеській, Львівській,
Дніпропетровській та Харківській областях, що стано-
вить близько 60% всіх закладів. Це створює значні труд-
нощі для студентів з інших регіонів країни, оскільки
може виникнути потреба у переїзді в інше місто. Для
сімей із низьким рівнем доходу це може стати перешко-
дою для отримання якісної вищої освіти.

Значний вплив на розвиток та формування систе-
ми освіти мають також зовнішні фактори. Вони ма-
ють як позитивні наслідки, так і негативні. Економіч-

 2016/17 2017/18 2018/19 2019/20 2020/21 2021/22 2022/23 2023/24 

Міська та сільська місцевості 

Кількість 

закладів, од 
16858 16180 15521 15194 14873 13991 12976 12701 

Кількість 

учнів, тис. ос. 
3845,5 3921,7 4041,7 4138,5 4211,5 4230,4 4041,9 3906,1 

Сільська місцевість 

Кількість 

закладів, од 
11215 10581 9964 9622 9302 8446 7698 7439 

Кількість 

учнів, тис. ос 
1184,8 1178,6 1194,5 1203,5 1212,2 1195,7 1134,0 1099,3 

Таблиця 1. Динаміка закладів середньої освіти України

Джерело: узагальнено автором на основі [2].

Рис. 3. Динаміка кількості закладів вищої освіти в Україні

протягом 2016—2023 рр.

Джерело: узагальнено автором на основі [2].
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на нестабільність, зокрема, значно обмежує фінан-
сування освітньої сфери, що призводить до недостат-
нього матеріально-технічного забезпечення, скоро-
чення програм розвитку та зниження оплати праці
педагогів. Це створює перешкоди для модернізації
освітнього процесу, підвищення кваліфікації вчителів
і забезпечення доступу до якісної освіти для всіх
верств населення.

Війна справляє ще більш руйнівний вплив, пору-
шуючи функціонування освітніх закладів і змушуючи
їх працювати в умовах постійної загрози. За даними
дослідження [8], проведеного за підтримки Міністер-
ства освіти і науки України через 2 роки від початку
повномасштабного вторгнення, 3798 закладів освіти
постраждали від обстрілів, а 365 заклади повністю
зруйновані. У таких умовах зростає значення дистан-
ційного навчання, однак це також ускладнюється
відсутністю доступу до технологій у багатьох регіо-
нах, що створює нові виклики для системи менедж-
менту освіти.

У таких умовах роль державного регулювання у
сфері освіти є надзвичайно важливою, оскільки саме
держава визначає стратегічні напрями розвитку освіт-
ньої системи, створює необхідні умови для її функціо-
нування та адаптує механізми управління до мінливих
умов сучасного світу.

Основними інструментами регулювання виступають
фінансові, нормативно-правові та трансформаційні ме-
ханізми (рис. 4).

Нормативно-правове регулювання охоплює
прийняття законів, постанов та інших актів, які за-
безпечують функціонування освітньої системи, виз-
начають стандарти якості освіти та регулюють пра-
ва й обов'язки всіх учасників освітнього процесу.
Нормативна база також регулює питання автономії
навчальних закладів, впровадження нових освітніх
програм і дотримання принципів академічної добро-
чесності. У сучасних умовах розробляються спе-
ціальні законодавчі ініціативи, спрямовані на забез-
печення стійкості освітньої системи в умовах війни
або економічних криз [13].

Фінансові механізми включають бюджетне забез-
печення освітніх установ, виділення коштів на модерні-
зацію інфраструктури, впровадження інновацій і
підтримку соціально вразливих груп населення. Одним
із ключових інструментів є державне бюджетування, яке
включає виділення коштів на фінансування закладів
освіти всіх рівнів. В останні 5 років активно реалізовуєть-
ся реформа, що передбачає перерозподіл бюджетних
коштів між навчальними закладами. Відбувається зак-
риття малокомплектних шкіл і переведення учнів до
опорних дозволяє зосередити ресурси на більш ефек-
тивних закладах, що забезпечує кращі умови для на-
вчання і знижує адміністративні витрати [5,12]. Це
сприяє створенню більш гнучкої та стійкої системи
фінансування, яка знижуватиме залежність від держав-
ного бюджету та дозволить залучати інвестиції для роз-
витку освітніх установ.

Рис. 4. Інструменти державного регулювання сфери освіти

Джерело: узагальнено автором на основі [1, 3, 12, 13].
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Важливим напрямком є освітня
трансформація, однією з складо-
вих зазначеного напряму — пе-
рехід до електронних підручників,
цифрових платформ та дистанцій-
ного навчання в Україні. У рамках
державних програм забезпечуєть-
ся доступ до Інтернету в освітніх
закладах, особливо в сільській
місцевості, а також закупівля ком-
п'ютерного обладнання для шкіл
[3,12]. Відбувається впровадження
технологій для модернізації освіт-
нього процесу, що включає ство-
рення платформ для дистанційно-
го навчання, розвиток електронних
щоденників і журналів, автоматиза-
цію адміністративних процесів та
інтеграцію інноваційних цифрових
інструментів у навчальні програми.

Узагальнені дії державного ре-
гулювання та їх вплив на сферу ос-
віти зображено в табл. 2.

Хоча державна політика часто
стикається з викликами, такими як
обмеженість фінансів, бюрокра-
тичні бар'єри або нерівномірність
регіонального розвитку, вона все ж
залишається основним інструмен-
том, який визначає перспективи
освітньої системи країни. Ефек-
тивність цієї політики залежить від
гнучкості, прозорості та здатності
до швидкої адаптації до змін.

ВИСНОВКИ ТА
РЕКОМЕНДАЦІЇ

Ефективне управління освіт-
ньою сферою вимагає гармонійної
взаємодії між державою, освітніми
установами та громадянським сус-
пільством. Ключовими викликами
для розвитку та регулювання осві-
тньої сфери є обмежене фінансу-
вання, демографічні зміни, нерівно-
мірний доступ до освітніх послуг, а
також наслідки війни. Попри спря-
мованість політики на оптимізацію
ресурсів, ці виклики часто усклад-
нюють забезпечення рівного досту-
пу до якісної освіти для всіх верств
населення. Водночас, адаптація системи освіти до умов
війни, зокрема розвиток дистанційного навчання, де-
монструє її здатність до трансформації, хоча й потре-
бує подальшої підтримки з боку держави.

Для ефективного подолання викликів освітнього ме-
неджменту в Україні необхідно розробляти і впровад-
жувати комплексні підходи, які враховуватимуть регіо-
нальні особливості, забезпечуватимуть прозорість про-
цесів управління та створюватимуть умови для рівноп-
равного доступу до освіти. Держава відіграє ключову
роль у створенні стабільного середовища для освітньої

діяльності, що сприятиме соціально-економічному роз-
витку.

Література:
1. Генсерук Г. Р., Бойко М. М. Цифрові технології

як засіб підвищення якості освітнього процесу закладу
вищої освіти. Сучасні інформаційні технології та інно-
ваційні методики навчання: досвід, тенденції, перспек-
тиви: матеріали V Міжнар. наук.-практ. інтер.-конф.
м. Тернопіль, 30 квіт. 2020 р. ТНПУ ім. В. Гнатюка, 2020.
С. 110—111.

Інструменти 
регулювання 

Дії Результати/наслідки 

Фінансування закладів 
освіти з державного 
бюджету. 
Розподіл коштів між 
різними рівнями освіти. 

Відсутність реального зростання видатків на 
освіту. 
Нерівномірний розподіл коштів через 
недосконалість формул фінансування. 
Обмеження фінансової автономії шкіл. 

Фінансування освітньої 
інфраструктури. 
Будівництво нових шкіл і 
модернізація існуючих. 
Ремонт будівель і 
створення інклюзивного 
середовища. 

Покращення умов навчання учнів/студентів. 
Доступність освіти для дітей з особливими 
потребами. 
Нерівномірний розподіл фінансів на 
модернізацію між навчальними закладами. 
Забезпеченість матеріально-технічною базою. 
Відсутність орієнтованості на потреби 
навчальних закладів, фінансування лише 
визначених напрямків.    

Фінансові 
інструменти 

Запровадження грантів і 
стипендій. 
Надання стипендій учням і 
студентам. 
Підтримка обдарованих 
учнів і студентів. 

Підтримка талановитої молоді. 
Розвиток дослідницьких проєктів в освітній сфері. 
Обмеженість фінансування, через що багато 
талановитих учнів залишаються без підтримки. 
Залежність стипендіатів від змін державної 
фінансової політики. 

Розробка законів та 
підзаконних актів у сфері 
освіти, та внесення змін до 
чинних. 

Висока залежність від політичних змін. 
Узгодження освітньої системи з міжнародними 
вимогами. 
 

Ухвалення стандартів 
освіти, впровадження 
вимог до рівня знань і 
компетенцій учнів. 

Невідповідність нормативів сучасним потребам. 
Єдині стандарти забезпечують відповідний 
рівень якості освіти по всій країні. 
Відсутність належного матеріально-технічного 
забезпечення для відповідності вимогам стандартів. 

Нормативно-
правові 
інструменти 

Затвердження правил 
роботи закладів освіти 
(ліцензування, 
акредитація) 

Збільшення прозорості в роботі навчальних 
закладів. 
Надмірна бюрократизація, що ускладнює 
впровадження нових ініціатив. 
Покращення якості викладання. 

Оновлення державних 
стандартів освіти. 
Інтеграція STEM технології у 
шкільні програми. 
Перегляд і модернізація 
підручників та навчальних 
матеріалів. 

Підвищення відповідності освіти сучасним 
вимогам ринку праці. 
Розвиток у дітей навичок критичного мислення 
та інноваційності. 
Перевантаження учнів через складність нових 
програм. 
 

Впровадження онлайн-
платформ для навчання. 
Забезпечення шкіл 
комп’ютерами та 
швидкісним інтернетом. 

Підвищення зручності для учнів, вчителів і батьків. 
Економія паперових ресурсів. 
Полегшення навчального процесу для учнів. 
Нерівність доступу до цифрових технологій у 
малозабезпечених сім’ях. 
Залежність від технічної інфраструктури. 

Трансформацій
ні інструменти 

Запровадження освітніх 
інновацій. 
Створення лабораторій 
інноваційного навчання. 
Залучення до освіти 
сучасних технологій 
(штучний інтелект, 
віртуальна реальність). 

Збільшення залученості учнів у навчальний процес. 
Розвиток творчих і технічних навичок у дітей. 
Формування сучасних компетенцій, які потрібні 
в професійному житті. 
Високі витрати на розробку та впровадження 
технологій. 
Нерівність доступу до інновацій через різний 
рівень фінансування закладів. 

 

Таблиця 2. Інструменти державного регулювання та їх вплив на

сферу освіти

Джерело: узагальнено автором на основі [1, 3, 5, 12, 13].
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FINANCIAL RISK MANAGEMENT AS A TOOL FOR CRISIS MANAGEMENT
IN AN INSURANCE COMPANY

Стаття присвячена актуальним питанням формування механізму фінансового ризик-менед-
жменту як інструменту антикризового управління страховою організацією. З'ясовано, що за
умов невизначеності притаманній сучасній господарській практиці, менеджмент страхової ком-
панії має враховувати, насамперед, економічну природу та типологію фінансової кризи. З точ-
ки зору фінансового управління, кризові явища несуть в собі потенційну загрозу втрати вар-
тості капіталу та банкрутства страхової організації, наслідком чого стане неспроможність ви-
конати взяті зобов'язання та надання страхового захисту. Встановлено, що одним з найважли-
віших моментів є завчасне виявлення ознак зародження кризової ситуації та перешкоджання її
подальшому розростанню. Охарактеризовано особливості та завдання фінансового ризик-
менеджменту страхової компанії як складової антикризової діяльності. Визначено, що за своєю
сутністю фінансовий ризик-менеджмент страхової компанії спрямований, в першу чергу, на
підтримку її фінансової стійкості шляхом зниження ймовірності фінансових витрат та зменшення
вразливості до ризиків, що виникають в процесі функціонування страхової компанії. Визначе-
но  теоретико-методичні засади формування стратегій антикризового управління страховою
компанією. З'ясовано, що вибір стратегії має здійснюватися в розрізі оперативного та страте-
гічного рівня управління страховою компанією. Проаналізовано основні антикризові методи
фінансового ризик-менеджменту страхової компанії. Встановлено, що оцінка та прогнозуван-
ня змін зовнішнього економічного середовища є ключовими антикризовими заходами превен-
тивного характеру в процесі фінансового ризик-менеджменту страхової компанії.

Узагальнено пріоритетні вектори зміцнення фінансової стійкості страхових компаній в Україні
з врахуванням впливу існуючих загроз. З'ясовано, що запорукою ефективного фінансового
ризик-менеджменту страхової компанії є вибір найбільш доцільного інструментарію у відпові-
дності до ризиків притаманним специфіці діяльності страхової організації.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

В кризових умовах, зокрема воєнного часу,
стабільність належного функціонування страхових ком-
паній знаходиться під загрозою. Розвиток вітчизняно-
го страхового ринку стримується низкою чинників, се-
ред яких важливе місце посідає відсутність чіткої орга-
нізації системи внутрішнього контролю страхової ком-
панії та дієвого механізму фінансового ризик-менедж-
менту. Отже, проблема вдосконалення сучасних прак-
тик управління фінансовими ризиками страхової ком-
панії в Україні набуває особливої актуальності. Підтрим-
ка здатності виконувати страховиком взяті зобов'язан-
ня закладає необхідне підгрунтя для зміцнення довіри
населення, що є однією з важливих передумов для по-
силення стійкості та поширення євроінтеграційних про-
цесів на вітчизняному страховому ринку. Розробка та

The article is devoted to relevant issues of formation of the mechanism of financial risk management
as an instrument of crisis management of an insurance company. It is found that under conditions of
uncertainty inherent in modern economic practice, the management of an insurance company should
take into account the economic nature and typology of the financial crisis. Particular attention is
required to the timely identification of risks that accompany the insurer's activities and threaten the
continuity of its operations. From a financial management perspective, crisis phenomena pose a
potential threat of loss of capital value and insurer bankruptcy, resulting in an inability to fulfil its
obligations and provide insurance coverage. It is established that one of the most important points is
the early detection of signs of a crisis situation and prevention of its further growth. The features and
tasks of financial risk management of an insurance company as a component of anti-crisis activity
are described as well. The financial risk management of an insurance company in essence is aimed
primarily at maintaining its financial stability by reducing the likelihood of financial expenses and
reducing vulnerability to risks arising in the course of the insurance company's activities.
Organisational measures for financial risk management should also cover the areas of investment,
financing and asset management. The theoretical and methodological foundations for the formation
of strategies for crisis management of an insurance company are determined. It is clarified that the
choice of strategy should be made in the context of the operational and strategic levels of
management of an insurance company. The main anti-crisis methods of financial risk management
of an insurance company are analyzed. Assessment and forecasting of changes in the external
economic environment are key preventive anti-crisis measures in the process of financial risk
management of an insurance company. Furthermore, it's crucial to have an analytical basis in order
to minimise financial risks at the stage of forming partnerships, implementing investment projects,
concluding insurance contracts, etc. The article summarises the priority vectors for strengthening
the financial stability of insurance companies in Ukraine, considering the impact of existing threats.
The significant point to achieving the expected success is the degree of readiness of the insurance
company to implement countermeasures. It is figured out that the prerequisite for effective financial
risk management of an insurance company is the selection of the most appropriate tools in accordance
with the risks inherent in the specifics of the insurance company's activities.

Ключові слова: фінансові ризики, кризові явища,  антикризове управління, стратегічне управління, фінан-
совий ризик-менеджмент страхової компанії,  превентивне антикризове управління.

Key words: financial risks, crisis phenomena, crisis management, strategic management, financial risk
management of an insurance company, preventive crisis management.

впровадження ефективної системи фінансового ризик-
менеджменту як інструменту антикризового управлін-
ня страхової компанії сприятиме фінансовій стабіль-
ності, та, як наслідок, подальшому економічному зрос-
танню за рахунок досягнення поставлених стратегічних
цілей.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Дослідженню економічної сутності та класифікації
фінансових ризиків, теоретичних та прикладних засад
фінансового ризик-менеджменту страхових компаній
присвятили свої праці такі вітчизняні та іноземні вчені
як: Базилевич В.Д., Баранов А.Л., Внукова Н.М., Гаман-
кова О.О., Дудкіна О.В., Клапків Л.М., Коваленко Н.М.,
Маркова С.В., Осадець С.С., Пікус Р.В., Приказюк Н.В.,
Свірський В.С., Ткаченко Н.В., Тринчук В.В., Ширінян Л.В.,
Бернстайн П., Бланк І.О., Кейнс Дж.М, Марковіц Г., Мар-
шалл А., Найт Ф., Пігу А., Сміт А. та інші.
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— графічний метод та метод порівняння — щодо
виявлення особливостей та характерних рис антикри-
зових стратегій страхової компанії;

— метод аналізу та синтезу — щодо визначення
особливостей фінансового ризик-менеджменту страхо-
вої компанії як інструменту антикризового управління;

— методи оптимізації — щодо визначення перспек-
тивних напрямків вдосконалення фінансового ризик-ме-
неджменту страхової компанії на вітчизняному ринку.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
В сучасних умовах, кризові процеси притаманні

діяльності будь-якого суб'єкта господарювання. Термін
"криза" походить від грецького "crisis" — "вирок, рішен-
ня якого-небудь питання або сумнівної ситуації". У більш
широкому розумінні "криза" тлумачиться як "скрутне,
важке положення" або "різкий, скрутний перелом у
чому-небудь" [17, c. 5].

З точки зору фінансового управління, кризове яви-
ще можна визначити як небажану ситуацію позаплано-
вого характеру, що має руйнівні наслідки для ключо-
вих бізнес-процесів, зумовлює втрату очікуваного при-
бутку та ставить під загрозу порушення стабільності
функціонування підприємства.

Відповідно до "Положення про порядок підго-
товки та оновлення плану безперервної діяльності,
плану відновлення діяльності та плану фінансуван-
ня страховика", кризова подія визначається як стре-
сова (шокова) для діяльності страховика ситуація,
включаючи погіршення макроекономічних умов, ви-
никнення несприятливих ринкових подій чи реалі-
зації в значних обсягах ризиків, властивих діяльності
страховика [15].

Для страхової компанії прямими наслідками кри-
зового явища в практичному аспекті є втрата фінан-
сового потенціалу страхової компанії, що негатив-
но позначається, перш за все, на її здатності вико-
нати прийняті зобов'язання. Дисбаланс фінансових
показників компанії протягом тривалого часу без
застосування належного управлінського впливу ста-
вить під загрозу фінансовий стан та платоспро-
можність страховика.

Відповідно, задля того, щоб захиститися від тяж-
ких наслідків потенційних фінансових кризових си-
туацій потрібно ідентифікувати вплив факторів зов-
нішнього та внутрішнього середовища, в якому фун-
кціонує страхова компанія (Рис. 1).

Розуміння природи кризової ситуації є основою
стратегічного управління страховою компанією. В
умовах фінансової кризи, коли вплив управлінсько-
го персоналу, як правило, має обмежений характер,
криза поширюється одразу на декілька сфер діяль-
ності компанії. За своєю економічною сутністю
фінансову кризову страхової компанії можна оха-
рактеризувати як сукупність послідовних та взаємо-
пов'язаних проблем, про що свідчить типологія кри-
зового явища (Табл.1).

Найпершим про спалах фінансової кризи всере-
дині страхової компанії сигналізує раптове по-
гіршення фінансового стану компанії, що супровод-
жується скороченням її платоспроможності з одно-
часним зростанням коротко- та середньострокової

заборгованості, внаслідок чого фінансова стійкість
страховика послаблюється. До характерних рис розгор-
тання фінансової кризи у страхові компанії можна відне-
сти наступні:

— незбалансоване співвідношення рівня страхових
премій та виплат протягом тривалого часу;

— затримки у здійсненні страхових виплат;
— підвищення частки неліквідних активів в інвести-

ційному портфелі;
— збільшення витрат діяльності щодо обслугову-

вання укладених договорів страхування без відповідно-
го зростання премій;

— необгрунтоване зростання дебіторської забор-
гованості.

Спалах будь-яких кризових явищ в компанії гово-
рить про слабкі місця її бізнес-моделі, вказуючи, на які
ділянки управлінський персонал має звернути особли-
ву увагу. Тому, для уникнення реалізації ризику банк-
рутства страхової компанії в пріоритеті має бути анти-
кризове фінансове управління.

Зважаючи на те, що вибір та дієвість антикризових
заходів залежить від глибини фінансової кризи, необ-
хідною умовою правильної та своєчасної реакції на неї
є ідентифікація фази фінансової кризи (Табл. 2).

Тип кризи Зміст 
Стратегічна криза � Виникає у разі позапланового погіршення стану 

страхової компанії та його впливу на стратегічні 
напрямки діяльності  
� Спричинена відсутністю структурного підходу 
до формування цілей розвитку компанії 
довгострокового спрямування, менеджмент 
орієнтується лише  на виконання завдань 
оперативного рівня 

Тактична криза  
(криза 
прибутковості) 

� Спричинена скороченням ринкової частки та 
отриманих прибутків 
� Діяльність страховика стає збитковою, внаслідок 
чого погіршується структура балансу компанії 

Криза 
забезпеченості 
(криза 
ліквідності) 

� Зумовлює падіння ліквідності та фінансової 
стійкості компанії 
� Основною ознакою є наявність 
поточної/тривалої неплатоспроможності в компанії. 

Системна криза � Є наслідком поступового переростання окремих 
кризових явищ в одну масштабну 
� Характеризується загальним ускладненням 
виробничо-технічного та фінансового стану компанії. 

 

Таблиця 1. Види фінансової кризи страхової

компанії

Джерело: сформовано автором на основі [14; 17].

Таблиця 2.Механізм подолання фінансової кризи

страхової компанії

Джерело: сформовано автором на основі [6; 20].

Фаза фінансової кризи Управлінські Заходи 
Передкризовий стан – фаза, за 
якої криза є неістотною, 
підприємство залишається 
стійким за умови активного 
антикризового управління  

• Діагностика фінансового стану, 
реалізація антикризових заходів 
спрямованих на швидке відновлення 
стану рівноваги 

Кризовий стан – існування 
компанії опиняється  під 
загрозою 

• Реалізація санаційної програми, 
складання плану відновлення 
платоспроможності  
• Оптимізація витрат та бізнес-процесів  
• Консервативна політика резервування 
і достатності капіталу  
• Стабілізація страхового портфеля 

Катастрофічна криза – 
банкрутство страхової компанії 

• Відкриття процедури ліквідації 
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Варто також зазначити, що об'єктом антикризово-
го управління є не сама кризова подія, а страхова ком-
панія, що виступає системою,  на яку здійснюється без-
посередній управлінський вплив.

Антикризове управління є особливою формою уп-
равління, що покликана на попередження чи подолан-
ня процесів, здатних створити суттєву загрозу для жит-
тєдіяльності підприємства [2, с. 13].

Богуславська С.І., Білоус С.П. та Дяк В.С. [3] виді-
ляють наступні стратегії антикризового управління
підприємством: реагування на кризу, проактивне управ-
ління ризиками, диверсифікація бізнесу, стратегія ви-
живання, стратегія розвитку на ринках екстра-кризово-
го управління, стратегія партнерства та співпраці, стра-
тегія відновлення бізнесу після кризи.

В контексті фінансового управління, важливу увагу
слід приділити стратегії проактивного управління. Про-
активне управління ризиками — це стратегія антикри-
зового менеджменту, яка передбачає активну і систем-
ну роботу підприємства для попередження кризових
ситуацій та зменшення їхнього впливу [3].

З урахуванням цього можна зазначити, що  важли-
ве місце як одного з основних складових антикризово-
го управління страховою компанією, посідає фінансо-
вий ризик-менеджмент. В свою чергу, фінансовий ри-
зик-менеджмент страхової компанії є дієвим інструмен-
том реагування на зміни в економічному середовищі
бізнес-функцій, та визначається як комплекс управлі-
нських заходів інтегрованого характеру спрямованих на
виявлення, аналіз та регулювання ризиків [5]. Від того,
наскільки ефективно налагоджений даний процес зале-
жить готовність та здатність компанії до подолання не-
передбачуваних кризових ситуацій.

Як цілеспрямована діяльність, що передбачає ухва-
лення та реалізацію управлінських рішень, що мають на
меті зменшити негативні наслідки впливу несприятливих
події випадкового характеру, фінансовий ризик-менед-
жмент передбачає наступні етапи (Рис. 2).

Окреслюючи основні цілі, що мають бути досягнуті
перед страховою компанією в процесі проактивного
управління фінансовими ризиками виникає необхідність
виконання відповідних завдань, які, в свою чергу, мож-
на поділити на стратегічні та оперативні.

На першому етапі управлінський персонал прово-
дить діагностику фінансових ризиків, що дає змогу виз-
начити потенційний вплив ризику та ймовірність його
реалізації. Важливе місце відводиться оцінюванню, що
передбачає проведення кількісного та якісного аналізу
ризиків — має здійснюватися за такими векторами як
вивчення ризику по окремим видам страхування, стра-
ховим портфелем загалом та ризику за конкретним
об'єктом переданим на страхування.

Другий етап — передбачає розробку та впровад-
ження заходів організаційно-фінансового характеру
внутрішнього та зовнішнього спрямування, що має на
меті повне або часткове усунення негативних наслідків
фінансових ризиків.

Третій етап включає реалізацію антикризової про-
грами страхової компанії, що містить план послідовних
дій для кожного ідентифікованого фінансового ризи-
ку. Процес управління охоплює одразу декілька аспектів
діяльності страхової компанії. Складаючи програму та

формуючи портфель антикризових заходів страховика,
менеджер повинен не тільки керуватися показниками
його ефективності, але також виконувати стратегічний
аналіз і оцінку впливу цього заходу на позиції і еконо-
мічний потенціал страховика [13, с. 225].

На фінальному етапі фінансового ризик-менедж-
менту, як превентивного антикризового інструменту,
здійснюється контроль за дієвістю вжитих щодо фінан-
сових ризиків заходів впливу та забезпечення зацікав-
лених сторін відповідною інформацією. У разі прийнят-
тя рішення  щодо модифікації загальної стратегії про-
активного управління страховою компанією, здійс-
нюється  коригування тактики управління фінансовими
ризиками.

На сьогодні істотним мінусом ризик-менеджменту
у страхуванні є нестача превентивних заходів, не існує
дій щодо мінімізації чинників ризику та масштабів мож-
ливої шкоди: статистика потенційних страхових випадків
є недостатньою, єдиний підхід до систематизації галу-
зевого ризик-портфелю відсутній, відповідно статисти-
ка актуарних розрахунків також  є недостатньою, мо-
делі базуються на величезній кількості припущень, що
не сприяє зниженню ризиків страхового сектору [21,
с. 232].

Такі обставини свідчать про суттєву роль класифі-
кації фінансових ризиків, яка дає можливість виявити
джерела ризику та методи його мінімізації, що в свою
чергу обумовлює процес управління фінансовим ризи-
ком страховика, спрямований на зменшення ймовірності
негативних фінансових наслідків для компанії та забез-
печення стабільності її функціонування. В залежності
від напрямків діяльності страхової компанії, можна ви-
окремити наступні групи ризиків:

1) Операційні — з'являються в процесі реалізації
основної функції страхової компанії, тобто надання
страхового захисту (ризики недостатності страхового
тарифу, ризик відхилення ймовірності настання страхо-
вої події, ризик незбалансованості страхового портфе-
ля).

2) Фінансові — виникають внаслідок комерційної
діяльності страхової компанії, що не є страховою чи
інвестиційною (податковий ризик, ризик неотримання
коштів від посередників).

3) Інвестиційні — виникають під час інвестиційної
діяльності (ризики пов'язані з тимчасово вільними кош-
тами страхової компанії: ризик знецінювання активів,
ризик падіння ліквідності активів, тощо) [12, с. 21].

Фінансовий ризик-менеджмент страхової ком-
панії можна розглядати в розрізі управління ризика-
ми, що приймає на себе страхова компанія при укла-
данні договорів страхування та управління ризиками,
що виникають в процесі обслуговування прийнятих
договорів — зумовлені діяльністю самого страхови-
ка.  Особливістю ризиків прийнятих за  договорами
страхування є ймовірність настання події, внаслідок
якої страхова компанія має виконати свої зобов'язан-
ня згідно з договором страхування. Тоді як ризики
пов'язані з їх обслуговуванням — характерні діяль-
ності страховика, передбачають можливу вірогідність
настання збитків, що викликані неефективною стра-
ховою діяльністю, як на етапі, що передує укладан-
ню договору страхування, так і на наступних етапах:
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перестрахування, формування страхових резервів
[11, c. 111].

Таким чином, фінансовий ризик-менеджмент стра-
хової компанії можна звести до управління страховими
ризиками, що обумовлюється андерайтерською функ-
цією та управлінням ризиками, що стосуються недоско-
налості прийнятих управлінських рішень в процесі її гос-
подарської діяльності — актуарною функцією. Відпов-
ідно, основними завданнями фінансового ризик-менед-
жменту страхової компанії є:

1) Під час управління страховими ризиками — пра-
вильна  ідентифікація ризиків, що може негативно впли-
нути на діяльність страхової компанії в майбутньому.

2) Під час управління ризиками господарської діяль-
ності страхової компанії — регулярний моніторинг рівня
доходів, витрат страховика та своєчасний перерахунок
страхових тарифів [23, с.18].

Враховуючи специфіку сучасного страхового бізне-
су серед основних фінансових ризиків, на які наражаєть-
ся страхова компанія є ризик втрати фінансової
стійкості, яка в свою чергу забезпечується шляхом роз-
поділення і використання фінансових ресурсів таким
чином, що дозволяє  збільшити  прибуток  та  капітал
разом зі збереженням платоспроможності в умовах при-
пустимого рівня ризику. Тобто, ресурсне забезпечення
є важливою передумовою стратегічного аспекту розвит-
ку страхової компанії.

В умовах недостатності ресурсів через їх втрату на
окупованих територіях і в районах ведення активних
бойових дій, затримки платежів, порушення фінансової
дисципліни через військові дії фінансово-господарські
відносини усе частіше вибудовуються на засадах взає-
мної довіри, яку підтримує позитивна ділова репутація
учасників угод [24, с. 75]. Однак, наразі вирішення по-
требує проблема неготовності управлінського персона-
лу до викликів воєнного часу.  Недостатній рівень стра-
хового менеджменту стримує оперативність та
мобільність управління, спричиняє приховування/вик-
ривлення показників діяльності страхових компаній, що
в результаті спричиняє погіршення іміджевих позицій
страховиків серед населення [22].

Також є важливим вдосконалення існуючих засад
управління, зокрема, орієнтація на комплексний підхід
формування антикризової стратегії фінансового ри-
зик-менеджменту, що на основі прогнозу потенційних
фінансових ризиків включатиме відповідний план
діяльності страховика узгоджений з поставленими
цілями. При формуванні стратегії управління фінансо-
вими ризиками потрібно враховувати необхідність її
коротко— та довгострокового спрямування. У довго-
строковій перспективі стратегію управління ризиками
можна визначити як загальний курс на досягнення по-
ставлених цілей з урахуванням прогнозування ризику,
розробки напрямів і дій щодо його мінімізації. У ко-
роткостроковій перспективі стратегія управління ризи-
ками визначає конкретні методи і прийоми, які допо-
магатимуть вибрати оптимальне рішення і досягти ре-
зультату за певних умов діяльності підприємства [25,
c. 222].

Окрему увагу менеджменту слід приділити розробці
дієвої системи діагностики фінансових ризиків, що
дасть можливість своєчасного попередження спалаху

фінансової кризи всередині компанії, мінімізуючи заг-
розу її банкрутства. У контексті завдань антикризового
управління процедури фінансового ризик-менеджмен-
ту мають передбачати:

— систематизацію основних чинників, що обумов-
люють кризову ситуацію страховика;

— проведення комплексного фундаментального
аналізу впливу окремих чинників на кризовий фінансо-
вий стан, у процесі здійснення якого доцільно викорис-
товувати не лише основні показники, які характеризу-
ють фінансовий стан страховика, але й SWOT-аналіз,
який дає змогу дослідити сильні та слабкі сторони ком-
панії розрізі внутрішніх та зовнішніх чинників, що обу-
мовлюють кризову ситуацію;

— прогнозування розвитку кризового фінансового
стану страховика під негативним впливом тих чинників,
що є найбільшою загрозою банкрутства в майбутньому
періоді;

— прогнозування здатності підприємства до нейт-
ралізації загрози банкрутства за рахунок перестраху-
вання [4, c.18].

ВИСНОВКИ
У підсумках можна визначити наступне:
Кризове явище є ситуацією, що породжує тривалий

розбалансований стан страхової компанії, за якого мож-
на спостерігати суттєве погіршення її основних фінан-
сових показників, що несе загрозу банкрутства компанії.
Серед основних причин виникнення кризової ситуації
постають фактори екзогенного та ендогенного харак-
теру. Нераціональне фінансове управління страховою
компанією є основним фактором неспроможності по-
передити спалах кризової ситуації всередині підприєм-
ства.

Одним з найважливіших аспектів стратегічного уп-
равління є розуміння виду кризового явища. Можна ви-
ділити такі види фінансової кризи страхової компанії
як стратегічна криза, тактична криза, криза ліквідності
та системна криза. В залежності від специфіки фінан-
сової кризи можна визначити слабкі місця бізнес-мо-
делі страхової компанії щодо яких потрібно вжити
відповідні заходи організаційно-фінансового характе-
ру. Слід зазначити, що вибір інструментарію подолан-
ня кризового стану обумовлюється фазою фінансової
кризи, в якій опинилася страхова компанія (передкри-
зовий стан, кризовий стан та стан катастрофічної си-
туації).

За своєю сутністю антикризове управління є безпе-
рервним процесом, що складається із сукупності бізнес-
процесів, спрямованих на прогнозування кризових
явищ, попередження, реагування та нейтралізацію не-
гативних наслідків їх настання. До основних антикри-
зових стратегій належать реагування на кризу, проак-
тивне управління ризиками, диверсифікація бізнесу,
стратегія розвитку на ринках екстра-кризового періо-
ду, стратегія партнерства і співпраці, відновлення бізне-
су після кризи.

Застосування даних стратегій обумовлюється ха-
рактером конкретної ситуації та стадією кризового ста-
ну підприємства. Оскільки про ефективність системи
управління свідчить здатність своєчасного виявлення
перших ознак кризи та попередження її розповсюд-
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ження. Особливої уваги потребує розробка проактив-
ної стратегії, в основі якої лежить такий інструмент як
фінансовий ризик-менеджмент, що має на меті конт-
роль за ризиком неплатоспроможності страхової ком-
панії.

З точки зору довгострокових перспектив фінан-
совий ризик-менеджмент має бути спрямований на за-
безпечення фінансової стійкості страхової компанії
та її подальший розвиток в умовах мінливого харак-
теру зовнішнього середовища. Важливою передумо-
вою побудови ефективної системи ризик-менеджмен-
ту страхової компанії є врахування аспектів ймовір-
ності фінансового ризику та розміру потенційних
збитків. Впровадження сучасних технологій для ана-
літики та ефективного моніторингу фінансових ри-
зиків дозволить оптимізувати та вдосконалити про-
цес передбачення та мінімізації можливих фінансо-
вих втрат.

Таким чином, механізм фінансового ризик-менед-
жменту страхової компанії має орієнтуватися на впро-
вадження, насамперед тих превентивних заходів, які не
тільки зменшуватимуть вплив негативних подій, а й за-
вадять їх подальшому розвитку та трансформації у кри-
зову ситуацію, що, в свою чергу, забезпечить вищий
рівень конкурентоспроможності та стабільності функ-
ціонування страхової компанії.
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THE DEVELOPMENT OF THE CONSTRUCTION INDUSTRY OF UKRAINE:
THE PRINCIPLES OF ORGANIZING THE ACTIVITIES OF COMPANIES
IN THE CONDITIONS OF POST-WAR RECOVERY

Статтю орієнтовно на вивчення особливостей розвитку будівельної сфери України в контексті
удосконалення процесів внутрішнього управління. Доведено актуальність та потребу система-
тизації та доповнення принципів організації діяльності компаній в умовах повоєнного віднов-
лення. Наведена низка завдань діяльності будівельних коомпаній в умовах ринкової економі-
ки. Наведені базові підходи до оновлення принципів організації будівельної діяльності. Виок-
ремлено та охарактеризовано дві групи принципів: основні та допоміжні. Визначено рекомен-
дації щодо впровадження принципів в практичну діяльність будівельних компаній. Окреслена
важливість системазування, впровадження розширеного бачення та принципів організації бу-
дівельної діяльності, як умови накопичення нових знань та формування ефективної будівель-
ної політики України.

The study's purpose is to theoretically substantiate Ukraine's construction sector's development
in modern conditions and to determine the principles of organizing companies' activities in the post-
war recovery.

A number of tasks of construction companies in a market economy are identified, such as forming
and renewing infrastructure, economy, and market, attracting a large number of resources, both
tangible and intangible and forming target databases and knowledge bases for servicing enterprises.
The peculiarities of the conditions for the functioning of construction companies are studied.

The author systematizes key approaches to updating the principles of organizing construction
activities based on the study of unique literature and familiarization with the opinions of scientists,
such as approaches based on scientific justification, management as an integrated system of them,
which forms a synergy of directions updated for the construction sector, taking into account best
practices and world experience, innovative progress in the industry and involving the innovation
system at the level of inter-industry knowledge, Information, and intellectual support, a
comprehensive vision of information progress in the context of the requirements of the national
economy's movement to the standards of the information economy. It is proven that the outlined
principles must be implemented systematically, considering targeted approaches to changes,
developing methodological foundations, and forming management support for construction activities.
Updating the principles should lead to qualitative and quantitative changes in the company's activities.
This requires its fixation, analysis, evaluation, and further reflection on tactical and strategic plans
and justifications of development priorities.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

В умовах активного відновлення національної еко-
номіки України в повоєнні часи актуальним, вкрай зат-
ребуваним постає питання залучення та впровадження
наукових основ розвитку будівельної сфери, її руху до
стандартів Європейського Союзу. Напрацювання широ-
кого кола питань, що пов'язані з удосконаленням органі-
зації та діяльності будівельних компаній формують си-
стему знань менеджменту будівельної сфери, окреслю-
ють перспективи синергетичної єдності дій влади, ме-
неджменту, робітників галузі.

Саме будівельна сфера є перспективною в форматі
стимулювання повоєнної економіки, вирішення нагаль-
них виробничих та соціальних проблем, відновлення
міст та селищ, виробництв та транспортної інфраструк-
тури. Україна потребує оновлення управлінських засад
розвитку будівельної сфери, інвестицій та інновацій в
діяльність будівельних компаній на основі наукових
підходів, найкращих світових практик.

Світовий досвід доводить пріоритетне значення буд-
івельної сфери в економічному оновленні країн, як в умо-
вах мирного життя, так і в повоєнні часи. Напрацьовані
знання розвитку будівельної галузі Польщі в умовах рин-
кової трансформації окреслюють можливості залучен-
ня фінансової сфери та населення в інвестування, досвід
Німеччини формує базу знань повоєнного відновлення
міст та селищ за допомогою фінансування міжнародних
фінансових інституцій (руйнування міст та селищ цієї краї-
ни були не просто масштабними, на той час за оцінками
експертів це катастрофічна ситуація, наприклад Дрезден
було знищено на 80—85%%). Своєї уваги потребує
досвід Хорватії в швидкому формуванні транспортної
інфраструктури та відновленні історичних пам'яток після
військових конфліктів 1991—1995 рр.

Сучасна будівельна сфера, як світове надбання ви-
робництва та відповідних послуг знаходиться на фазі
піку свого розквіту, що є позитивним фактом для сис-
темного, цільового залучення технологій, досвіду, без-
посередньо фахівців та компаній у відновлення Украї-
ни. Починаючи з 2020 року доходи світового будівель-
ного ринку перевищують 300 млрд. долл (на рік). Ринок
будівельних матеріалів і послуг показав 13-відсоткове
зростання в 2018 р. і 10-відсоткове — у 2019 р. За пе-
ріод 2000—2020 рр. темпи зростання будівельних по-
слуг перевищували темпи приросту світового ВВП
більше ніж у 2 рази, що свідчить про успішний розвиток
даного сектору. Лідерство серед компаній належить

The conclusions are drawn that the state and industry authorities of the construction sector of
Ukraine, the scientific community, and top management must, in the conditions of the post-war
restoration of the national economy, systematize and implement an expanded vision of the principles
of organizing construction activities, as a condition for the accumulation of new knowledge and the
formation of an effective targeted construction policy of the country.

Ключові слова: будівельна сфера, менеджмент, принципи, організація діяльності.
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Китаю, Європейському Союзу, США, Туреччині, де
стрімко розвивається транснаціоналізація корпоратив-
ної структури ринку, відбувається інтегрування систе-
ми знань інноваційного та екологічного менеджменту з
будівельними проєктами [9, с. 37]. Кризові стани та про-
блеми діяльності будівельних підприємств мають місце
в країнах з економікою, що розвиваються, або мають
перехідний та трансформаційний характер.

Науковці чітко відносять будівельний ринок України
до моделі трансформаційного стану. Перехід до ринкової
економіки зумовив розпад громіздкої, багатоланкової
системи управління в будівельному комплексі. Відбулося
розкрупнення будівельної галузі, поряд з великими
підприємствами виникла значна кількість малих будівель-
них організацій. Тому ці організації мають проблеми уп-
равління з цим видом діяльності в ринкових умовах, відсут-
ня комплексна профільна інформаційна система, недостат-
ньо розроблені правові, технічні, морально-етичні підхо-
ди до регулювання взаємовідносин між учасниками буді-
вельного ринку. Все ще не розроблено підходи до забез-
печення якості будівельно-ремонтних робіт, які виконують-
ся поза сферою офіційних будівельних організацій, що
породжує багато конфліктних ситуацій, призводить до
невиправданих витрат зусиль та ресурсів. В умовах рин-
кової економіки для виробника важлива конкурентоспро-
можність виробленої продукції чи наданих послуг [12].

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Аналіз напрацювань та визначених авторських про-
блематик знаходимо у дослідженнях розвитку сучасно-
го світового ринку будівельних матеріалів та послуг зро-
били Ю.І. Соха, К.В. Процак [12], Т.М. Мельник [7], зміни
в управлінні підприємствами будівельної сфери в умо-
вах цифрової економіки досліджували В. Т. Вечеров,
Ю. В. Орловська, О. О. Кахович [3],  визначення та сис-
тематизація загальних положень управління будівель-
ними організаціями в умовах ринкової економіки опра-
цьовано в працях В.С. Бєлугіна [1], інноваційний про-
грес та рух до системного кластероутворення розгля-
дала науковиця Т. П. Потапенко [10], Я.О. Ковальчук [5]
в контексті систематизації знань технології та органі-
зації будівництва в умовах трансформаційних процесів
ринкового середовища світу, напрями розвитку між-
народної торгівлі будівельними послугами вивчали
О.В. Латишева,  А.Д. Сайко [6], В.Ф. Гамалій, С.А. Ро-
манчук, О.В. Ткачук [4], цікавими постають висвітлен-
ня питання розглянуті в матеріалах досліджень Фінагі-
ної О., Храпкіної В.[11] та ін. Незважаючи на напрацьо-
вані доробки, вагомий внесок науковців та дослідників-
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практиків в окреслені питання свого вивчення потребу-
ють принципи організації діяльності будівельних ком-
паній в умовах повоєнного відновлення України, як вик-
лики науково-технічного та інноваційного прогресу,
удосконалення управлінського забезпечення, що зумов-
люють трансформацію та рух до оздоровлення націо-
нальної економіки.

ФОРМУВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою дослідження є теоретичне обгрунтування
розвитку будівельної сфери України в умовах сучасності
та визначенні принципів організації діяльності компаній
в умовах повоєнного відновлення.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Будівельна сфера (або спрощено будівництво) —
це галузь економіки, що є фундаментом соціальної та
виробничої, архітектурної та транспортної діяльності.
Вона є обов'язковим елементом процесу відтворення
національного продукту та ведення господарської діяль-
ності, умовою життєдіяльності людства.

В умовах ринкової економіки діяльність будівель-
них компаній забезпечує та вирішує низку завдань, стра-
тегічних та тактичних планів соціально-економічного
розвитку регіонів, підприємств. А саме така діяльність
будівельних компаній:

формує, оновлює інфраструктуру економіки та рин-
ку;

забезпечує житлом населення, приміщеннями та
будівлями виробництво, торгівельні та транспортні
фірми, державні та приватні організації;

організовує ремонтні роботи нерухомого майна,
його оновлення та модернізацію;

залучає велику кількість ресурсів, матеріального та
нематеріального характеру, формує цільові бази даних
та бази знань з обслуговування підприємств;

організовує робочі місця за різними напрямами
фаху робітників, менеджменту;

формує прибутковість на таких рівнях — фінансо-
вої та управлінської сфер, основної та допоміжної архі-
тектурно-будівельної діяльності;

створює зовнішній вигляд міст та селищ, промисло-
вих та торгівельних зон, стимулює креативність в дизай-
нерських рішеннях;

співпрацює з різними ринками (ринковими інститу-
ціями) — праці, фінансів, нерухомого майна, інформації,
інтелектуальних продуктів та технологій.

За часи незалежності України, під час формування
її ринкової моделі економіки в країні працювало від
декількох тисяч до 50 тис. будівельних компаній, що слід
визнавати прогресом архітектурно-будівельної та ви-
робничої сфери, її успішним фундаментом. Данна сфе-
ра динамічно розвивається, має свої наукові засади
діяльності, організовує та реалізовує діяльність різноп-
рофільних запитів та замовлень, залучає підготовлену
робочу силу та фахівців.

Особливості діяльності та обов'язкові умови функ-
ціонування будівельних компаній передбачають: на-
явність ліцензій на основні види робіт; якість робіт
(підтверджена та ліцензована); співпраця з клієнтами та

партнерами на основі відкритості інформації, проєктної
документації; розробка та реалізація проєктів; враху-
вання правових основ регуляторної діяльності сфери
(організації та функціонування будівництва на усіх ета-
пах процесу); безпекова та соціальна відповідальність
за ведення робіт та отримані результати (здані в екс-
плуатацію об'єкти).

За часи незалежності України була розроблена та
отримана своя впроваджена система знань менеджмен-
ту будівельних компаній, будівельної сфери, будівель-
ного виробництва, своїх змін та цільового корегування
зазнало Законодавство України (стосовно будівельної
сфери), залучено науковий та практичний досвід про-
відних компаній світу. Влада провела цільову трансфор-
мацію, системне переформатування нормативно-право-
вої бази щодо організації діяльності будівельної сфе-
ри у відповідності до міжнародних стандартів, техніч-
ного та технологічного регулювання актуальних питань.

Кожна будівельна компанія працює в управлінсько-
му просторі, враховує, адаптує, залучає цільові прин-
ципи діяльності ринкового та бізнесового середовища,
галузі та її складових, по цільовому організованої сис-
теми управління підприємством. Принципи в своєму уза-
гальненому бачені: постають одночасно стимулюючи-
ми та стримуючими інструментами ведення господарсь-
кої діяльності, орієнтують менеджмент на специфічну
організацію робіт, створюють умови для успішної реа-
лізації функцій окремих підрозділів, залучають інстру-
менти та технології у веденні підприємницьких процесів,
формують цільове поле контролю за діяльністю топ-
менеджменту, форматують дотримання проєктних умов
забезпечення виробничими ресурсами, покращують та
мотивують спеціальну організацію праці. В цілому, вони
є базисоутворюючими в існуючій системі менеджменту
підприємств та безпосередньо будівельної сфери, як
внутрішній каркас організаційних заходів, правил та
умов ведення діяльності.

Результатом впровадження, системного викорис-
тання, постійного оновлення принципів в умовах ринко-
вої економіки у виробничо-підприємницьку діяльність
будівельних компаній є успішне, ефективне виробницт-
во будівельної продукції, співпраця з клієнтами та на-
дання послуг, які супроводжують основну діяльність.

Проведене вивчення спеціальної літератури, ознай-
омлення з думкою науковців та практиків сформувало
можливість систематизувати ключові підходи до оновлен-
ня принципів організації будівельної діяльності (Рис. 1).

Рекомендуємо до розгляду та подальшого впровад-
ження в діяльність українських будівельних компаній дві
групи принципів: основні та допоміжні. Мета залучення
основних принципів це організація діяльності компанії
на основі базових існуючих знань будівельного менед-
жменту. Допоміжні принципи розширюють та посилю-
ють дію основних, але можуть бути залучені в окремих
проєктах, цільових технологіях праці, як стратегічні
зміни, або адаптація до нових умов діяльності.

Основними принципами науковці, фахівці будівель-
ної сфери, провідний менеджмент визнають [5, c. 20]:

безперервність проведення робіт та ритмічність ок-
ремих процесів;

єдність, комплексність в організації та керуванні
процесами;
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пропорційність організації
процесів в системі єдності про-
ведення робіт;

регламентація та уніфікація
робіт, проєктів, документообігу,
норм та правил поведінки;

загальна спрямованість дій
на досягнення мети (або враху-
вання декількох цілей);

спеціалізація діяльності,
логічність управлінського впли-
ву, послідовності робіт та обслу-
говування;

концентрація ресурсів, кері-
вництва, технологій та інстру-
ментів управління;

дотримання нормативів, пра-
вових регламентів, державних
будівельних норм;

застосування прогресивних технологічних механізмів,
машин, документаційного та програмного забезпечення;

впровадження індустріальних норм та правил орга-
нізації діяльності (дотримання технологічного процесу);

інформаційне забезпечення (автоматизація та меха-
нізація, інформатизація та діджиталізація діяльності);

баланс інтересів між замовниками та виконавцями
робіт, контролюючими та незалежними експертами;

безпека ведення робіт, системна, науково обгрун-
тована охорона праці, дотримання вимог національно-
го законодавства.

Допоміжними принципами в системі організації
діяльності будівельних компаній рекомендуємо визна-
вати, розглядати та обговорювати [2, c. 15]:

науковість в організації діяльності, залучення сис-
теми знань самого широкого спектру (від ведення бу-
дівництва та архітектурних проєктів до прийняття управ-
лінських рішень, маркетингових та логістичних дослід-
жень);

залучення світового досвіду в питаннях організації
діяльності, вивчення досвіду лідерів національного рин-
ку будівельних послуг;

соціальна відповідальність як соціальне зобов'язан-
ня в парадигмі відносин "власник — менеджмент —
найманий працівник";

орієнтація на клієнтів, формування цільової клієнто-
орієнтованої політики на основі гармонійності відносин;

інноваційність та творча складова праці, як умова
стимулювання діяльності працівників усіх підрозділів;

управління змінами в організації діяльності, як умо-
ви врахування мінливості зовнішнього наукового та тех-
нологічного забезпечення, прийняття положень норма-
тивно-правового характеру;

управління знаннями на основі цільового бачення
мети розвитку компанії, врахування інформаційно-знан-
нєвих потреб менеджменту, інтересів впровадження
новітніх технологій;

екологізація діяльності та дотримання екоємних
продуктів та технологій;

комунікативність та інформаційна прозорість діяль-
ності (за винятком закритої інформації);

синергетика в управлінні знаннями — залучати різні
напрями в системі знань менеджменту (інноваційний,

маркетинговий, будівельний, кластерний, інвестиційний
та ін.);

корпоративна культура та мультикультурність, як
основа високої професійної культури, визначення та
впровадження цінностей людиноцентричності.

Будівельне виробництво потребує в усьому різно-
манітті та комплексі цільових робіт інтегрування на плат-
формі управлінських принципів, що мають свої умови
реалізації, дотримання, впливають на парадигму відно-
син "замовники — менеджмент компанії — проекту-
вальники-будівельники-постачальники ресурсів-кінце-
вий споживач продукції". І саме головне — вони впли-
вають на якість продукції, терміни виконання робіт, інно-
ваційність праці та сучасність, вибір стратегії розвитку
та формування тактики.

Окреслені принципи необхідно впроваджувати сис-
темно, з урахуванням та залученням цільових підходів
до змін, розробки методичних основ (або загальних
правил) та формування управлінського забезпечення
будівельної діяльності. Також слід рекомендувати ко-
лективно обговорювати зміни та доповнення до прин-
ципів, що вже задекларовані та працюють. Тут актуаль-
ним будуть опитування персоналу, анкетування, інтер-
в'ю, обговорення в форматі круглого столу, формуван-
ня цільових фокус-груп щодо проведення змін.

В цілому оновлення принципів повинно приводити
до якісних та кількісних зрушень в діяльності компанії.
І це потребує свого фіксування, аналізу, оцінки, подаль-
шого відображення в тактичних та стратегічних планах,
обгрунтуваннях пріоритетів розвитку. Саме правильно,
науково обгрунтовано визначені принципи формують
платформу щодо руху організації вперед до нових над-
бань в основній та допоміжній діяльності, інформацій-
ному та комунікаційному забезпечені, виконанні вимог
нормативно-правового та соціокультурного характеру.

Змінюється світ та відбувається оновлення системи
знань сучасного менеджменту, що є проявом науково-
технічного та суспільного прогресу, стрімкої соціалізації
відносин та нарощення потенціалу екологічної відпові-
дальності. Це враховується в діяльності топ-менеджмен-
ту, напрацюваннях науковців та практиків державного
та галузевого менеджменту, новаторів та інженерів. Для
кожного етапу розвитку людства формується своя, спе-
цифічна модель системи знань менеджменту, яка має
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Джерело: розроблено автором.
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свої науково-дослідні та практичні особливості реалі-
зації, відповідності групам інтересів, що будуть позиці-
оновані та реалізовані в межах цільових корпоративних
та суспільних проєктів [11, с. 11—13].

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Так, державна та галузева влада будівельної сфери
України, наукова спільнота та провідний менеджмент
повинні в умовах повоєнного відновлення національної
економіки систематизувати, впроваджувати розширене
бачення принципів організації будівельної діяльності, як
умови накопичення нових знань, формування ефектив-
ної цільової будівельної політики країни. Тільки за таких
умов постає можливим впровадження інноваційного про-
гресу, стимулювання регіонального розвитку та віднов-
лення зруйнованих регіонів, будівництво нових промис-
лових та інфраструктурних об'єктів. Процес оновлення
принципів організації будівельної діяльності повинен
мати безперервний процес, що буде відповідати сучас-
ним вимогам ринкового відтворення будівельної галузі.
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ANALYSIS OF THE FINANCIAL CONDITION AS A TOOL FOR ENSURING
THE ECONOMIC SECURITY OF AN ENTERPRISE

У статті досліджені методичні й організаційні положення аналізу фінансового стану підприє-
мства за даними бухгалтерського балансу та використання його результатів у цілях забезпе-
чення економічної безпеки суб'єктів господарювання. Систематизовано інформацію сучасних
фахових видань щодо проблематики економічної безпеки підприємств та використання резуль-
татів аналізу фінансового стану підприємств у безпековій сфері. Основним інформаційним
джерелом аналізу економічного потенціалу суб'єкта господарювання визнано баланс (звіт про
фінансовий стан) підприємства. Висвітлений зміст основних процедур за етапами експрес—
аналізу фінансового стану підприємства. Результати дослідження основних напрямів, видів,
процедур аналізу балансу (звіту про фінансовий стан) підприємства у контексті вирішення зав-
дань забезпечення економічної безпеки можуть слугувати основою оновлення методики аналізу
фінансової звітності суб'єктів господарювання та розроблення порядку його здійснення в су-
часних економічних реаліях.

The article examines the methodological and organizational provisions for conducting an analysis
of the financial condition of an enterprise based on balance sheet data and using its results to ensure
the economic security of business entities. Information from modern professional publications on
the economic security of enterprises and the use of the results of the analysis of the financial condition
of security enterprises is systematized. The report on the financial condition (balance sheet) of the
enterprise is recognized as the main source of information for analyzing the economic potential of a
business entity. In the balance sheet, the assessment of accounting data and their grouping by
elements and items of assets and liabilities is carried out according to standardized rules for the
formation of financial statements (International Financial Reporting Standards, National Provisions
(Standards) of Financial Reporting). In the process of analyzing the financial condition of an
enterprise, comprehensive information is formed that is necessary to increase the validity of
management decisions, including in the field of ensuring economic security. The content of the main
procedures for the stages of express analysis of the financial condition of an enterprise is highlighted:
verification of information summarized in the balance sheet; construction of a consolidated
comparative balance sheet based on the analysis of compliance with the "golden rules of the balance
sheet"; horizontal analysis; vertical analysis; coefficient analysis of the technical condition of fixed
assets, working capital, liquidity, financial stability; generalization of the results of the analysis and
formulation of conclusions. The results of the study of the main directions, types and procedure for
analyzing the financial condition report (balance sheet) of an enterprise in the context of solving the
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tasks of ensuring economic security can serve as the basis for updating the methodology for analyzing
financial statements of business entities and developing the procedure for its implementation in
modern economic realities.

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Економічна безпека у глобалізованому світі постає
важливим компонентом функціонування системи захис-
ту економічного суверенітету держави в процесі реалі-
зації національних економічних інтересів.  Забезпечення
економічної безпеки потребує розроблення науково об-
грунтованих заходів запобігання та протидії внутрішнім
та зовнішнім загрозам та ризикам сталому розвитку як
на рівні економіки України загалом, так і на рівні госпо-
дарюючих суб'єктів. Економічна безпека підприємства
охоплює сукупність заходів, спрямованих на своєчасну
ідентифікацію  та упередження загроз його фінансово-
му стану та ефективній діяльності. Безперервність функ-
ціонування підприємства опиняється під загрозою, якщо
неконтрольованими є ризики операційної, інвестиційної,
фінансової діяльності, що посилюються під час військо-
вого стану через потенційну можливість втрат в електро-
енергетиці, в джерелах постачання сировини і матеріалів,
у фондоозброєності, у власному і позиченому капіталі, у
кадровому та інформаційному забезпеченні. Відтак, для
забезпечення економічної безпеки підприємства важли-
во розуміти рівень його економічного потенціалу, що
визначається на основі  застосування інструментарію
аналізу фінансового стану. Основним інформаційним
джерелом аналізу економічного потенціалу суб'єкта гос-
подарювання є баланс (звіт про фінансовий стан) підприє-
мства, оцінка і таксономія статей якого за елементами
здійснюється за стандартизованими правилами форму-
вання фінансової звітності (Міжнародними стандартами
фінансової звітності, Національними положеннями (стан-
дартами) фінансової звітності). У процесі аналізу фінан-
сового стану підприємства формується комплексна
інформація, необхідна для підвищення обгрунтованості
управлінських рішень, у тому числі, у сфері забезпечен-
ня економічної безпеки. Оскільки його інструментарій ви-
користовується для оцінки ліквідності, платоспромож-
ності, фінансової стійкості, ділової активності, рентабель-
ності  підприємства важливо окреслити напрями викори-
стання результатів аналізу балансу (звіту про фінансо-
вий стан) підприємства з метою забезпечення його еко-
номічної безпеки. Зазначене актуалізує дослідження без-
пекової спрямованості аналізу фінансового стану
підприємства.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Проблематиці розбудови системи економічної без-
пеки присвячені численні наукові праці. У колективній
монографії за редакцією Т. Єфименко  досліджені ос-

Ключові слова: економічна безпека, фінансова безпека, аналіз, фінансовий стан, баланс, коефіцієнти,
підприємство.

Key words: economic security, financial security, analysis, financial condition, balance sheet, ratios, enterprise.

новні якісні характеристики та кількісні індикатори
фіскальної й монетарної безпеки національної еконо-
міки, ідентифіковано загрози фінансовому сувереніте-
ту держави [1]. У монографії М. Єрмошенко і К. Горя-
чевої К. С. уточнені теоретичні основи фінансової без-
пеки, як складової системи економічної безпеки на двох
рівнях управління економікою країни: держави і під-
приємства, сформульовані напрями удосконалення меха-
нізму управління фінансовою безпекою  підприємства [2].

Методологія  оцінки та механізми забезпечення
фінансової безпеки висвітлюються в монографії О. Ба-
рановського [3], опис загроз фінансовій безпеці наве-
дений у роботі Н. Марусяк та Н. Бак [4]. Місце і роль
ліквідності банків у забезпеченні фінансової безпеки
досліджуються в роботі О. Барановського та Т. Путін-
цевої [5].

Термінологічний аналіз у сфері економічної безпе-
ки проведений у роботах Т. Зубко [6],  О. Кузьмінської
[7, 8], М. Садовяк, Н. Бегейло, В. Феника, А. Приступи,
Н. Матвієвського, І. Запісоцького, М. Ільчишина [9].

Питання концепції управління економічною безпе-
кою підприємства досліджуються О.Ляшенко [10],
фінансовою безпекою — О.Парфентій [11], Н.Пойда-
Носик та І. Черленяк [12], Л. Шостак та А. Сур'як [13].

Методологія та організація обліково-аналітичного
забезпечення економічної безпеки підприємства висві-
тлюються у монографії Гнилицької [14]. Проблематика
стратегічної аналітики та аудиторського супроводу у
сфері фінансово-економічної безпеки опрацьовується
в монографії за редакцією Т. Момот [15].

У роботі Г. Кошельок та Д. Божко описані шляхи
підвищення рівня економічної безпеки транспортно-ек-
спедиторських компаній [16]. Питання специфіки еко-
номічної безпеки підприємств будівельної галузі в умо-
вах воєнного стану розкриті у роботі В.Феник, В.Дене-
ки, М.Садовяк, І.Секретар [17].

Н. Жук підкреслює важливість і необхідність до-
слідження аналізу й оцінки рівня фінансової безпеки
господарюючих суб'єктів в умовах трансформаційних
змін [18]. М. Біличенко вивчає можливість оцінки фінан-
сової безпеки підприємства методами машинного на-
вчання [19].

Тематичний  аналіз фахових видань підтверджує, що
актуальні питання  забезпечення економічної та фінан-
сової безпеки підприємств перебувають у площині нау-
кових інтересів широкого кола вчених і практиків. Втім,
незважаючи на значну кількість наукових праць, присвя-
чених безпосередньо економічній та фінансовій безпеці,
не достатньо дослідженими лишаються питання вико-
ристання результатів аналізу фінансового стану в сис-
темі управління економічною безпекою підприємств,
висвітлення яких сприятиме модернізації методичного



165

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

забезпечення визначення рівня економічної безпеки
підприємства на основі сучасної аналітичної обробки
інформації.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Мета статті  — на основі систематики інформації з
фахових джерел уточнити роль і значення аналізу фінан-
сового стану як інструмента забезпечення економічної
безпеки підприємства.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Система забезпечення економічної безпеки підприє-
мства передбачає використання ефективних інстру-
ментів та важелів управління, дієвість яких має
підкріплюватись відповідною аналітичною інформацією
про його фінансовий стан та результати діяльності.
Значний обсяг такої інформації формується в процесі
аналізу фінансової звітності, що вмотивовує необхід-
ність розширення сфери його застосування в напрямі
формування й аналітичного осмислення інформаційних
потоків щодо рівня економічної безпеки підприємства.

Важливим інструментом оцінки економічної безпе-
ки підприємства є аналіз фінансового стану за даними
бухгалтерського балансу. Аналітичні процедури, що
застосовуються до балансу (звіту про фінансовий стан)
підприємства надають можливість оцінити його
ліквідність і платоспроможність, визначити рівень фінан-
сової стійкості, проаналізувати ділову активність, із
долученням інформації інших форм фінансової звітності
визначити рівень рентабельності підприємства.

Зміст поняття фінансового стану підприємства в
контексті вирішення завдань із забезпечення економіч-
ної безпеки доцільно розглядати, як спроможність
підприємства забезпечити необхідний рівень фінансу-
вання господарської діяльності, що характеризується
сукупністю показників наявності, розміщення і викори-
стання ресурсів (активів) підприємства та джерел їх
фінансування (власного капіталу та зобов'язань).

Мета аналізу фінансового стану підприємства в кон-
тексті дотримання критеріїв економічної безпеки поля-
гає в оцінці якості його господарської діяльності, забез-
печення можливості прийняття зваженого управлінсь-
кого рішення користувачами інформації публічної
фінансової звітності (зокрема, акціонерами, інвестора-
ми, постачальниками, кредиторами, державними нагля-
довими органами, менеджерами підприємства). Зазна-
чене дозволяє ідентифікувати основні завдання аналі-
зу фінансового стану підприємства в контексті його без-
пекової спрямованості:

— проведення загальної оцінки фінансового стану
підприємства;

— виявлення тенденцій і закономірностей розвит-
ку підприємства;

— визначення чинників негативного впливу на
фінансовий стан підприємства, ризиків і загроз його
економічній безпеці;

— виявлення резервів оптимізації фінансового стану
підприємства задля забезпечення економічної безпеки.

Безпекове спрямування аналітичних процедур по-
требує уточнення змістовного наповнення напрямів і

методів аналізу фінансового стану підприємства за да-
ними балансу. У фаховій літературі до напрямів аналізу
фінансового стану прийнято включати:

— загальний аналіз активів, зобов'язань і капіталу
(елементів балансу);

— аналіз ліквідності й платоспроможності;
— аналіз ділової активності;
— аналіз фінансової стійкості;
— аналіз рентабельності.
Розрізняють такі методи аналізу фінансового ста-

ну підприємства:
— горизонтального аналізу (у тому числі, трендово-

го аналізу),  технологічні операції якого охоплюють
аналіз динаміки статей балансу, визначення абсолютних
і відносних показників змін за статтями балансу та виз-
начення тенденцій розвитку в часі (тренду) показників;

— вертикального аналізу, зміст процедур якого зво-
диться до аналізу структури балансу (здійснюється роз-
рахунок питомої ваги окремих статей у валюті балансу);

— коефіцієнтного аналізу, за допомогою якого
встановлюються взаємозв'язки між показниками на ос-
нові розрахунку відношень між статтями активу та ба-
лансу залежно від мети аналізу.

З метою дотриманняя безпекової спрямованості ана-
лізу фінансового стану підприємства доцільно його роз-
починати з процедури первинного аналізу (експрес-аналі-
зу), якій передує відбір релевантної інформації. Зміст цієї
процедури полягає у встановленні суттєвості, точності,
повноти, значимості і відповідності критеріям нормально-
го фінансового стану аналізованої інформації. Експрес-
аналіз звіту про фінансовий стан (балансу) уможливлює
пришвидшення одержання користувачами для прийняття
економічних рішень інформації про ключові досягнення
суб'єкта господарювання у звітному періоді та дозволяє
швидко виявити тенденції безперервності його розвитку,
як ключового критерію економічної безпеки.

Процедури експрес — аналізу поєднують горизон-
тальний, вертикальний, коефіцієнтний аналіз та грунту-
ються на підтвердженій достовірності аналізованого
балансу. Процедури експрес-аналізу балансу (звіту про
фінансовий стан) підприємства проводяться у певній
послідовності.

Початковим етапом експрес — аналізу фінансового
стану  є  верифікація (емпіричне підтвердження істин-
ності) інформації, узагальненої у балансі, що посилює
раціональність організації аналітичного процесу в кон-
тексті швидкого підтвердження суттєвості детермінова-
них причинно-наслідкових зв'язків між елементами
звітної інформації. Критеріями слугують відсутність
арифметичних та логічних помилок у балансі (звіті про
фінансовий стан) та наявність позитивного аудиторсько-
го висновку до річної фінансової звітності підприємства.

На наступному етапі експрес — аналізу фінансово-
го стану здійснюється побудова агрегованого по-
рівняльного балансу на основі аналізу дотримання "зо-
лотих правил балансу":

— рівність активу і пасиву балансу;
— підсумок розділу І активу балансу "Необоротні

активи" має бути меншим (або дорівнювати) підсумку
розділу І пасиву балансу "Власний капітал";

— сума підсумків розділу ІІ активу балансу "Обо-
ротні активи" та розділу ІІІ активу балансу "Необоротні
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активи, утримувані для продажу та групи вибуття"  має
бути більшим (або дорівнювати) сумі підсумків розділів
ІІ пасиву балансу "Довгострокові зобов'язання і забез-
печення",  ІІІ пасиву балансу "Поточні зобов'язання і
забезпечення", ІV пасиву балансу "Зобов'язання, пов'я-
зані з необоротними активами, утримуваними для про-
дажу та групами вибуття".

Процедури горизонтального аналізу проводяться на
наступному етапі експрес — аналізу фінансового стану
підприємства: визначається динаміка  валюти балансу,  нео-
боротних та оборотних активів, власного капіталу та зобо-
в'язань, дебіторської та кредиторської заборгованості.

Наступний етап — вертикальний аналіз активів і па-
сивів із визначенням темпів зростання за ключовими
статтями та елементами балансу.

На наступному етапі проводиться коефіцієнтний
аналіз ключових показників фінансового стану підприє-
мства: технічного стану основних засобів, робочого ка-
піталу, ліквідності, фінансової стійкості.

Завершується експрес — аналізу фінансового ста-
ну підприємства узагальненням його результатів та фор-
мулюванням висновків.

Висвітлений  підхід забезпечує зацікавлених кори-
стувачів релевантною  інформацією щодо фінансового
стану, перспектив беззбитковості діяльності та відпові-
дності критеріям економічної безпеки діяльності під-
приємства.

Процедури експрес-аналізу балансу суб'єкта госпо-
дарювання також уможливлює виявлення всіма зацікав-
леними сторонами ознак неплатоспроможності підприє-
мства, потенційної можливості банкрутства, що харак-
теризує незадовільний рівень економічної безпеки.

Слід зазначити, що перелік процедур експрес-ана-
лізу може бути розширений для забезпечення відповід-
ності його меті.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Аналіз звітної інформації про фінансовий стан
підприємства дозволяє ухвалювати обгрунтовані уп-
равлінські рішення, у тому числі, у сфері забезпечення
економічної безпеки підприємства, його інструментарій
використовується для оцінки ліквідності, платоспро-
можності, фінансової стійкості, ділової активності, рен-
табельності  підприємства. Складність управлінських
рішень у безпековій сфері потребує удосконалення ме-
тодики й організації аналізу балансу (звіту про фінан-
совий стан) підприємства. У висвітленій методиці експ-
рес — аналізу фінансового стану підприємства, орієн-
тованій на встановлення відповідності критеріям еконо-
мічної безпеки, поєднано процедури горизонтального,
вертикального та коефіцієнтного аналізу. Описані про-
цедури експрес аналізу застосовуються щодо верифі-
кованої інформації балансу (звіту про фінансовий стан)
підприємства. Результати дослідження методичних та
організаційних положень аналізу фінансового стану
підприємства у контексті вирішення завдань забезпечен-
ня економічної безпеки можуть слугувати основою
оновлення методики аналізу фінансової звітності
суб'єктів господарювання та розроблення порядку його
здійснення в сучасних економічних реаліях.
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ACTUALIZATION OF MINI BAKERIES AS A MODERN BUSINESS MODEL
OF SMALL ENTREPRENEURSHIP IN THE BAKERY INDUSTRY
OF UKRAINE DURING THE WARTIME PERIOD

У статті досліджено своєчасність розвитку  міні-пекарені як сучасної бізнес-моделі малого
підприємництва в сфері хлібопекарської промисловості України у період воєнного часу. В умо-
вах війни, міні-пекарні є одним з популярних форматів малого бізнесу, який поєднує локальне
виробництво з безпосереднім продажем хлібобулочних виробів та це гнучка бізнес-модель з
високим потенціалом розвитку на локальному ринку. Основними перевагами є низькі стартові
витрати, можливість швидкого масштабування та створення лояльної клієнтської бази через
прямий контакт зі споживачами. Міні-пекарні розглядаються як важлива складова локальної
економіки, яка забезпечує не лише хлібобулочними виробами, але й сприяє підтримці місце-
вих громад та створенню робочих місць в умовах кризи. Досліджено особливості і формати
адаптації цих підприємств до умов нестабільності, включаючи швидку адаптацію до змін по-
стачання, мобілізацію місцевих ресурсів та впровадження інноваційних технологій. Наразі міні-
пекарні відіграють важливу соціальну та економічну роль, особливо в прифронтових зонах, за-
безпечуючи життєво необхідні продукти для населення та підтримуючи стійкість малого бізне-
су під час економічної нестабільності, спричиненої війною.

The article examines the essence of the concept of a bakery, a mini bakery as a modern business
model of small entrepreneurship in the bakery industry of Ukraine during the wartime period.  Bakery
products are traditionally in great demand due to the special place of bread in Ukrainian culture and
diet. Bread is an important part of the Ukrainian diet, and during a full-scale invasion of Ukraine,
bread takes on even greater meaning than before. For many people, especially those in frontline
zones or under occupation, a piece of bread can be a symbol of hope for a better future. The
production of bread even in the conditions of war shows that Ukrainians continue to live, work and do
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Війна в Україні спричинила глибокі економічні та
соціальні втрати та зміни, які вимагають адаптації бізне-
су до нових реалій, що наразі і відбувається. Підприєм-
ства харчової промисловості, зокрема хлібопекарська
галузь, зазнали значного негативного впливу від руйну-
вань інфраструктури, логістичних обмежень, зміни спо-
живчих потреб, зростання цін на сировину та тарифів.
У цих умовах міні-пекарні набувають особливої актуаль-
ності як гнучка бізнес-модель, із високим рівнем адап-
тивності та гнучкості, що здатна забезпечувати населен-
ня хлібом та іншими хлібобулочними виробами навіть в
умовах кризових ситуацій. Міні-пекарня, як бізнес-мо-
дель, характеризується високим потенціалом розвитку
на локальному ринку. Основними перевагами є низькі
стартові витрати, можливість швидкого масштабування
та створення лояльної клієнтської бази через прямий
контакт зі споживачами.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Міні-пекарні стали об'єктом наукових досліджень і
практичних публікацій через їхню важливу роль у ло-
кальній економіці, забезпеченні продовольчої безпеки
та розвитку малого бізнесу хлібопекраського сектору
як в Україні, так і за кордоном. З огляду на актуальність,
вагомість та унікальність даного сектору, особливо в
період глобальних криз та локальних економічних зру-
шень, сучасні дослідження охоплюють кілька важливих
аспектів функціонування міні-пекарень. Так, у статті
Басюк Ю., Колешня Я. [6] зазначають про важливість
врахування впливу зовнішнього середовища на діяль-

not give up in the face of difficulties. In the conditions of war, when the economy suffers from the
destruction of infrastructure, energy and the disruption of logistics chains, the production of bread
becomes a matter of national security. Ensuring uninterrupted access to this product is critical to
sustaining people's livelihoods, especially in war-torn regions. The mini bakery business model is
one of the popular small business formats that combines local production with the direct sale of
bakery products. It is suitable for both small towns and large metropolises due to its flexibility and
localization. Mini bakeries are considered an important component of the local economy, which
provides not only bakery products, but also supports local communities and creates jobs in times of
crisis. A mini-bakery is a flexible business model with high development potential in the local market.
The main advantages are low start-up costs, the possibility of rapid scaling and the creation of a
loyal client base through direct contact with consumers. The mechanisms of adaptation of these
enterprises to conditions of instability, including rapid adaptation to changes in supply, mobilization
of local resources and introduction of innovative technologies, were studied. The article also
emphasizes that mini bakeries play an important social and economic role, especially in front-line
areas, providing essential products for the population and supporting the resilience of  small
businesses during the economic instability caused by war.

Ключові слова: бізнес-модель, мале підприємництво, хлібопекарська промисловість, пекарні, міні-пе-
карні, війна.

Key words: business model, small business, bakery industry, bakeries, mini-bakeries, war.

ність хлібопекарської галузі, зокрема: нестабільної еко-
номіки, політичної невизначеності, коливаннями цін на
сировину і тарифи, військовим станом тощо. Про особ-
ливості хлібопекарської галузі України та проблеми її
функціонування йдеться у дослідженні Горішна Г., Кун-
драт С. [5]. Позитивні та негативні сторони функціону-
вання міні-пекарень розглянуто в роботі Стадник І. [4].
Сучасний стран хлібопекарської промисловості Украї-
ни у період воєнного часу проаналізовано в досліджені
Попченко Н. [9]. Через стирання кордонів між роздріб-
ною торгівлею та громадським харчуванням, а також
враховуючи зростаюче промислове конкурентне сере-
довище, розвитку споживацької культури хлібобулочих
виробів, існує нагальна потреба дослідити, які бізнес-
моделі різних мереж пекарень найбільше впливають на
розподіл і виробництво хлібобулочних виробів в кон-
тексті війни. В дослідженні Фремо А. [7] представлено
профілі найбільш значущих і репрезентативних мереж
пекарень і кав'ярень залежно від їхньої концепції, місця
розташування, пропозиції, сегментів споживачів, а та-
кож їхніх стратегій постачання свіжих хлібобулочних
виробів. Втім, потребують подальшого вивчення питан-
ня розкриття всього потенціалу даної бізнес-моделі в
контексті війни в Україні.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Дослідити актуальність, роль, значення та особли-
вості розкриття перспективи розвитку та потенціалу
бізнес-моделі міні-пекарень в умовах війни.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

У пекарстві існує кілька різних бізнес-моделей, кож-
на з яких має свої особливості, підходи до ведення
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бізнесу та цільову аудиторію. Вибір моделі залежить від
розміру підприємства, стратегії, географічного розта-
шування та інших факторів. Розглянемо основні типи
бізнес-моделей, які застосовуються у хлібопекарській
промисловості України (табл. 1).

Загалом, міні-пекарня характеризується обмеженим
асортиментом продукції та невеликою площею. Спе-
ціалізується на популярних виробах з тіста, наприклад,
булочки, круасани, пиріжки. Міні-пекарні, також можуть
виготовляти в залежності від напряму спеціалізації
дієтичний хліб, овочевий хліб, органічну та безглюте-
нову продукцію, екзотичий хліб або навпаки традицій-

ний хліб за давніми рецептами.
Перевагою такого типу пекарні є
зазвичай наявність відданих
клієнтів, які купують певний (уні-
кальний) вид продукції, але на-
томість, пекарні необхідно чітко
розуміти свою цільову аудиторію
та відповідати її потребам.

Кожна з цих бізнес-моделей
має свої особливості, і вибір
відповідної моделі залежить від
доступних ресурсів, цілей під-
приємця та стану ринку. Проте,
популярність саме міні-пекарень
в Україні за останні роки стрімко
зросла завдяки кільком ключо-
вим факторам, які сприяють
їхньому успіху на ринку. Розгля-
немо переваги сучасної міні-пе-
карені (рис. 1), як об'єкта мало-
го підприємництва в сфері хлібо-
пекарської промисловості Украї-
ни [8].

Плюси даного бізнесу відомі
у всьому світі. Якщо ж розгляда-
ти популярність міні-пекарень,
можна сказати, що вони стають
дедалі популярнішими на світо-
вому ринку, і це явище зумовле-
не новими трендами в харчовій
промисловості та зміною спо-
живчих уподобань. Попит на сві-
жу, натуральну та місцеву про-
дукцію, а також зростаючий інте-
рес до ремісничої випічки сприяє
розвитку цього бізнесу. У бага-
тьох країнах спостерігається зро-
стання інтересу до традиційних

методів виготовлення хліба та випічки. Міні-пекарні ча-
сто використовують автентичні рецепти та ручну працю,
обирають місцеві продукти, виготовлені з екологічно
чистої сировини, пропонуючи продукти з натуральних
інгредієнтів без промислових домішок.

У багатьох містах Європи міні-пекарні стають не
лише місцем для купівлі хліба, але й популярними тури-
стичними точками [7]. Вони пропонують унікальну вип-
ічку, що відображає культуру та традиції регіону, тим
самим приваблюючи гастрономічних туристів. Так, у
Франції, міні— пекарні є важливою частиною гастро-
номічної культури, і французький багет та круасани ста-

ли символом країни. В Німеччині
міні-пекарні пропонують штолен
без якого не можливо уявити різд-
во, та інші різноманітні види хліба
та булочок, що відображають ба-
гатовікові традиції німецької випі-
чки. В Італії міні-пекарні спеціалізу-
ються на випічці з використанням
оливкової олії, трав і спеціалітетів
кожного регіону, що приваблює
туристів і місцевих гурманів. Одним
з прикладів такої випічки, відомої

№ 
Основні 
бізнес-
моделі 

Особливості Переваги Недоліки 

1 Класична 
пекарня 

Випічка продукції на місці з 
використанням свіжих 
інгредієнтів. 
Великий вибір хліба, булочок, 
пиріжків, тортів тощо. 
Висока якість продукції та 
можливість адаптації асортименту 
під запити споживачів. 

Прямий контакт із 
клієнтами. 
Можливість 
створювати унікальні 
продукти  

Високі витрати на 
оренду, 
обладнання та 
персонал. 
Складність 
масштабування. 

2 Бекерай Випічка продукції на місці та 
продаж супутніх товарів, таких як 
кава, чай, соки. 
Пропонується як швидке 
обслуговування, так і місця для 
сидіння. 

Додатковий дохід від 
продажу напоїв та 
супутніх продуктів. 
Можливість створити 
особливу атмосферу 
для клієнтів. 

Високі вимоги до 
обслуговування 
клієнтів та 
інфраструктури 
(меблі, туалетні 
кімнати тощо). 

3 Бутік Випічка високої якості за 
унікальними рецептами з 
натуральних, часто органічних 
інгредієнтів. Висока якість 
обслуговування. Орієнтація на 
покупців, які готові платити 
більше за ексклюзивність, якість 
та унікальний досвід.  

Завдяки преміальному 
сегменту ринку, 
можуть 
встановлювати вищі 
ціни на свою 
продукцію, що 
дозволяє отримувати 
більші прибутки  

Високі стартові 
інвестиції. 
Залежність від 
преміум-аудиторії. 
Обмеженість 
масштабування 

4 Інтернет-
пекарня 

Основний фокус на онлайн-
продажах через сайт або соціальні 
мережі. 
Мінімізація витрат на оренду 
приміщень для фізичної точки. 

Широкий ринок: 
можливість 
обслуговувати 
клієнтів, які 
знаходяться далеко 
від фізичної пекарні. 
Ефективне управління 
замовленнями та 
обсягами 
виробництва. 

Логістика та 
питання якості 
доставки. 
Відсутність 
безпосереднього 
контакту з 
клієнтом. 

5 Міні-
пекарня 

Обмежений асортимент продукції, 
але високий акцент на її якості. 
Локалізоване обслуговування — 
робота з місцевими покупцями. 
Часто пропонуються свіжі 
продукти щодня, що підкреслює 
унікальність і локальність бізнесу. 

Невеликі стартові 
інвестиції. 
Можливість швидко 
адаптуватися до змін 
ринку. 

Обмежений 
масштаб 
діяльності. 
Залежність від 
локації. 

 

Таблиця 1. Типи бізнес-моделей в хлібопекарській промисловості

малого бізнесу

Джерело: cистематизовано, узагальнено та згруповано за даними [1], [2], [8].

 

 

 

 

 

 

 

Переваги сучасної міні-пекарені 

Попит на свіжі та 
якісні продукти 

Локальність та 
доступність 

Диверсифікація 
асортименту 

Натуральність і 
здоровий спосіб життя 

Гнучкість бізнесу Підтримка українських 
виробників 

Рис. 1. Переваги сучасної міні-пекарені

Джерело: сформовано на основі [8].
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на весь світ є італійська пасхальна випічка панет-
тоне [7].

Одже, міні-пекарня — це невелике підприє-
мство, яке спеціалізується на виробництві свіжо-
го хліба, хлібобулочних виробів та кондитерсь-
ких продуктів у малих обсягах. Такі пекарні час-
то працюють на місцевих ринках, зосереджую-
чись на свіжості, якості та індивідуальному
підході до клієнтів. Міні-пекарні можуть бути як
окремими незалежними бізнесами, так і части-
ною більших мереж або супермаркетів, пропо-
нуючи продукцію "з власного виробництва". Їх
виробництво максимально зосе-
реджено на унікальності та без-
відходності.

До основних характеристик
міні-пекарні належать [4]: невели-
кий масштаб виробництва; загаль-
на гнучкість бізнес-процесів; корот-
кий виробничий цикл; свіжість про-
дукції; якість інгредієнтів; тра-
диційні рецепти; унікальний асорти-
мент та продукти; можливість кре-
ативу та експериментів; охоплення
місцевого ринку; можливість онов-
лення та використання сучасних
технологій та обладнання; персо-
нальний підхід; затишна атмосфе-
ра; модливість прояву турботи про
екологію.

Розглянемо тепер види функ-
ціонування міні-пекарень пекарень
за способом організації (рис. 2) [3].

Пекарня повного циклу харак-
теризується великими витратами на
обладнання та приміщення, оскіль-
ки вся продукція виготовляється на
підпрємстві з нуля: від закупівлі си-
ровини, замісу тіста до випічки і
реалізації. В даному типі пекарні
напівфабрикати не використову-
ють. Тоді як пекарня з використан-
ням напівфабрикатів, відповідно
використовує напівфабрикати, які
придбала у постачальників. Зазна-
чений тип пекарні менш затратний,
проте погіршується якість випічки
та унеможливлюється контроль
якості складників або зміна рецеп-
тури. Пекарня за франшизою виді-
ляється легким стартом для тих, хто
не має досвіду в даній сфері, оскіль-
ки можна скористатись вже відо-
мим брендом та його репутацією.
Для власників пекарні надають го-
товий бізнес-план, роз'яснення
щодо ведення бізнесу та просуван-
ня бренду, а також всю необхіду
інформацію та контакти постачаль-
ників продукції. Проте, зазначений
тип пекарні потребує значних кош-
тів на оплату ліцензійних внесків та

 

 

 

 

 

 

 

Види міні-пекарень 

Пекарня повного циклу 

Пекарня з використанням напівфабрикатів 

Пекарня за франшизою 

Рис. 2. Види функціонування міні-пекарень пекарень

за способом організації

Джерело: сформовано на основі [3].

Переваги міні-пекарні для споживача Виклики для власників міні-пекарень 
Свіжість продукції. Випічка часто готується 
протягом дня, забезпечуючи покупцям свіжу 
та якісну продукцію. 

Обмежені фінансові та виробничі ресурси. 
Невеликим пекарням часто бракує коштів 
для модернізації обладнання, розвитку 
маркетингових кампаній або розширення 
виробництва. Це може обмежувати їх 
здатність конкурувати на ринку. 

Якість та натуральні інгредієнти. Багато міні-
пекарень роблять ставку на використання 
високоякісних та натуральних інгредієнтів, 
пропонуючи продукцію без штучних добавок. 

Залежність від якості сировини. Якість 
борошна та інших інгредієнтів безпосередньо 
впливає на успіх міні- пекарні. 

Гнучкість у пропозиціях. Міні-пекарні можуть 
швидше реагувати на побажання клієнтів. 

Сезонні коливання. Попит на продукцію 
може залежати від сезону або святкових 
періодів, що впливає на стабільність бізнесу. 

Локальна підтримка. Вони орієнтуються на 
місцеву спільноту, часто підтримуючи 
особливі місцеві традиції або враховуючи 
місцеві гастрономічні уподобання. 

Необхідність залучення постійних клієнтів. 
Оскільки вони працюють на обмеженому 
ринку, важливо утримувати стабільну базу 
постійних покупців та використовувати 
сучасні методи лазучення нових клієнтів.  

Різноманітність асортименту. Міні-пекарні 
часто пропонують унікальні продукти, такі як 
ремісничий хліб, безглютенові вироби, випічку 
з різних сортів борошна або випічку з локальними 
інгредієнтами, що розширює вибір для покупців. 

Зміни в економіці. Інфляція, податки та 
коливання цін на сировину і тарифи у 
скупності можуть суттєво впливати на 
рентабельність бізнесу. 

Продукти ручної роботи. Багато міні-пекарень 
виробляють продукцію вручну, що додає їм 
автентичності. Це підкреслює унікальність 
кожного виробу, і часто такі продукти цінуються 
вище за продукцію масового виробництва. 

Міні-пекарням важко конкурувати з 
масштабами виробництва великих 
пекарських фабрик. Великий бізнес може 
пропонувати нижчі ціни завдяки масштабам 
та автоматизації виробництва. 

Доволі часто міні-пекарні знаходяться у 
житлових районах або поблизу популярних 
місць, що забезпечує доступність продукції та 
зручність для клієнтів впродовж дня.  

Міні-пекарні часто співпрацюють з 
місцевими постачальниками для 
забезпечення високої якості сировини. Будь-
які збої в постачанні можуть негативно 
вплинути на діяльність пекарні. 

Особистий зв'язок із покупцями. Завдяки 
невеликому масштабу бізнесу, пекарні можуть 
будувати особисті стосунки з клієнтами, що 
підвищує лояльність споживачів і робить 
відвідування пекарні приємним досвідом. 

Високі операційні витрати. Оренда 
приміщень, комунальні послуги, зарплати 
працівникам, вартість сировини, маркетинг, 
менеджмент  — всі ці фактори можуть 
створювати значні фінансові навантаження. 
Міні-пекарні мають нижчий обсяг продажів у 
порівнянні з великими виробниками, що робить 
управління витратами вагомим фактором. 

Міні-пекарні можуть стати осередком 
підтримки громади, об’єднуючи людей 
навколо важливої місії - забезпечення себе та 
своїх близьких хлібом. Такі ініціативи 
сприяють соціальній згуртованості та 
зміцнюють дух людей, які залишаються на 
місцях у складний час. 

Через обмежені бюджети міні-пекарні не 
завжди можуть дозволити собі потужні 
рекламні кампанії. Вони залежать від 
рекомендацій клієнтів, соціальних медіа та 
локальної підтримки, що обмежує 
можливості залучення нових клієнтів без 
залучення сучасних методів просування 
бізнес як онлайн, так і офлайн. 

Затишна атмосфера міні-пекарні є однією з 
ключових рис, яка приваблює клієнтів і 
створює особливий досвід для відвідувачів. 
Вона поєднує естетику, запахи свіжої випічки та 
привітність персоналу, що робить відвідування 
такої пекарні приємним і комфортним. 

Міні-пекарні залежать від кваліфікованих 
працівників, але знайти професіоналів для 
невеликих підприємств може бути складно. 
Брак кадрів або їхня низька кваліфікація 
може негативно позначитися на якості 
продукції.  

 

Таблиця 2. Особливості функціонування міні-пекарні з точки

зору суб'єктів

Джерело: систематизовано, узагальнено та згруповано за даними [4], [6].
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роялті, а також для придбання обладнання та оформ-
лення приміщення згідно контракту.

Розширення бізнесу, як перспективна ціль, для міні-
пекарні може відбуватися через: відкриття нових точок
продажу в інших районах міста або регіонах; вихід на
оптовий ринок, продаючи продукцію місцевим магази-
нам або мережам; розробку франчайзингової моделі
для розширення бізнесу з мінімальними інвестиціями.
При цьому, основні статті витрат міні-пекарень включа-
ють: оренда приміщення для пекарні та магазину; об-
ладнання для випічки (печі, тістоміси, холодильники);
сировина (борошно, дріжджі, цукор, молочні продукти
тощо); заробітна плата персоналу (пекарі, продавці
тощо); комунальні послуги (електроенергія, вода тощо),
маркетинг просуння і масштабування бізнесу.

Отже, міні-пекарня — це гнучка бізнес-модель з
високим потенціалом розвитку на локальному ринку,
траєкторія якого може рухатися у власному унікально-
му напрямі. Проте, даний бізнес, попри свої переваги,
при функціонуванні стикається з рядом проблем та має
певні особливості, що можуть впливати на його роботу
та розвиток. Розглянемо далі переваги міні-пекарні для
споживачів продукції та виклики для їх власників (табл. 2).

Таким чином, міні-пекарні є популярною моделлю
малого бізнесу завдяки її здатності пропонувати свіжу,
якісну випічку та гнучко реагувати на потреби спожи-
вачів. Міні-пекарні приваблюють споживачів завдяки
своїй орієнтації на індивідуальний підхід, вони пропо-
нують продукти, які часто недоступні у великих мере-
жах, та надають можливість підтримувати місцевий
бізнес.

Загалом для успішного функціонування та масшта-
бування міні-пекарні важливо задовольнити кілька клю-
чових потреб, які впливають на її ефективність і розви-
ток. Розглянемо більш детально найважливіші складові
успіху існування міні-пекарні [5, 6, 8]:

1. Якісне обладнання: печі (високоякісні великі ко-
мерційні печі для випічки, які можуть забезпечити стаб-
ільну температуру та рівномірне випікання); міксери та
тістоміси (для замішування тіста важливо мати надійне
обладнання, яке дозволяє економити час і зберігати
якість продукту); охолоджувачі та морозильні камери
(для зберігання інгредієнтів і готової продукції) тощо.

2. Відмінна сировина та інгредієнти. Варто викори-
стовувати натуральні інгредієнти (забезпечити постійне
постачання якісного борошна, заквасок, олій, спецій та
інших складників, які використовуються у виробництві).
Чудовим рішенням стане залучення локальних поста-
чальників (встановлення контактів з місцевими ферме-
рами та постачальниками для отримання свіжих про-
дуктів).

3. Кваліфікований персонал: складається не тільки
з пекарів та кондитерів (наявність досвідченого персо-
налу, здатного працювати з різними рецептами та тех-
нологіями випічки), але й продавці та обслуговуючого
персоналу (кваліфіковані працівники, які можуть забез-
печити високий рівень обслуговування клієнтів, марке-
тингового просування тощо).

4. Маркетинг та просування. Стратегія маркетингу
має базуватись на розробці та реалізації ефективної
стратегії просування продукції, включаючи рекламу в
соціальних мережах, участь у місцевих заходах та

співпрацю з іншими бізнесами. А також, враховувати
вподобвання клієнтів, а саме: створення програм лояль-
ності, знижок або акцій для залучення та утримання
клієнтів тощо.

5. Управлінські навички. Наявність кваліфікованих
менеджерів, здатних ефективно керувати виробницт-
вом, запасами, фінансами та маркетингом, а також
вміння проводити аналіз ринку, планувати виробництво
та оцінювати потреби споживачів забезпечить успішне
функціонування міні-пекарні.

6. Логістика та дистрибуція включає в себе поста-
чання та розподіл продукції, а саме налагодження ефек-
тивної системи постачання інгредієнтів та доставки го-
тової продукції клієнтам або в торгові точки. Водночас,
варто взяти до уваги партнерство з магазинами, точні-
ше: співпраця з локальними магазинами, кафе та рес-
торанами для збільшення обсягу продажів.

7. Гнучкість у виробництві. Дуже важливою складо-
вою є адаптація до потреб ринку. Здатність швидко ре-
агувати на зміни в уподобаннях споживачів або на нові
тренди, такі як безглютенова продукція чи веганські
варіанти.

8. Система контролю якості базується на стандар-
тах якості: встановлення внутрішніх стандартів контро-
лю якості на всіх етапах виробництва, щоб забезпечити
стабільну якість продукції; та на відгуках споживачів
(збір та аналіз відгуків клієнтів для обгрунтування пол-
іпшення продукції та послуг).

9. Новіті технології. Системи автоматизації тавико-
ристання сучасних технологій для автоматизації про-
цесів, таких як облік запасів, управління продажами або
онлайн-замовленнями значною мірою полегшать фук-
ціонування міні-пекарні. А соціальні мережі та онлайн-
продажі, використання цифрових платформ здатні за-
безпечити просування продукції та залучення нових
клієнтів.

10. Фінансові ресурси. До них належать початкові
інвестиції (необхідність інвестицій для закупівлі облад-
нання, сировини, оренди приміщень та покриття первин-
них витрат, дозволи і ліцензії, страхування ) та опера-
ційний капітал (наявність фінансових ресурсів для по-
криття поточних витрат, таких як зарплати, комунальні
платежі та закупівля сировини і продуктів). Як відзна-
чають у [10], витрати окремі знаходяться в наступних
межах: стартап — 70—250 000 дол., дозволи і ліцензії —
500—1500 дол., резервні фонди сягають 30 000 дол.,
обладнання — 30-100 000 дол., меркетинг — 300—
3000 дол., або 1—6% від продажів. При цьому, експлу-
атаційні витрати [10] — 5—10 000 дол., страхування —
500—800 дол., оренда — 1500—3000 дол., ФОП —
1500—5000 дол., закупівля продуктів — 30—35% від
продажів. Норма рентабельності даного бізнесу знахо-
дить в межах 10—35% [10]. Також, струткура та обся-
ги витрат різнятся залежно від того, в якому регіоні та
конктретно місці розташовано бізнес. Ведення бізнесу
в прифронтових місцях вимагають додаткових витрат
як мінімум на обладнання.

Отже, в умовах війни, коли економіка потерпає від
знищення інфраструктури, енергетики та порушення
логістичних ланцюгів, виробництво хліба стає питанням
національної безпеки. Забезпечення безперебійного
доступу до цього продукту є критично важливим для
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підтримки життєдіяльності населен-
ня, особливо у постраждалих від
війни регіонах. При цьому, саме міні-
пекарні з повним циклом в прифрон-
тових зонах України відіграють важ-
ливу роль, що робить їх актуальними
в сучасних умовах (рис. 3).

Міні-пекарні забезпечують безпе-
ребійний доступ до хліба та інших
хлібобулочних виробів у громадах,
особливо в умовах, коли великі пе-
карні не можуть працювати через
військові дії, логістичні обмеження
або руйнування інфраструктури. У
прифронтових районах часто виникає
проблема з логістикою, енергетикою
та постачанням продуктів харчування
через бойові дії та руйнування інфра-
структури. Міні-пекарні забезпечують
місцевих жителів свіжим хлібом на
місці, що є критично важливим у кри-
зових умовах. Крім того, міні-пекарню простіше забез-
печити генератором, що сприятиме безперебійнному
виробнитву [9].

Сприяння продовольчій безпеці. Міні-пекарні зни-
жують залежність від великих постачальників, які мо-
жуть бути недоступними через війну, та допомагають
зберегти стабільний доступ до хлібопродуктів, що є
базовою потребою для населення. У випадку надзви-
чайних ситуацій міні-пекарні можуть швидко збільшити
обсяги виробництва, щоб задовольнити потреби насе-
лення, або в коротші терміни здійснити диверсифіка-
цію продукції або релокацію виробництва.

Підтримка місцевої економіки. Наразі велика частина
бізнесу зупинилася або знищена, а міні-пекарні привно-
сять свій вклад в місцеву економіку. Даний бізнес сприє
розвитку локальної економіки, працюючи з місцевими
постачальниками сировини та створюючи робочі місця для
місцевих мешканців. Це особливо важливо у маленьких
громадах, де альтернативні можливості обмежені [9].

Гуманітарна допомога та підтримка армії. Міні-пе-
карні можуть співпрацювати з волонтерськими органі-
заціями та Збройними Силами України, забезпечуючи
випічку для військових, переселенців та тих, хто потер-
пає від наслідків війни. У складних умовах це не лише
підтримка матеріальна, але й моральна.

Гнучкість та мобільність. Міні-пекарні можуть пра-
цювати навіть у складних умовах: вони не потребують
великих виробничих площ, можуть бути мобільними та
швидко розгортатися там, де виникає гостра потреба.
Вони можуть розміщуватися в будь-яких регіонах, у
тому числі в прифронтових зонах або районах з обме-
женим доступом до ресурсів. Це дозволяє забезпечити
хлібом населення навіть у найскладніших умовах.

Низькі витрати та швидкий старт. Міні-пекарні як
бізнес-модель відрізняються відносно невисокими стар-
товими витратами в порівнянні з великими хлібозаво-
дами. Це дозволяє підприємцям швидко розпочати ро-
боту, навіть в умовах обмеженого доступу до інвестицій
або кредитів. Пекарні можуть бути обладнані невели-
кими виробничими лініями, що спрощує їх відкриття та
функціонування.

Інноваційність та диференціація продукту. Міні-пе-
карні часто здатні впроваджувати інноваційні рішення,
які дозволяють створювати продукцію з додатковою
цінністю, наприклад, випікати хліб із натуральних інгре-
дієнтів або створювати унікальні місцеві рецепти. Це
підвищує їхню конкурентоспроможність та приваблює
споживачів, навіть у кризових умовах.

Екологічність та локальність. Під час війни екологічні
та енергетичні питання стають важливими для виживання.
Міні-пекарні можуть використовувати локальні ресурси,
зменшуючи транспортні витрати та екологічний вплив. Це
не лише знижує залежність від складних логістичних ме-
реж, а й сприяє збереженню навколишнього середовища.

Зміцнення місцевих громад та соціальна відпові-
дальність. Пекарні можуть стати осередком підтримки гро-
мади, об'єднуючи людей навколо важливої місії — забез-
печення себе та своїх близьких хлібом. Такі ініціативи спри-
яють соціальній згуртованості та зміцнюють дух людей,
які залишаються на місцях у складний час. Часто міні-пе-
карні пропонують продукцію за нижчими цінами для лю-
дей з обмеженими фінансовими можливостями, внутріш-
ньо переміщеним особам, військовим та їх родинам.

Психологічна підтримка населення та збереженя
традицій. Хліб має велике символічне значення в ук-
раїнській культурі, і міні-пекарні можуть стати симво-
лом стійкості та відновлення в умовах війни. Випічка з
натуральних інгредієнтів та традиційні рецепти можуть
створити відчуття зв'язку з рідною культурою і покра-
щити моральний дух населення. У період війни важли-
во зберігати національну ідентичність. Міні-пекарні, які
використовують традиційні рецепти та методи випічки,
допомагають зберігати культурні цінності.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Міні-пекарні є важливим елементом в сфері хлібо-
пекарської промисловості України у період воєнного
часу для місцевої економіки, пропонуючи унікальні про-
дукти та створюючи атмосферу затишку й довіри. Зага-
лом, міні-пекарні залишаються важливою частиною ук-

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Роль міні-пекарень в умовах війни 
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Рис. 3. Роль та актуальність міні-пекарень в умовах війни

Джерело: сформовано на основі [4], [6], [9].
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раїнського бізнесу, особливо в контексті підтримки ло-
кальних підприємств та адаптації до нових економічних
умов. Класична міні-пекарня має свої особливості, такі
як акцент на якості та індивідуальний підхід до клієнтів,
проте стикається з серйозними викликами, зокрема
фінансовими, конкуренцією з великими мережами та
непередбачуваністю попиту. Успіх міні-пекарні значною
мірою залежить від її здатності адаптуватися до ринко-
вих умов та ефективно управляти ресурсами в умовах
війни. Міні-пекарні відіграють вагому роль у забезпе-
ченні продовольчої безпеки в період кризи, зокрема в
регіонах, де великі виробництва не можуть функціону-
вати через бойові дії чи інші логістичні проблеми. Їхня
здатність гнучко реагувати на виклики війни, забезпе-
чуючи населення базовими продуктами, робить їх важ-
ливим елементом продовольчого ланцюга в Україні.
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PROSPECTS FOR MARKETING STRATEGIES IN TIMES OF CRISIS AND INCREASING
INFORMATION NOISE: INNOVATIVE APPROACHES

У статті розглянуто перспективи маркетингових стратегій в умовах кризи та наростання об-
сягів інформаційного шуму. Визначено, що сучасні кризові явища та інформаційне переванта-
ження суттєво впливають на ефективність традиційних підходів до маркетингу, зумовлюючи
необхідність інноваційних рішень. Стверджується, що швидкий розвиток цифрових технологій
створює нові можливості для оптимізації маркетингових процесів і підвищення конкурентосп-
роможності підприємств. Проаналізовано вплив інформаційного шуму на сприйняття спожи-
вачами брендових повідомлень, а також важливість персоналізації контенту для забезпечення
ефективної комунікації з цільовою аудиторією. Розглянуто специфіку адаптації маркетинго-
вих стратегій у контексті обмеженості ресурсів та зміни споживчих настроїв через використан-
ня agile-підходів та омніканальних комунікацій. Доведено, що омніканальність забезпечує уз-
годженість усіх точок взаємодії з клієнтами, сприяючи підвищенню лояльності та задоволе-
ності аудиторії.

The article examines the prospects of marketing strategies in times of crisis and increasing
information noise. It is determined that modern crisis phenomena and information overload
significantly affect the effectiveness of traditional approaches to marketing, necessitating innovative
solutions. It is argued that the rapid development of digital technologies creates new opportunities
for optimizing marketing processes and increasing the competitiveness of enterprises. The impact
of information noise on consumers' perception of brand messages is analyzed, as well as the
importance of content personalization to ensure effective communication with the target audience.
The specifics of adapting marketing strategies in the context of limited resources and changing
consumer sentiment through the use of agile approaches and omnichannel communications are
considered. It is proven that omnichannel ensures consistency of all points of interaction with
customers, contributing to increased loyalty and audience satisfaction. It is determined that the use
of big data analytics tools allows for more accurate audience segmentation, forecasting consumer
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demand and developing personalized offers. The importance of implementing CRM systems and
machine learning algorithms that allow automating customer interaction management processes
and minimizing the impact of information noise is proven. The importance of innovative technologies,
such as chatbots and automated platforms, for increasing the effectiveness of marketing
communications is determined. The prospects for integrating marketing processes with other
business functions to create a single information space and increase the adaptability of companies
to crisis conditions are considered. The importance of social responsibility of brands in the context
of building trust and reputation in the market is proven. It is determined that a sustainable approach
to marketing allows not only to improve the company's image, but also to strengthen its position in
the competitive market. Modern marketing trends that contribute to overcoming crisis phenomena
through innovative solutions are studied. Innovative approaches to developing marketing strategies
that are relevant in modern conditions are determined. It is determined that the introduction of new
technologies and adaptation to a dynamic information environment are key factors in ensuring
business sustainability and its competitiveness.

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

В сучасних умовах безпрецедентної турбулентності,
коли кризи різного масштабу впливають на всі аспекти
економічного життя, маркетингові стратегії зазнають
суттєвих змін, оскільки традиційні підходи дедалі част-
іше втрачають свою ефективність. Основними пробле-
мами при цьому є економічна нестабільність, які зумов-
лює обмеження ресурсів підприємств, і наростання об-
сягів інформаційного шуму, яке ускладнює комунікацію
між бізнесом і його аудиторією. За таких умов марке-
тологам доводиться балансувати між необхідністю опе-
ративного реагування на виклики бізнес-середовища та
збереженням довгострокової конкурентоспромож-
ності.

Інформаційний шум як явище є результатом стрімко-
го зростання обсягів цифрової інформації та посилен-
ня конкуренції за увагу споживачів. Компанії змушені
створювати дедалі більше контенту, що, у свою чергу,
погіршує сприйняття рекламних повідомлень. При цьо-
му проблема диференціації брендів і підвищення реле-
вантності контенту набуває критичного значення. Вод-
ночас кризи, які впливають на економіку, змушують
компанії переглядати свої маркетингові бюджети, ско-
рочувати витрати та шукати нові підходи до управління
комунікаціями.

Важливим аспектом виступає потреба у впровад-
женні інноваційних інструментів і технологій, які доз-
воляють адаптувати маркетингові стратегії до нових
реалій. Використання аналітики великих даних та різних

Ключові слова: маркетингові стратегії, економічна криза, інформаційний шум, інновації, персоналіза-
ція, омніканальність.

Key words: marketing strategies, economic crisis, information noise, innovation, personalization, omnichannel.

засобів автоматизації створює можливості для персо-
налізації контенту, що відповідає індивідуальним потре-
бам споживачів. Проте такі підходи вимагають суттєвих
інвестицій і компетенцій, що можуть бути недосяжними
для багатьох суб'єктів середнього та малого бізнесу.
Таким чином, постає питання про те, як забезпечити
доступність інновацій для різних учасників ринку та які
рішення є найбільш ефективними у кризових умовах.

Важливо також відзначити вплив зміни споживчих
настроїв на ускладнення прогнозування попиту та фор-
мування довгострокових маркетингових планів під-
приємств. У сучасному бізнес-середовищі важливість
оперативного збору та аналізу даних про поведінку спо-
живачів зростає, але водночас зростають і ризики не-
правильної інтерпретації отриманих результатів, що
може призвести до втрати конкурентних позицій.

Таким чином, зазначені проблеми обумовлюють
актуальність досліджень, спрямованих на пошук опти-
мального балансу між інноваціями, оперативністю та
ресурсною ефективністю у розробці маркетингових
стратегій для розвитку маркетингової сфери в умовах
глобальних змін.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

В сучасній науковій літературі широко розглядають-
ся перспективи маркетингових стратегій в умовах кри-
зи та наростання інформаційного шуму в контексті важ-
ливості адаптації маркетингових підходів до нових ви-
мог бізнес-середовища. Зокрема, як зазначає С. Годін,
обсяг інформації, що надходить до споживачів щодня,
створює ситуацію, коли лише найяскравіші та найбільш



177

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

релевантні повідомлення здатні при-
вернути увагу аудиторії. Водночас
автор акцентує увагу на важливості
побудови сильного бренду, який
може виступати своєрідним "мая-
ком" у морі інформаційного пере-
вантаження. Це визначає важливість
персоналізації контенту, що базуєть-
ся на використанні даних про уподо-
бання та поведінку споживачів [6].

Інший напрямок досліджень сто-
сується використання інноваційних
технологій у маркетингу. У працях Т.
О. Шматковської висвітлено роль
великих даних у прийнятті маркетин-
гових рішень. Авторка стверджує,
що аналіз великих обсягів інфор-
мації дозволяє не лише ідентифіку-
вати актуальні тренди, але й прогно-
зувати зміни в поведінці споживачів.
При цьому зазначається, що сучасні
алгоритми машинного навчання ви-
користовуються для створення ди-
намічних рекомендацій, оптимізації
рекламних кампаній та автоматизації процесів управлі-
ння взаємодією з клієнтами [3; 4].

Крім того, дослідження останніх років акцентують
увагу на концепції омніканального маркетингу, яка за-
безпечує узгодженість усіх точок взаємодії бренду з
аудиторією. Так, у працях Ю. О. Чалюк стверджується,
що використання омніканальних підходів сприяє підви-
щенню рівня лояльності клієнтів і дозволяє брендам
зберігати релевантність навіть у складних ринкових умо-
вах. Цей підхід, також допомагає зменшити інформац-
ійний шум, забезпечуючи споживачам єдиний і послідов-
ний досвід взаємодії з брендом [1; 2].

Окремої уваги заслуговують праці, присвячені
маркетинговим стратегіям у кризових умовах. Так, у
дослідженні К. Калво-Поррал наголошується, що кри-
зові ситуації потребують особливого акценту на
гнучкість і швидкість адаптації стратегій. Зокрема,
авторка рекомендує використовувати agile-маркетинг
як інструмент для оперативного реагування на зміни
в ринковому середовищі. Такий підхід передбачає
часті експерименти, тестування гіпотез і швидку ко-
рекцію дій, що дозволяє мінімізувати ризики та мак-
симально ефективно використовувати наявні ресур-
си підприємства [5].

Загалом наявні напрацювання з даної проблема-
тики достатньо повно охоплюють питання перетині
технологічних, соціальних і економічних змін у мар-
кетингу. Водночас, існує потреба поглибленого вив-
чення інноваційних підходів щодо формування мар-
кетингових стратегій у сучасному інформаційному се-
редовищі.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є дослідження впливу сучасних техно-
логій на підвищення ефективності маркетингових кому-
нікацій і оптимізацію витрат підприємств в контексті пер-
соналізації контенту та омніканальності.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Сучасні кризові явища та інформаційне переванта-
ження суттєво трансформують традиційні підходи до
маркетингу, створюючи середовище, в якому усталені
стратегії втрачають свою ефективність. При цьому еко-
номічна нестабільність змушує компанії переоцінювати
свої ресурси та оптимізувати витрати, що обмежує їх
можливості для масштабних маркетингових кампаній.
Тому традиційні підходи, які базувалися на передбачу-
ваності споживчих уподобань і стабільності ринкових
умов, стають недостатніми для забезпечення конкурен-
тоспроможності. В той же час зміна споживчих настроїв,
зумовлена кризовими явищами, ускладнює прогнозу-
вання попиту та змушує підприємства переглядати свої
моделі комунікації.

Таким чином, інформаційне перевантаження, що
виникає через стрімкий розвиток цифрових технологій,
змінює спосіб сприйняття брендів аудиторією. Спожи-
вачі, піддані впливу надмірного обсягу інформації,
втрачають здатність концентрувати увагу на окремих по-
відомленнях. Це призводить до розмиття ефективності
традиційної реклами та ускладнює завдання побудови
міцних комунікаційних зв'язків. Внаслідок цього, брен-
ди стикаються з необхідністю пошуку способів не лише
привернути увагу споживача, але й підтримувати його
інтерес у довгостроковій перспективі.

Водночас у контексті зростання інформаційного
шуму виникає потреба в персоналізації контенту, яка
дозволяє адаптувати маркетингові повідомлення до спе-
цифічних потреб і уподобань цільових сегментів. Зас-
тосування автоматизації бізнес-процесів і технологій
аналізу великих даних створюють можливості для вдос-
коналення маркетингових стратегій, проте їх впровад-
ження вимагає суттєвих інвестицій та розвитку відпові-
дних управлінських компетенцій. Тому поєднання еко-
номічних обмежень і цифрових викликів підштовхує
компанії до переосмислення підходів до побудови взає-
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Цифрові інструменти 
персоналізації 
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Рис. 1. Організаційна схема інноваційних рішень у маркетингу

Джерело: побудовано автором.
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модії зі споживачами, формуючи потребу в інновацій-
них рішеннях, які забезпечують ефективність навіть у
складних ринкових умовах.

Інноваційні рішення в маркетингу потребують струк-
турованого підходу до їх впровадження, що передба-
чає формування комплексної організаційної схеми, яка
забезпечує систематизацію процесів, визначає ключові
елементи інноваційної діяльності та встановлює взає-
мозв'язки між ними. Завдяки інтеграції сучасних техно-
логій, аналітичних інструментів та управлінських ме-
ханізмів, підприємства можуть адаптуватися до зміни
умов ринку, підвищуючи ефективність своїх маркетин-
гових стратегій. Тому основна мета організаційної схе-
ми полягає у створенні ефективної моделі взаємодії всіх
учасників і ресурсів для досягнення стратегічних цілей
у сфері маркетингу (рис. 1).

Швидкий розвиток цифрових технологій докорін-
но змінює підходи до організації маркетингових про-
цесів, відкриваючи нові можливості для їх оптимізації
та забезпечуючи зростання конкурентоспроможності
підприємств. Інтеграція інноваційних рішень дозволяє
компаніям не лише адаптуватися до зміни умов ринку,
але й випереджати конкурентів завдяки ефективнішо-
му використанню наявних ресурсів. При цьому цифрові
інструменти значно полегшують збір, аналіз та інтерп-
ретацію даних про споживачів, що стає основою для
формування персоналізованих пропозицій і побудови
довгострокових відносин з клієнтами, що сприяє зни-
женню інформаційного шуму та забезпечує реле-
вантність комунікацій.

Завдяки автоматизації бізнес-процесів, цифрові тех-
нології забезпечують скорочення операційних витрат і
підвищення швидкості реалізації маркетингових кам-
паній, що дозволяє підприємству оперативно реагувати
на зміни у вподобаннях споживачів, оптимізуючи свою
структуру витрат і підвищуючи ефективність викорис-
тання ресурсів. Крім того, цифрові платформи дозво-
ляють інтегрувати різноманітні канали комунікації в
єдину систему, підвищуючи рівень лояльності спожи-
вачів.

Зазначимо також, що сучасні технології штучного
інтелекту та машинного навчання сприяють вдоскона-
ленню прогнозування поведінки споживачів, що допо-
магає компаніям більш точно планувати свої дії на рин-
ку та знижувати ризики невдалих інвестицій у маркетин-
гові активності. Завдяки цьому підприємства отримують
можливість зосереджуватися на найбільш перспектив-
них сегментах ринку, підвищуючи ефективність своїх
стратегій.

Іншим важливим аспектом є роль цифрових техно-
логій у посиленні аналітичного підходу до оцінки резуль-
татів маркетингових кампаній. Інструменти для моніто-
рингу та аналізу дозволяють підприємствам відслідко-
вувати ключові показники ефективності в режимі реаль-
ного часу, що стає основою для швидкого коригування
стратегій. Така гнучкість є вирішальною в умовах висо-
кої конкурентності та динамічних змін у ринковому се-
редовищі. Також цифрові технології сприяють глобалі-
зації бізнесу, забезпечуючи доступ до нових ринків та
споживчих груп, що розширює горизонти для під-
приємств, дозволяючи їм ефективно конкурувати не
лише на локальному, а й на міжнародному рівні. Водно-

час, такі технології забезпечують підприємствам мож-
ливість більш точного врахування культурних та повед-
інкових особливостей споживачів у різних регіонах.

Таким чином, цифрові технології формують плат-
форму для трансформації маркетингових процесів, по-
єднуючи інновації з можливістю більш раціонального
використання ресурсів і орієнтації на стратегічні цілі, що
дозволяє підприємствам зміцнювати свої позиції на рин-
ку, підвищувати ефективність взаємодії зі споживача-
ми та забезпечувати довгострокову конкурентоспро-
можність навіть у складних ринкових умовах.

Разом з тим, в умовах інтенсивного поширення циф-
рових каналів зв'язку, інформаційний шум, що виникає
внаслідок перевантаження споживачів надмірною
кількістю повідомлень, значно впливає на сприйняття
брендових комунікацій, змінюючи їхню ефективність і
знижуючи здатність аудиторії виділяти ключові сигна-
ли серед загального потоку інформації. Відповідно,
брендові повідомлення часто втрачають свою дієвість,
оскільки споживачі, перевантажені даними, стають
менш чутливими до звичних рекламних форм. Це обу-
мовлює зниження рівня довіри до комунікацій та фор-
мування байдужого ставлення до брендів, які не змог-
ли забезпечити релевантність своїх повідомлень.

Важливість персоналізації контенту в умовах інфор-
маційного шуму полягає в тому, що вона дозволяє брен-
дам формувати більш значущі і цілеспрямовані комуні-
кації, адаптуючи їх до унікальних потреб і вподобань
споживачів. Персоналізований контент при цьому стає
засобом скорочення дистанції між брендом і аудито-
рією, підвищуючи емоційний резонанс і сприяючи фор-
муванню довгострокових відносин між ними. Такий
підхід базується на використанні даних про поведінку,
демографічні характеристики та психологічні особли-
вості споживачів, що дозволяє не лише забезпечити
релевантність рекламних повідомлень, але й значно
підвищити їхню ефективність.

У свою чергу, персоналізація сприяє підвищенню
рівня довіри до бренду, оскільки споживачі сприймають
такі повідомлення як створені спеціально для них, що
формує відчуття турботи та уваги з боку компанії. Це
дозволяє брендам уникнути загрози залишитися непо-
міченими серед інформаційного шуму та створити стійкі
конкурентні переваги. В такому контексті персоналіза-
ція стає не просто засобом оптимізації комунікацій, а
специфічним стратегічним інструментом, який забезпе-
чує брендам можливість залишатися релевантними в
умовах постійного зростання інформаційного переван-
таження.

Таким чином, інформаційний шум ставить нові вик-
лики перед маркетологами, зумовлюючи необхідність
переходу від масових комунікацій до точково спрямо-
ваних повідомлень, які враховують унікальні характе-
ристики кожного сегмента аудиторії. Персоналізація
контенту в даному контексті виступає як ключовий фак-
тор забезпечення ефективності брендових комунікацій,
дозволяючи зберігати конкурентоспроможність і фор-
мувати довгострокові відносини зі споживачами, навіть
у перенасиченому інформаційному середовищі.

На практиці адаптація стратегій до умов обмеже-
ності ресурсів та змін споживчих настроїв вимагає за-
стосування гнучких підходів та використання омніка-
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нальних комунікацій. При цьому структу-
ра адаптації маркетингових стратегій пе-
редбачає взаємодію ключових елементів,
які забезпечують цілісність та  по-
слідовність усіх процесів, спрямованих на
підвищення конкурентоспроможності
бізнесу навіть в умовах обмежень (рис. 2).

На практиці саме омніканальність за-
безпечує узгодженість усіх точок взаємодії
з клієнтами завдяки інтеграції різноманіт-
них каналів комунікації в єдину систему,
яка пропонує споживачам безперервний і
послідовний досвід. Вона усуває розриви
між окремими каналами, дозволяючи
клієнтам взаємодіяти з брендом через
будь-яку зручну платформу, не втрачаючи
контексту або якості обслуговування. Та-
кий підхід базується на синхронізації да-
них про поведінку споживачів, їхні вподо-
бання та історію комунікації, що дозволяє
брендам забезпечувати релевантність кожного контак-
ту.

Завдяки омніканальності компанії здатні краще
адаптувати свої стратегії до потреб клієнтів, забезпечу-
ючи гнучкість і швидкість реагування на їхні запити, що
сприяє зниженню рівня розчарування, яке часто вини-
кає через незлагодженість або повторювані дії у різних
точках взаємодії. Коли клієнти отримують узгоджений
досвід, вони почуваються впевненіше у своєму виборі,
що зміцнює їхню довіру до бренду. Лояльність, яка ви-
никає на основі такої взаємодії, забезпечує довгостро-
кові відносини, оскільки клієнти частіше повертаються
до брендів, які демонструють послідовність і розумін-
ня їхніх потреб.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Таким чином, приходимо до висновку, що ефектив-
на адаптація маркетингових стратегій в умовах еконо-
мічної кризи та інформаційного перевантаження вима-
гає інтегрованого підходу, який поєднує інноваційні тех-
нології та гнучкість у прийнятті рішень. Центральною
ідеєю при цьому є формування послідовного клієнтсько-
го досвіду, де персоналізовані взаємодії сприяють
зміцненню довіри споживачів та довгостроковій лояль-
ності. Головним завданням залишається досягнення
узгодженості всіх етапів комунікації, що дозволяє міні-
мізувати негативний вплив інформаційного шуму та за-
безпечити стійкість бізнесу. Такий підхід спрямований
не лише на короткострокові успіхи, але й на формуван-
ня довгострокових конкурентних переваг, закладаючи
основи для майбутнього розвитку підприємств в умо-
вах мінливого ринкового середовища.
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STATE POLICY OF UKRAINE IN THE CONDITIONS OF GLOBAL WORLD INTEGRATION

Економічна глобалізація означає посилення світогосподарських зв'язків, залучення до них де-
далі більшої кількості країн. Але її двигуном виступає невелика група країн з новою економікою
постіндустріального типу. Інша ж, більша частина світу відчуває на собі суперечливі наслідки гло-
балізації, а великі зони залишаються осторонь основного русла світового розвитку. Глобалізація є
не що інше, як вияв сучасної постіндустріальної стадії розвитку економіки та суспільства у відно-
синах між країнами світу.

Глобалізація в основі своїй пов'язана з НТП і невпинно їм підживлюється. Вона є продуктом інфор-
маційно-комунікаційної революції, що полегшує і прискорює техногенну експансію цивілізації,
зумовлену розвитком світових телекомунікацій та цифрових електронних мереж. Інформаційно-
комунікаційна революція прискорила розвиток світогосподарських відносин. Створивши технічні
передумови та стимули до розвитку внутрішньогалузевого міжнародного поділу праці на основі
повузлової та поопераційної спеціалізації та новітні технології управління транскордонними то-
варними та фінансовими потоками в режимі реального часу, вона висунула на авансцену соціаль-
но-економічного життя ТНК, сприяла відриву фінансового капіталу від реальної економіки та пере-
творенню його на самостійну силу.

Оцінюючи перспективи економічної глобалізації не можна абстрагуватися від нерівномірності
розвитку, іманентної процесу суспільної трансформації. Тим більше, що інформаційно-кому-
нікаційна революція сприяла її посиленню, що обернулося виникненням нового бар'єру між ліде-
рами та аутсайдерами техногенної цивілізації.

Для того, щоб вирватися на траєкторію випереджаючого, а не наздоганяючого розвитку, що за-
безпечує просування до подолання відсталості, необхідно добре продумане втручання держави в
процес розвитку, орієнтоване насамперед на широке впровадження досягнень НТР. Про це свідчить
досвід країн із постіндустріальною економікою, фундаментом якої стає розумова сила людини,
яка виробляє інтелектуальний продукт. Її характеризує насамперед постійне зростання частки
НДДКР у загальних витратах держави та приватних фірм, а також стабільне зростання капіталізації
високонаукових фірм, пріоритетний розвиток високотехнологічних галузей обробної промисло-
вості, підвищення ролі інтелектуальної праці, перетворення науки, знання та інновацій на фактори
економічного зростання.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Останні десятиліття економіки розвинених країн

відзначаються підвищеними темпами використання до-
сягнень НТП. Це пояснюється високими темпами міграції

У зв'язку з особливою місією науки виникають екстерналії, які у переливі знань, інтелектуальних
продуктів, тобто використання їх широким колом без оплати. Це призводить до соціально-еконо-
мічної вигоди, підвищення якості продукції, появи на ринку нових доступних товарів та послуг, зни-
ження їх цін, активізації конкуренції та в кінцевому підсумку — до виграшу споживачів.

Особливістю постіндустріальної інноваційної системи є тісний взаємозв'язок держави, промис-
лових корпорацій та університетів, що є особливо важливим в умовах глобалізації вищої освіти,
коли традиційні університетські структури стикаються з конкуренцією з боку нових освітніх про-
вайдерів.

Economic globalization means strengthening world economic ties, involving more and more countries
in them. But its engine is a small group of countries with a new post-industrial economy. The rest, most of
the world, feels the contradictory consequences of globalization, and large areas remain outside the
mainstream of world development. Globalization is nothing more than a manifestation of the modern
post-industrial stage of economic and social development in relations between countries of the world.
Globalization is fundamentally connected with scientific and technological progress and is constantly
fueled by it. It is a product of the information and communication revolution, which facilitates and
accelerates the technogenic expansion of civilization, caused by the development of global
telecommunications and digital electronic networks. The information and communication revolution has
accelerated the development of world economic relations. Having created technical prerequisites and
incentives for the development of intra-industry international division of labor based on node and operation
specialization and the latest technologies for managing cross-border commodity and financial flows in
real time, it brought TNCs to the forefront of socio-economic life, contributed to the separation of financial
capital from the real economy and its transformation into an independent force.

When assessing the prospects of economic globalization, one cannot ignore the uneven development
inherent in the process of social transformation. Moreover, the information and communication revolution
contributed to its intensification, which resulted in the emergence of a new barrier between the leaders
and outsiders of technogenic civilization.

In order to break out onto the trajectory of ahead, rather than catching up, development, which ensures
progress towards overcoming backwardness, well-thought-out state intervention in the development
process is necessary, focused primarily on the widespread implementation of scientific and technological
achievements. This is evidenced by the experience of countries with a post-industrial economy, the
foundation of which is the mental power of a person who produces an intellectual product. It is
characterized primarily by a constant increase in the share of R&D in the total costs of the state and
private firms, as well as a stable growth in the capitalization of highly scientific firms, the priority
development of high-tech industries of the manufacturing industry, an increase in the role of intellectual
labor, the transformation of science, knowledge and innovations into factors of economic growth.

In connection with the special mission of science, externalities arise, which are in the overflow of
knowledge, intellectual products, that is, their use by a wide circle without payment. This leads to socio-
economic benefits, improved product quality, the emergence of new affordable goods and services on
the market, a decrease in their prices, increased competition and ultimately — to the benefit of consumers.

A feature of the post-industrial innovation system is the close relationship between the state, industrial
corporations, and universities, which is especially important in the context of globalization of higher
education, when traditional university structures face competition from new educational providers.

Ключові слова: глобалізація, глобальна світова інтеграція, державна політика, науково-технічний про-
грес.

Key words: globalization, global world integration, public policy, scientific and technological progress.

наукових кадрів та, відповідно, розширенням обміну
творчими досягненнями, поглибленням наукової та ви-
робничої кооперації у сучасному світі, що зумовлено
процесами глобалізації. У таких країнах формується
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економіка постіндустріального типу, що базується на
знаннях, інноваціях, впровадженні передових техно-
логій у всі сфери життя суспільства.

Якщо торкатися питань щодо створення економіки
знань в Україні, слід зазначити, що у нашій країні гос-
тро стоять питання як інноваційного розвитку, так і про-
стого відтворення. Розширення світового ринку сиро-
вини у перспективі означає для України повне підпоряд-
кування її національної економіки потребам постіндус-
тріального авангарду.

З огляду на нестабільність розвитку української еко-
номіки та, насамперед, її реального сектора, і навіть
ускладненості доведення інтелектуальних продуктів до
товарного виду, — зокрема і через руйнації галузевої
науки та власних наукових підрозділів підприємств, —
результати наукових досліджень та розробок повільно
залучаються у господарський оборот, морально старі-
ють і втрачають конкурентоздатність.

АНАЛІЗ ЛІТЕРАТУРНИХ ДЖЕРЕЛ
Питання формування постіндустріального суспіль-

ства, заснованого на економіці знань, відбито в дослід-
женнях Белла Д., Козьє Д., Саймона Г., Тапскотта Д. та
ін. Дослідження інноваційних процесів у постіндустрі-
альній економіці отримали свій розвиток у працях Бью-
кенена Д., Гейтса Б., Гохберга Л., Лейбенстайна X.,
Мінса Г., Пільцера П., Росса Д., Сішела Д., Ходжсон Д.,
Шерера Ф., Шнайдер Д., Шумпетера Й. та ін.

ФОРМУЛЮВАННЯ МЕТИ
Метою статті є дослідження державної політики

України в умовах глобальної світової інтеграції.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ
ОБГРУНТУВАННЯМ ОТРИМАНИХ
НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ

У рамках глобалізації світове господарство набуває
якісно нових характеристик та особливостей свого роз-
витку [1]. В якості таких виступають кардинально зрос-
таюча цілісність світового господарства і взаємоза-
лежність економік, що різко посилилася, практично всіх
країн світу, залучення раніше закритих країн до міжна-
родних економічних відносин, тенденція, хоч і не завж-
ди послідовна, до економічної гомогенізації світу, фор-
мування глобальних товарних і, особливо, фінансових
ринків. Розглянута тенденція є формою вираження змін
системних властивостей національних соціально-еконо-
мічних систем світу та сукупної світової соціально-еко-
номічної системи на основі діалектичної єдності націо-
нальних та загальносвітових процесів.

Перетворення соціально-економічних систем країн
світу нерозривно пов'язані зі зміною економічної ідео-
логії [2]. В результаті цього сучасні проблеми економі-
чного розвитку стали вирішуватися виходячи з глобаль-
них критеріїв або особливої ролі країн-лідерів. У бага-
тьох західних концепціях практично однаковий підхід
до первинного сектору економіки країн, що розвивають-
ся: розвиток видобувних галузей у світових інтересах
або з метою отримання ресурсів для власного економ-
ічного зростання [3]. В результаті відбувається консер-
вування видобутку природних ресурсів у розвинених

країнах, вивезення капіталу ТНК до існуючих галузей в
країни, що розвиваються, і закріплення за ними сиро-
винної спеціалізації. Подібні зміни економічних систем
спростовують твердження про скорочення потреб країн
постіндустріального розвитку в невідновлюваних при-
родних ресурсах, а також у виникненні зростання, що
самопідтримується, на цій фазі.

Економічна глобалізація означає посилення світо-
господарських зв'язків, залучення до них дедалі більшої
кількості країн. Але її двигуном виступає невелика гру-
па країн з новою економікою постіндустріального типу.
Інша ж, більша частина світу відчуває на собі супереч-
ливі наслідки глобалізації, а великі зони залишаються
осторонь основного русла світового розвитку. Глобалі-
зація є не що інше, як вияв сучасної постіндустріальної
стадії розвитку економіки та суспільства у відносинах
між країнами світу.

Глобалізація в основі своїй пов'язана з НТП і невпин-
но їм підживлюється. Вона є продуктом інформаційно-
комунікаційної революції, що полегшує і прискорює
техногенну експансію цивілізації, зумовлену розвитком
світових телекомунікацій та цифрових електронних ме-
реж. Інформаційно-комунікаційна революція прискори-
ла розвиток світогосподарських відносин. Створивши
технічні передумови та стимули до розвитку внутрішнь-
огалузевого міжнародного поділу праці на основі по-
вузлової та поопераційної спеціалізації та новітні тех-
нології управління транскордонними товарними та
фінансовими потоками в режимі реального часу, вона
висунула на авансцену соціально-економічного життя
ТНК, сприяла відриву фінансового капіталу від реаль-
ної економіки та перетворенню його на самостійну силу.

Оцінюючи перспективи економічної глобалізації не
можна абстрагуватися від нерівномірності розвитку,
іманентної процесу суспільної трансформації. Тим
більше, що інформаційно-комунікаційна революція
сприяла її посиленню, що обернулося виникненням но-
вого бар'єру між лідерами та аутсайдерами техноген-
ної цивілізації.

Для того, щоб вирватися на траєкторію випереджа-
ючого, а не наздоганяючого розвитку, що забезпечує
просування до подолання відсталості, необхідно доб-
ре продумане втручання держави в процес розвитку,
орієнтоване насамперед на широке впровадження до-
сягнень НТР. Про це свідчить досвід країн із постіндус-
тріальною економікою, фундаментом якої стає розумо-
ва сила людини, яка виробляє інтелектуальний продукт.
Її характеризує насамперед постійне зростання частки
НДДКР у загальних витратах держави та приватних
фірм, а також стабільне зростання капіталізації висо-
конаукових фірм, пріоритетний розвиток високотехно-
логічних галузей обробної промисловості, підвищення
ролі інтелектуальної праці, перетворення науки, знан-
ня та інновацій на фактори економічного зростання.

У зв'язку з особливою місією науки виникають ек-
стерналії, які у переливі знань, інтелектуальних про-
дуктів, тобто використання їх широким колом без оп-
лати. Це призводить до соціально-економічної вигоди,
підвищення якості продукції, появи на ринку нових дос-
тупних товарів та послуг, зниження їх цін, активізації
конкуренції та в кінцевому підсумку — до виграшу спо-
живачів.
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Особливістю постіндустріальної інноваційної систе-
ми є тісний взаємозв'язок держави, промислових кор-
порацій та університетів, що є особливо важливим в
умовах глобалізації вищої освіти, коли традиційні уні-
верситетські структури стикаються з конкуренцією з
боку нових освітніх провайдерів.

Перед Україною стоїть завдання модернізації її на-
уково-технічного сектора, що має масштабний, страте-
гічний характер. Без серйозних змін у розвитку науко-
во-технічного потенціалу країни Україна зможе виріши-
ти завдання переходу від експортносировинного типу її
сучасного економічного розвитку до технологічного
типу розвитку на базі обробної промисловості, передо-
вої техніки та прогресивних технологій.

Науково-технічний потенціал як сукупний ресурс
науково-технічної сфери країни, що створює нові про-
дукти та технології, сьогодні став ресурсом особливо-
го роду, без якого стає неможливим сучасне конкурен-
тоспроможне виробництво. При цьому принципово важ-
ливе значення має не лише кількість, а й якість науко-
во-технічних ресурсів, уміння керувати ними, існуюча
система стимулювання відкриттів та винаходів.

Україна за рівнем свого науково-технічного розвит-
ку сьогодні набагато ближче до індустріально-сировин-
них, ніж постіндустріально-технотронних країн. В Ук-
раїні порушено інноваційний цикл, абсолютно незадо-
вільною залишається фінансова ситуація в науці, про-
фесія вченого втратила престижність і привабливість.
Процес адаптації до ринкових відносин у науці відбу-
вається складно чималою мірою через непослідовну та
суперечливу державну наукову, науково-технологічну
та інноваційну політику.

Серйозну проблему становить моральне і фізичне
зношування основних фондів реального сектора. У си-
туації, що склалася, вирішення проблеми підвищення
конкурентоспроможності економіки цілком залежить
від відновлення та оновлення основних фондів насам-
перед у машинобудуванні та переробній промисловості.
Модернізація основного капіталу потребує довгостро-
кових, стійких, консолідованих джерел інноваційних
інвестицій економіки та держави, які за темпами випе-
реджають зростання ВВП. Необхідно також змінити
структуру інвестицій в основний капітал, активно регу-
лювати цінові пропорції в інвестиційному комплексі та
загалом в економіці.

У ситуації, що склалася, слід використовувати як
умову розширення вітчизняних інвестицій інноваційно-
го характеру. Економічне зростання в Україні буде до-
сить тривалим і стійким лише у тому випадку, якщо
внутрішні механізми його підтримки та зовнішні інстру-
менти розвитку характеризуються інвестиційною осно-
вою та інноваційними імпульсами.

Основним напрямом підвищення конкурентоспро-
можності економіки на даному етапі є її здатність до
розвитку та підвищення якості насамперед людського
капіталу. Витрати на нього у довгостроковому плані є
найефективнішими, а віддача від вкладень у нього знач-
но перевищує віддачу від вкладень у основний капітал.

На сучасному етапі економічного розвитку уряду
країни важливо виробити державну політику, яка б ви-
ходила з національних інтересів, враховуючи при цьо-
му світові тенденції, і, насамперед, тенденції постіндус-

тріалізації економіки. Для цього важливим є сформу-
вати ланцюжок: "освіта — фундаментальна наука —
винахід — створення дослідних зразків — розробка та
впровадження технологій — отримання прибутку —
вкладення" і далі по колу.

Насамперед необхідна підтримка з боку держави
системи освіти та підготовки (перепідготовки) фахівців.
У модернізації системи освіти можна назвати такі пріо-
ритети, як: підвищення якісного рівня освіти, безпе-
рервність професійної освіти, забезпечення її інвести-
ційної привабливості, підвищення доступності.

Вирішальним порогом економічних реформ є зат-
ребуваність інтелектуальної праці та інтелектуальної
власності. Тим часом у розвинених країнах інтелекту-
альна власність стає головним стратегічним ресурсом,
що забезпечує конкурентоспроможність національної
економіки. В Україні необхідно перебудувати механізм
оподаткування та стимулювання, щоб вивести інтелек-
туальну власність "з тіні", запровадити її у ціну товарів,
забезпечити справедливий розподіл доходу від реалі-
зації творчої праці. Найбільші пільги у сфері оподатку-
вання, до повного звільнення податків, мають місце у
Великобританії. Ймовірно, Україні є сенс врахувати цей
позитивний досвід.

В Україні часто не забезпечується баланс інтересів
учасників ринку інтелектуальних продуктів. Подібне
узгодження інтересів суб'єктів, що беруть участь у ство-
ренні та реалізації останніх, в українських умовах, на
наш погляд, можливе шляхом зміни моделі економіч-
них відносин у циклі "наука — виробництво — спожи-
вання". Така структурно-логічна модель має на увазі
тісне співробітництво у формуванні ринку інтелектуаль-
них продуктів у рамках контрактних та мережевих відно-
син між наукою, виробництвом, державою, управлінсь-
кими структурами, бізнесом та споживачами. При цьо-
му прямі і зворотні зв'язки в такій моделі можуть ре-
ально і повною мірою здійснитися за активного спри-
яння з боку держави, перш за все, відповідних структур
фінансування та управління наукою, науково-техноло-
гічною та інноваційною сферами.

Реалізація подібної моделі передбачає, з одного
боку, реструктуризацію бюджетного фінансування на-
уки на основі посилення цільової орієнтації коштів та
створення механізмів наскрізного фінансування іннова-
ційного циклу. Найважливіший принцип — перехід від
субсидування до кредитування у міру просування інве-
стиційним ланцюжком фундаментальної науки — при-
кладні дослідження — розробки — впровадження інно-
вацій — споживання інноваційної продукції. З іншого
боку, необхідне сприяння комерціалізації досліджень
та розробок та розвитку ринків технологій. Йдеться про
розробку та реалізацію комплексу заходів, вкладених
у виникнення та розвитку в Україні венчурного капіта-
лу.

Значний вплив на макроекономічну ефективність дер-
жавної політики зможе вплинути проблема оптимізації
вибору галузевих (підгалузевих) пріоритетів, від чого знач-
ною мірою залежить формування пов'язаних високоефек-
тивних інноваційних міжгалузевих контурів, здатних забез-
печувати відносно великі мультиплікативні ефекти на рівні
економіки в цілому. Центральною ланкою, що індукує по-
ширення досягнень НТП у господарську практику інших
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галузей, є машинобудування, індустрія програмного за-
безпечення, хімічна та нафтохімічна промисловість, а та-
кож металургія. Ці галузі здатні забезпечити економіку
обладнанням та матеріалами, адаптованими до вищих ви-
мог інноваційних технологій, призначених для застосуван-
ня у всіх інших галузях економіки.

Для того, щоб в економіці ефективно здійснювався
інвестиційний процес, потрібна дієва система держав-
ного кредитування та такий режим накопичення, який
дозволив би продуктивно використовувати внутрішні
заощадження незалежно від рівня доходів та гранич-
ної схильності до заощаджень. Це передбачає тісний
взаємозв'язок промислової та грошово-кредитної полі-
тики держави.

У сучасних умовах для розвитку української промис-
ловості потрібні розширення кредиту, зниження відсот-
кових ставок, що сприятиме нормалізації інвестиційно-
го процесу всередині країни, бюджетному фінансуван-
ню фундаментальних наукових розробок, проривних
НДДКР, результати яких будуть впроваджені у вироб-
ництво та дозволять зайняти певні ніші на світовому
ринку, зовнішньо-торговельний протекціонізм.

Важливою для інноваційного розвитку української
економіки є реалізація стратегії інтеграції у глобальні
інноваційні ланцюжки. Вона не обмежується локальною
ділянкою інноваційної сфери, в принципі охоплюючи
будь-яку її частину, посилює зв'язок національної інно-
ваційної сфери з глобальною та здатна повністю вико-
нувати вимоги другого з цих критеріїв. Вона працює там,
де Україна має конкурентний доробок, досвід, кадри,
оскільки інакше нічого було б приєднувати до цих лан-
цюжків. Йдеться просто про інтенсифікацію пошуку "то-
чок дотику", розширення рекламної діяльності, органі-
зації консультативної та юридичної допомоги українсь-
ким підприємцям та фірмам, що інтегруються у гло-
бальні інноваційні ланцюжки. У цьому слід поєднувати
стратегію інтеграції зі створенням кластера інновацій-
них конкурентоспроможних технологій в одному із сек-
торів української економіки.

Можна запропонувати два варіанти створення таких
кластерів:

— у галузях, де Україна або вже сильна і десь пев-
ною мірою існує шуканий кластер (виробництво військо-
вої техніки, атомна промисловість, альтернативна енер-
гетика), але може бути значно посилено, наприклад, за
рахунок держзамовлення;

— там, де Україна має монопольну ренту завдяки
географічному становищу країни або просто природну
ренту у вигляді запасів корисних копалин (транзитні
транспортні потоки, повітряні та наземні, глибока пере-
робка будь-якого з видів наших корисних копалин чи
інших природних ресурсів, наприклад, лісу).

ВИСНОВКИ
В даний час потрібно говорити про перехід до но-

вого етапу економічних реформ та, відповідно, еконо-
мічної політики. Йдеться про вироблення стратегії соц-
іально-економічного та науково-технічного прориву в
умовах сучасного постіндустріального суспільства.
Успіх чи невдача подальшого розвитку залежить від
економічної політики держави. Українап повинна буде
вбирати та переробляти досвід та досягнення інших

країн, але відповідно до своїх економічних та політич-
них інтересів, потреб та конкретних умов, в яких пере-
буває країна, історичних традицій.
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THEORETICAL FOUNDATIONS OF THE FORMATION OF THE CONCEPT OF PUBLIC SERVICE
ACTIVITY IN THE CONTEXT OF MANAGEMENT CHANGES

У статті проаналізовано теоретичні засади формування концепту публічно-сервісної діяльності в
умовах сучасних управлінських змін, зокрема в контексті глобалізації та підвищених вимог суспіль-
ства до якості публічних послуг. Визначено, що публічно-сервісна діяльність не лише задовольняє
базові потреби громадян, а й формує довіру до держави, забезпечуючи соціальну справедливість і
підвищення якості життя. Актуальність дослідження підкреслюється викликами, з якими стикають-
ся держави, зокрема економічні кризи, соціальні зрушення та технологічні інновації, що вимагають
адаптації управлінських стратегій. Закцентовано на важливості інтеграції нових технологій і актив-
ної участі громадян у процесах прийняття рішень, що відкриває нові можливості для покращення
якості публічних послуг. Аналізом сучасних теоретичних підходів до публічно-сервісної діяльності
продемонстровано еволюцію концепту сервісної політики. Підкреслено важливість клієнтоорієн-
тованості та ефективності надання публічних послуг. Показано, що сучасні управлінські парадигми,
зокрема нове публічне управління, мережеве управління, орієнтуються на підвищення ефективності
й гнучкості та забезпечує краще реагування на соціальні та економічні виклики. Доведено, що ак-
цент на якості надання публічних послуг та участі громадян у процесах прийняття рішень вказує на
необхідність створення нових підходів, які відповідатимуть потребам сучасного суспільства. У дос-
лідженні обгрунтовано, що публічно-сервісна діяльність повинна відповідати міжнародним стан-
дартам і бути адаптованою до специфічних потреб населення, що робить її невід'ємною складовою
сучасного публічного управління. В роботі встановлено декілька основних тенденцій, які відобра-
жають трансформацію публічного управління у напрямі створення відкритих, адаптивних і орієнто-
ваних на суспільні інтереси систем, у якій публічно-сервісна діяльність набуває особливого значен-
ня. Обгрунтована важливість активізації соціальної участі громадян у процесах прийняття рішень,
особливо через нові форми електронної демократії, які є важливим кроком у створенні відкритих і
відповідальних управлінських систем.

The article analyzes the theoretical foundations of the formation of the concept of public service activity
within the context of contemporary management changes, particularly in light of globalization and
increasing societal demands for high-quality public services. Public service activity is shown to not only
meet citizens' basic needs but also to build public trust in the state, fostering social justice and enhancing
quality of life. The relevance of this study is underscored by the challenges that states face, including
economic crises, social shifts, and technological innovations, which require adaptations in governance
strategies. The study highlights the importance of integrating new technologies and promoting active
citizen participation in decision-making processes, creating new opportunities to improve public service
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

У сучасному світі концепт публічно-сервісної діяль-
ності набуває все більшого значення в умовах глобалі-
зації, розвитку управлінських парадигм та підвищення
вимог суспільства до державних інститутів. Він охоплює
широкий спектр взаємодій між державними органами,
громадянами та бізнесом, що відображає потребу у
створенні ефективних механізмів надання публічних
послуг. Сутність публічно-сервісної діяльності полягає
не лише в забезпеченні базових потреб населення, але
й у формуванні довіри до держави, забезпеченні со-
ціальної справедливості та підвищенні якості життя. Ак-
туальність дослідження теоретичних засад концепту
публічно-сервісної діяльності в умовах управлінських
змін зумовлена низкою факторів, що впливають на роз-
виток суспільства та публічного управління. Сучасний
світ стикається зі значними викликами, такими як еко-
номічні кризи, соціальні зрушення, політичні конфлікти
та технологічні інновації, які вимагають від державних
структур гнучкості та здатності швидко реагувати на
зміну умов. У цьому контексті публічно-сервісна діяль-
ність набуває особливої ваги, оскільки його основні
принципи: прозорість, підзвітність і участь громадсь-
кості, стають важливими інструментами для забезпечен-
ня ефективності та легітимності публічних інституцій.
Політичні, соціально-економічні та технологічні факто-
ри стають рушійними силами для трансформації кон-
цепцій управління, що вимагає від державних структур
нових рішень і стратегій. Глобалізація та європейська
інтеграція вносять додаткові вимоги до якості та дос-
тупності публічних послуг, змушуючи держави орієнту-
ватися на міжнародні стандарти та практики. У цьому
контексті дослідження теоретичних засад концепту пуб-
лічно-сервісної діяльності набуває нових обрисів.

quality. An analysis of current theoretical approaches to public service activity reveals the evolution of
the service policy concept, emphasizing the significance of client-oriented and efficient public service
delivery. The findings demonstrate that contemporary management paradigms, such as New Public
Management and network governance, focus on increasing efficiency and flexibility to enhance
responsiveness to social and economic challenges. The study shows that the emphasis on quality public
service delivery and citizen participation in decision-making underscores the need to create new
approaches that meet the needs of modern society. The research substantiates that public service activity
should comply with international standards and be tailored to the specific needs of the population, making
it an integral component of modern public governance. Several key trends are identified, reflecting a
transformation in public administration towards the creation of open, adaptive, and community-oriented
systems in which public service activity assumes particular importance. The importance of encouraging
social participation in decision-making, especially through new forms of e-democracy, is substantiated
as a critical step in building open and accountable governance systems.

Ключові слова: публічно-сервісна діяльність, управлінські зміни, глобалізація, якість публічних послуг,
технологічні інновації, активна участь громадян, електронна демократія, клієнтоорієнтованість.
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АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

В останні роки зростає інтерес до теми публічно-
сервісної діяльності, що відображає зусилля урядів
різних країн в оптимізації публічних послуг і підвищенні
їх якості. Значна кількість наукових публікацій присвя-
чена аналізу нових підходів до управління, спрямова-
них на вдосконалення механізмів взаємодії між держа-
вою і громадянами (Т. Маматова, Ю. Шаров, М. Зварич).
У контексті забезпечення якості публічних послуг нау-
кові пошуки виявляють необхідність впровадження си-
стем оцінювання ефективності, які б дозволяли вимірю-
вати вплив державних заходів на життя громадян (Г.Бон-
дар, С. Прокопенко) Важливо також враховувати потре-
би різних соціальних груп, що підкреслює необхідність
інклюзивності в процесах управління.

Дослідження в сфері публічно-сервісної діяльності
підкреслюють важливість інтеграції нових технологій, ак-
тивної участі громадян та адаптації управлінських стратегій
до сучасних викликів (Л. Кримчак, Л. Віхтюк). Це відкриває
нові можливості для підвищення якості публічних послуг і
зміцнення довіри суспільства до державних інститутів.

ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ
Формулювання цілей статті (постановка завдання) —

дослідити теоретичні засади формування концепту пуб-
лічно-сервісної діяльності в контексті управлінських
змін, визначити основні тенденції.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Сучасні виклики, з якими стикаються держави, зу-
мовлюють необхідність переосмислення ролі держави
в суспільстві. Термін "публічно-сервісна діяльність" тлу-
мачиться зарубіжними науковцями через призму різних
теоретичних напрямів, які відображають сервісну спе-
цифіку публічного управління.



187

ДЕРЖАВНЕ УПРАВЛІННЯ

Харолд Ласкі (Harold J. Laski) ще на початку ХХ сто-
ліття у своїх працях, зокрема у книзі "Граматика політи-
ки" (A Grammar of Politics, 1925), розглядає державу
як інститут, призначений забезпечувати соціальні потре-
би своїх громадян, і аналізує, як публічно-сервісна
діяльність може підтримувати соціальний добробут і
справедливість [1]. Ласкі стверджує, що держава не
повинна обмежуватися виключно регуляторними функ-
ціями, але має активно сприяти соціальному розвитку,
створюючи рівні можливості для всіх верств суспільства.
У цьому контексті публічно-сервісна діяльність, за Ласкі,
повинна орієнтуватися на задоволення ключових потреб
суспільства, таких як охорона здоров'я, освіта, соціаль-
не забезпечення і економічна стабільність. Ласкі
підкреслює, що держава, як сервісна інституція, повин-
на виконувати функції, які забезпечують загальний доб-
робут і соціальну стабільність. Він також зазначає, що
держава, яка прагне служити громадянам, повинна дот-
римуватися принципів підзвітності, справедливості і
доступності в управлінні. Така модель, за Ласкі, дозво-
ляє зміцнити демократичні основи суспільства, оскіль-
ки люди сприймають державу як свого союзника в за-
безпеченні їхніх прав і потреб. Сервісна держава є ос-
новою для формування нових підходів до управлінсь-
кої діяльності, які зосереджуються на задоволенні по-
треб громадян та забезпеченні соціального добробуту.
Це наукове бачення передбачає, що державна діяль-
ність повинна не лише регулювати, а й активно підтри-
мувати розвиток суспільства.

У відповідь на ці виклики виникає теорія нового пуб-
лічного управління, що впроваджує нові підходи до уп-
равлінських практик. Цю концепцію активно популяри-
зують такі вчені, як Гері Беккер та Фахрул Іслам (Gary
S. Becker, Fakhrul Islam). Г.Беккер у своїй праці "Людсь-
кий капітал: теоретичний та емпіричний аналіз" (Human
Capital: A Theoretical and Empirical Analysis (1993) ак-
центує на значенні людського капіталу в цьому процесі,
фокусуючи акцент на ефективності, клієнтоорієнтова-
ності та інноваціях у наданні публічних послуг, що підви-
щує їх якість і доступність для громадян [2]. Беккер ар-
гументує, що інвестиції в людський капітал, такі як осві-
та, навчання та охорона здоров'я, є важливими для роз-
витку економіки та підвищення продуктивності праці. Він
пропонує розглядати людський капітал як капітало-
вкладення, аналогічне інвестиціям у фізичний капітал,
оскільки воно приносить економічну віддачу у формі
підвищеної продуктивності й доходів.

У статті "Нове публічне управління: домінуюча пара-
дигма в державному секторі" (New Public Management: a
dominating paradigm in public sector" (2015) Ф.Іслам ана-
лізує концепцію нового публічного управління (NPM) як
домінуючу парадигму в публічному секторі. Ф.Іслам
стверджує, що NPM впроваджує підходи та методи, які
характерні для приватного сектора, в діяльність держав-
них установ, спрямовані на підвищення ефективності,
прозорості та якості публічних послуг [3]. Він акцентує
увагу на ключових принципах NPM, зокрема на клієнто-
орієнтованості, результативності, вимірюванні продук-
тивності, децентралізації управління та використанні
ринкових механізмів для стимулювання конкуренції в
наданні послуг. Вчений також відзначає, що NPM вима-
гає впровадження інновацій та адаптації організацій до

змінних умов, що, своєю чергою, сприяє гнучкості та
швидкому реагуванню на потреби громадян. Автор роз-
глядає переваги цього підходу, як-от підвищення якості
послуг, а також можливі виклики та недоліки, серед яких
виокремлює ризик зниження рівня соціальної справед-
ливості та можливе зменшення уваги до громадських
інтересів.

З новим публічним управлінням тісно переплітаєть-
ся теорія мережевого управління, яка акцентує увагу на
важливості колективної роботи між різними акторами —
державними органами, приватним сектором та гро-
мадськими організаціями. Ерік-Ханс Клейн і Йооп Коп-
пенян (Erik-Hans Klijn and Joop Koppenjan), розвиваючи
теорію мережевого управління, викладеній у роботі "Те-
орія мережевого управління: минуле, теперішнє і май-
бутнє" (Governance network theory: past, present and
future (2012), аналізують розвиток та перспективи теорії
мережевого управління, зокрема в публічному секторі.
Автори розглядають мережеве управління як підхід, що
фокусується на співпраці між державними установами,
приватним сектором та громадянським суспільством для
вирішення складних проблем, які важко подолати в ме-
жах традиційного бюрократичного управління [4]. Вчені
досліджують, як мережеві структури дозволяють ефек-
тивніше об'єднувати ресурси, знання та компетенції
різних акторів. Вони також підкреслюють роль уряду
як координатора, який забезпечує взаємодію і узгод-
женість дій в межах мереж, а не як централізованого
управлінця. Автори аналізують сильні сторони мереже-
вого управління, як-от гнучкість і здатність адаптувати-
ся до змінних умов, а також виклики цього підходу. До
основних викликів науковці відносять складність коор-
динації різних інтересів, ризик втрати контролю та відпо-
відальності, а також необхідність формування нових
механізмів підзвітності.

Зазначені зміни в публічному управлінні також
відкривають нові можливості й для активної участі гро-
мадян у процесах прийняття рішень. У книзі "Спільно-
та: структура приналежності" (Community: The Structure
of Belonging (2008) Пітер Блок досліджує важливість
створення спільнот, орієнтованих на активну участь гро-
мадян, співпрацю та спільну відповідальність [5]. Він
визначає цю діяльність як процес, що вимагає активної
участі населення у прийнятті рішень, які безпосередньо
впливають на їхнє життя. Блок наголошує на тому, що
справжнє почуття спільноти грунтується на залученні
громадян до процесів прийняття рішень та на створенні
середовища, де кожен відчуває власну значимість і
підтримку. Дослідник підкреслює, що для побудови
стійких спільнот важливо перейти від ієрархічних та
індивідуалістичних підходів до таких, які акцентують на
взаємозалежності, рівності та спільній відповідальності.
Блок розглядає, як керівники, місцеві активісти та гро-
мадські організації можуть сприяти об'єднанню людей
через практики слухання, спільного планування та роз-
в'язання проблем на основі довіри та взаємної підтрим-
ки. Основна ідея Блока полягає в тому, що для побудо-
ви належних суспільних відносин необхідно відновити
почуття приналежності та колективної відповідальності,
що підвищує легітимність державних інститутів і сприяє
формуванню довіри між громадянами та владою, що є
критично важливим для стабільності суспільства.
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В контексті громадянської участі неможливо не вра-
ховувати також підходи до якості надання послуг. Якість
публічних послуг визначає їхню ефективність і впливає
на задоволеність громадян, що підкреслює важливість
інновацій та постійного вдосконалення в публічно-сер-
вісному управлінні. У статті "Якість громадських послуг
і задоволеність споживачів: вивчення атрибутів якості
послуг у державному секторі" (Public Service Quality and
Customer Satisfaction: Exploring the Attributes of Service
Quality in the Public Sector) вчені С.Кю Рі та Д.Йонг Рха
(Seung-Kyu Rhee, June-Young Rha) досліджують чинни-
ки, які впливають на якість надання послуг у державно-
му секторі та задоволеність громадян цими послугами
[6]. Вони аналізують ключові характеристики якості
послуг, такі як надійність, оперативність, професіо-
налізм та доступність, які впливають на сприйняття гро-
мадянами якості публічних послуг. Автори підкреслю-
ють важливість орієнтації на громадян та вивчення їхніх
очікувань для покращення якості публічних послуг, адже
високий рівень задоволеності громадян є показником
ефективності роботи державних установ. Дослідження
також виявляє, що якість взаємодії між громадянами та
державними службовцями має значний вплив на рівень
довіри до державних інститутів та легітимність їхньої
діяльності.

У сучасних умовах електронне
врядування стає важливим факто-
ром підвищення конкурентоспро-
можності національної економіки,
адже прозорість і підзвітність уряду
перед суспільством сприяють ефек-
тивнішому функціонуванню органів
публічної влади.

Серед основних чинників, що
стали критично важливими на почат-
кових етапах розвитку електронно-
го урядування, дослідники виділя-
ють зниження навантаження на уря-
дові установи в обробці докумен-
тації, скорочення часу на відповіді
органів влади на запити громадян, а
також оптимізацію витрат на вико-
нання урядових функцій.

Ф. Ромеро (Francisca Tejedo-
Romero) та ін. "Механізми електрон-
ного урядування для посилення
участі громадян і суспільства: дослі-
дницький аналіз через вимір муніци-
палітетів"  (E-government mechanisms
to enhance the participation of
citizens and society: Exploratory
analysis through the dimension of
municipalities, 2022), обгрунтовують
значення електронного уряду (е-уря-
ду) у контексті покращення публіч-
но-сервісної діяльності та підвищен-
ня ефективності управління, зазна-
чаючи, що інтеграція нових техно-
логій відкриває нові можливості для
покращення сервісної політики дер-
жави [7]. Вчені досліджують механі-
зми електронного урядування, які

сприяють активній участі громадян у процесах прийнят-
тя рішень на місцевому рівні та аналізують різні інстру-
менти та платформи електронного уряду для посилен-
ня взаємодії між органами місцевого самоврядування і
суспільством. У роботі закцентовано увагу на перева-
гах, які виникають в результаті активної участі населен-
ня у прийнятті рішень, зокрема, покращення легітим-
ності органів влади та підвищенням довіри між грома-
дянами і владою, а також на викликах, з якими стика-
ються органи місцевого самоврядування у впровадженні
електронного урядування: технологічні бар'єри, недо-
статня обізнаність населення про можливості участі та
відсутність політичної підтримки. Вказані виклики вчені
вважають критично важливими для розвитку сучасного
публічного управління, особливо в умовах глобалізації
та швидкого технологічного прогресу.

У дослідженні "Трансформація надання публічних
послуг: всебічний огляд ініціатив з цифровізації"
(Transforming Public Service Delivery: A Comprehensive
Review of Digitization Initiatives, 2024) Дж. Латупейріса
(Jonathan Jacob Paul Latupeirissa) з колективом авторів
аналізує вплив цифрових ініціатив на модернізацію пуб-
лічного управління та покращення якості надання пуб-
лічних послуг. Вчені досліджують різні програми та про-
єкти цифровізації в державному секторі, фокусуючись

Концепція Автори Характеристика Ключові аспекти 
Соціальний 
добробут 

Харолд Ласкі 
(1925) 

Держава повинна 
забезпечувати соціальні 
потреби громадян, сприяти 
соціальному добробуту та 
справедливості 

- публічно-сервісна 
діяльність орієнтована на 
охорону здоров’я, освіту, 
соціальне забезпечення 
- принципи підзвітності та 
доступності 

Людський 
капітал 

Гері Беккер 
(1993) 

Інвестиції в людський капітал 
важливі для розвитку 
економіки і підвищення 
продуктивності праці 

- значення людського 
капіталу 
- інновації в публічних 
послугах 

Активна 
участь 
громадян 

Пітер Блок 
(2008) 

Акцент на важливості участі 
громадян у процесах 
прийняття рішень для 
формування спільнот та 
довіри до державних 
інститутів 

- взаємозалежність та 
спільна відповідальність 
- створення середовища, де 
громадяни відчувають 
свою важливість 

Нове 
публічне 
управління 
(NPM) 

Фахрул Іслам 
(2012) 

Концепція, яка впроваджує 
підходи приватного сектора в 
державні установи, 
акцентуючи увагу на 
ефективності та 
продуктивності 

- клієнтоорієнтованість 
- вимірювання 
продуктивності і 
децентралізація 
управління 

Мережеве 
управління 

Ерік-Ханс 
Клейн, Йооп 
Коппенян (2015) 

Наголошення на колективній 
роботі між державними 
органами, приватним 
сектором та громадськими 
організаціями для досягнення 
спільних цілей 

- співпраця між різними 
акторами 
- гнучкість та адаптивність 
в управлінні 

Електронне 
урядування та 
цифровізація 

А. Касич, 
І. Пономаренко, 
С. Бреус,  
Б. Десятник 
(2021); 
С. Кю Рі,  
Д. Йонг Рха 
(2022); 
Jonathan Jacob 
Paul Latupeirissa 
etc. (2024) 

Якість публічних послуг є 
критерієм їхньої 
ефективності, що 
безпосередньо впливає на 
задоволеність громадян 
Переваги цифрових рішень у 
покращенні ефективності, 
оптимізації ресурсів та 
підвищенні задоволеності 
громадян 

- чинники якості послуг: 
надійність, оперативність, 
професіоналізм 
- взаємодія між 
громадянами та органами 
публічної влади 

 

Таблиця 1. Еволюція концепту публічно-сервісної діяльності

та особливості впливу на управлінську практику

Джерело: складено автором.
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на ключових аспектах таких ініціатив: підвищен-
ня прозорості, прискорення доступу до публіч-
них послуг, скорочення бюрократичних перепон
і зміцнення взаємодії між громадянами та вла-
дою [8]. Науковці розглядають переваги цифро-
вих рішень у покращенні ефективності, оптимі-
зації ресурсів та підвищенні задоволеності гро-
мадян. Особлива увага приділяється викликам,
які виникають під час впровадження цифрових
платформ, а також факторам, що сприяють
успішній реалізації таких ініціатив, серед яких є
технологічна інфраструктура, політична воля та
готовність суспільства до цифрових змін.

Цей підхід знайшов відображення і у вітчиз-
няній науковій літературі, де українські дослід-
ники також акцентують увагу на важливості інно-
вацій у сфері публічного управління. Наприклад,
у роботах українських учених аналізуються різні
аспекти розвитку е-урядування в Україні з акцен-
том уваги на проблемах впровадження інформа-
ційних та цифрових технологій, інтеграції
новітніх моделей управління тощо [9]. Дослідни-
ки обгрунтовують, що електронне урядування
(англ. e-government) повинне передбачати інтег-
рацію цифрових технологій у діяльність органів
публічної влади усіх рівнів та спрямовуватись на
досягнення нової якості надання публічних по-
слуг, забезпечення прозорості діяльності влади
тощо.

Відтак, можна виділити декілька основних
тенденцій, які демонструють поступову трансформацію
публічного управління у бік більш відкритих, гнучких та
прозорих систем, які орієнтовані на задоволення сусп-
ільних потреб і побудову довіри між державою та гро-
мадянами. Публічно-сервісна діяльність, у такому кон-
тексті, стає центральним елементом, створюючи тим
самим умови для формування інклюзивної, прозорої та
відповідальної сервісної політики, яка здатна гнучко
реагувати на сучасні виклики (рис.1):

Зростаюча важливість сервісного підходу. Як пока-
зують роботи вчених, концепт публічно-сервісної діяль-
ності охоплює не лише регуляторні функції держави, а
й активну підтримку соціального розвитку. Це свідчить
про те, що державні інституції повинні ставити на пер-
ший план задоволення потреб населення, забезпечую-
чи соціальну справедливість та добробут.

Адаптація до нових викликів. Публічно-сервісна
діяльність в умовах глобалізації і швидких соціально-
економічних змін вимагає від державних структур гнуч-
кості та адаптивності. Зокрема, нове публічне управлі-
ння (NPM) пропонує підходи, що запозичують елемен-
ти з приватного сектора для підвищення ефективності
й якості послуг.

Інтеграція технологій. Сучасні дослідження вказу-
ють на важливість інтеграції нових технологій у публіч-
ну службу, що дозволяє оптимізувати процеси надання
послуг, підвищуючи їх доступність і якість. Це є критич-
но важливим фактором у контексті стрімкого техноло-
гічного розвитку та підвищення потреб громадян.

Активізація громадської участі. Тенденція до залу-
чення громадян у процеси управління та прийняття
рішень є ще однією важливою закономірністю, яке

сприяє зміцненню довіри до державних інститутів і
підвищенню їх легітимності. Це також відповідає вимо-
гам інклюзивності, що є важливим елементом сучасно-
го публічного управління.

Необхідність нових механізмів управління. Зростає
важливість розвитку мережевого управління, яке перед-
бачає співпрацю між державними органами, приватним
сектором і громадськими організаціями. Це дозволяє
поєднувати ресурси та знання для ефективнішого вирі-
шення складних проблем, з якими стикається суспіль-
ство.

Соціальна справедливість та рівність. Актуальність
концепції соціальної справедливості акцентується на
забезпеченні рівних можливостей для всіх верств насе-
лення та набуває особливого значення в умовах підви-
щених вимог до публічного управління. Це також відоб-
ражає запит суспільства на більш прозору та підзвітну
державу.

Таким чином, формування концепту публічно-сер-
вісної діяльності відбувається в контексті численних вик-
ликів і нових вимог, що формуються в умовах динаміч-
ного соціально-економічного середовища. Ці тенденції
підкреслюють необхідність адаптації органів публічної
влади до нових реалій і потреб суспільства, що, в свою
чергу, сприяє розвитку ефективних механізмів публіч-
ного управління.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Таким чином, формування концепту публічно-сер-
вісної діяльності охоплює широке коло аспектів, від за-

Рис. 1. Основні тенденції  формування публічно-

сервісної держави

Джерело: складено автором.
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безпечення соціального добробуту до інтеграції інно-
вацій та технологій у процеси публічного управління.
Публічно-сервісна діяльність сприяє забезпеченню со-
ціальної справедливості, посиленню довіри до держа-
ви та впровадженню демократичних принципів управлі-
ння, таких як прозорість, підзвітність та участь гро-
мадськості. Сучасні управлінські парадигми, зокрема
нове публічне управління та мережеве управління, орі-
єнтуються на підвищення ефективності й гнучкості, що
дозволяє державам краще реагувати на соціальні та еко-
номічні виклики. Крім того, акцент на якості надання
публічних послуг та участі громадян у процесах прий-
няття рішень вказує на необхідність створення нових
підходів, які відповідатимуть потребам сучасного су-
спільства. Подальші дослідження у сфері публічно-сер-
вісної діяльності мають бути спрямовані на розробку
адаптивних моделей управління для забезпечення ефек-
тивної інтеграції міжнародних стандартів та принципів
у національні системи управління. Особливу увагу не-
обхідно приділити вивченню впливу цифрових техно-
логій та інновацій на публічне управління, зокрема в
аспекті покращення якості та доступності публічних по-
слуг. Також важливо розвивати концепт соціальної
участі громадян у процесах прийняття рішень, особли-
во через нові форми електронної демократії.
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IMPROVING PUBLIC ADMINISTRATION MECHANISMS IN THE SPHERE
OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT OF URBAN AGGLOMERATIONS

У статті обгрунтовано комплексне бачення необхідності удосконалення механізмів публічно-
го управління міськими агломераціями як чинника забезпечення сталого розвитку. Увагу зосе-
реджено на аналізі глобальних викликів, таких як зміна клімату, економічна нестабільність,
соціальна нерівність та екологічні загрози, що ускладнюють розвиток міських територій. Окре-
мо розглянуто специфічні проблеми для України, зокрема вплив наслідків воєнних дій, що ство-
рює додаткові ризики для стійкості міських систем та вимагає комплексного відновлення інфра-
структури. Встановлено, що ефективне вирішення вказаних викликів вимагає створення інтег-
рованих організаційних структур, здатних забезпечувати координацію діяльності між різними
рівнями влади, залучення громадськості та застосування сучасних технологій. Наголошено на
необхідності впровадження міжнародних стандартів для оцінки ефективності реалізованих за-
ходів та інтеграції найкращих практик у сфері управління міськими територіями. Особливу ува-
гу приділено питанням підготовки кадрів, які мають володіти знаннями в галузях урбаністики,
екології, інформаційних технологій та економіки сталого розвитку.

The article substantiates a comprehensive vision of the need to improve public administration
mechanisms in urban agglomerations as a key factor in ensuring sustainable development. The
focus is on analyzing global challenges such as climate change, economic instability, social
inequality, and environmental threats that complicate urban development. Specific issues for
Ukraine are also highlighted, particularly the impact of war consequences, which create
additional risks for the resilience of urban systems and necessitate the comprehensive
restoration of infrastructure. It is established that effective responses to these challenges
require the creation of integrated organizational structures capable of ensuring coordination
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Міські агломерації є ключовими центрами еконо-
мічного, соціального та культурного розвитку сучас-
ного світу. Вони генерують значну частину валового
внутрішнього продукту країн, забезпечують робочі
місця, стимулюють інновації та слугують осередками
інвестиційної привабливості. У той же час, стрімкий
ріст міських агломерацій супроводжується численни-
ми викликами, такими як перевантаження інфраструк-
тури, зростання соціальної нерівності, екологічні про-
блеми та зміна клімату. Саме тому сталий розвиток
цих територій є однією з ключових умов забезпечен-
ня довгострокової стійкості соціально-економічних
систем.

Сталий розвиток міських агломерацій спрямований
на збалансування економічних, екологічних та соціаль-
них аспектів їх функціонування. Він передбачає раціо-
нальне використання ресурсів, збереження екологічної
рівноваги, створення умов для високої якості життя на-
селення, а також забезпечення рівного доступу до по-
слуг і можливостей. У глобальному контексті реаліза-
ція цілей сталого розвитку (ЦСР), визначених ООН, знач-
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ною мірою залежить від ефективності управління саме
міськими агломераціями, які є найбільш динамічними
осередками розвитку. Зростаюча урбанізація та дина-
мічний розвиток міст створюють нові виклики для
органів влади, включаючи потребу у забезпеченні ефек-
тивного управління ресурсами, інтеграції екологічних
стандартів та врахуванні інтересів усіх груп населення.
Існуючі механізми часто не здатні адекватно реагувати
на ці виклики через низку проблем, таких як недостат-
ня координація між рівнями влади, відсутність довгост-
рокового планування, обмеженість фінансових ресурсів
та слабка інтеграція громадян у процеси прийняття
рішень. Значний вплив на управління міськими агломе-
раціями також мають глобальні процеси, зокрема зміна
клімату, цифровізація та міжнародна інтеграція. В умо-
вах України ці виклики доповнюються наслідками воє-
нних дій, що вимагає оперативного реагування для
відновлення критичної інфраструктури, забезпечення
житлом переміщених осіб та створення умов для стало-
го розвитку у післявоєнний період. Таким чином, акту-
альність удосконалення механізмів публічного управ-
ління зумовлена необхідністю адаптації до нових умов,
підвищення ефективності управлінських процесів, зап-
ровадження інноваційних підходів та інтеграції кращих
міжнародних практик.
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АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ, В ЯКИХ
ЗАПОЧАТКОВАНО РОЗВ'ЯЗАННЯ ДАНОЇ
ПРОБЛЕМИ І НА ЯКІ СПИРАЄТЬСЯ
АВТОР, ВИДІЛЕННЯ НЕ ВИРІШЕНИХ
РАНІШЕ ЧАСТИН ЗАГАЛЬНОЇ
ПРОБЛЕМИ, КОТРИМ ПРИСВЯЧУЄТЬСЯ
ОЗНАЧЕНА СТАТТЯ

Тема сталого розвитку міських агломерацій є над-
звичайно актуальною в сучасному світі, де відбуваєть-
ся стрімка урбанізація. Ефективне публічне управління
відіграє ключову роль у забезпеченні сталого розвитку
цих територій. Останні дослідження та публікації в цій
сфері зосереджуються на різних аспектах удосконален-
ня механізмів публічного управління. Дослідники
В. Колтун, О. Бабінець аналізують поняття урбанізації в
контексті її впливу на розвиток публічного управління.
Автори підкреслюють, що урбанізація створює низку
викликів для системи публічного управління та пропо-
нують трактування феномена "урбанізація" з позиції
його впливу на публічне управління [1].

Л. Сергієнко, І. Новосьолов, М. Остапчук аналізу-
ють діяльність міжнародних інституцій щодо управлін-
ня урбанізаційними процесами та визначають систему
інституційного забезпечення управління цими процеса-
ми в Україні. Особлива увага приділяється міжвідомчій
координації та участі у міжнародних механізмах,
підкреслюється важливість внутрішніх (національних) та
міжнародних зусиль у вирішенні проблем сталого роз-
витку, необхідність формування ефективної системи
публічного управління, здатної оперативно реагувати на
ризики та загрози урбанізації [2]. В.Якобчук, А. Вой-
тенко та ін. розглядають інноваційні підходи до управ-
ління, які можуть бути застосовані і в сфері сталого
розвитку міських агломерацій. Незважаючи, що стаття
фокусується на цивільній безпеці, принципи ефективно-
го управління, такі як використання сучасних технологій,
міжвідомча координація та залучення громадськості,
можуть бути застосовані й для досліджуваної сфери [3].

Вказані розробки засвідчують, що сталий розвиток
міських агломерацій має особливе значення, оскільки
вони виступають драйверами відновлення та модерні-
зації економіки, особливо в умовах воєнних та після-
воєнних трансформацій. Забезпечення стійкого розвит-
ку таких територій вимагає удосконалення механізмів
публічного управління, що включає інноваційні підходи
до планування, координацію зусиль між різними рівня-
ми влади, залучення громадян та бізнесу до прийняття
рішень тощо.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Формулювання цілей статті (постановка завдання) —

формування комплексного бачення необхідності удоско-
налення механізмів публічного управління міськими агло-
мераціями як чинника забезпечення сталого розвитку.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ
ОБГРУНТУВАННЯМ ОТРИМАНИХ
НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ

Швидка урбанізація створює нові можливості для
розвитку, але водночас генерує низку викликів, оскіль-

ки сталий розвиток міських агломерацій є однією з ос-
новних глобальних проблем сучасності. Серед них —
проблеми з транспортною інфраструктурою, нерівно-
мірною житловою забудовою та перенаселеністю; еко-
логічні виклики, такі як забруднення, управління відхо-
дами та наслідки зміни клімату, погіршують якість жит-
тя в містах і негативно впливають на стійкість міських
систем. Соціальна нерівність, нерівний доступ до жит-
ла, освіти та медичних послуг посилюють напругу в
суспільстві та знижують загальну якість життя. Окрім
того, залишається слабкою координація між різними
рівнями влади, що ускладнює ефективне вирішення заз-
начених викликів. Усі ці аспекти потребують детально-
го аналізу та розробки пропозицій щодо забезпечення
сталого розвитку міських територій.

Урбанізація, транспортна інфраструктура та житло-
ва забудова є одними з головних викликів для сталого
розвитку міських агломерацій, що обумовлює не-
обхідність їхнього детального аналізу та обгрунтуван-
ня. Зростання чисельності міського населення створює
значний тиск на ресурси, інфраструктуру, системи жит-
лового забезпечення та соціальні послуги. Перенасе-
леність окремих районів міста призводить до зниження
якості життя, викликає підвищення попиту на житло,
зростання цін на нерухомість та появу стихійних забу-
дов, які нерідко не відповідають жодним планувальним
нормам. Наприклад, у таких містах, як Мумбаї чи Лагос,
стрімке зростання населення призвело до утворення
великих нетрів з обмеженим доступом до базових по-
слуг, зокрема водопостачання [4].

Проблеми транспортної інфраструктури також за-
гострюють ситуацію. Недостатній розвиток громадсь-
кого транспорту, перевантаженість доріг та затори не
лише спричиняють значні економічні втрати (за оцінка-
ми, затори обходяться економіці ЄС у мільярди євро
щорічно), але й підвищують рівень викидів парникових
газів і шумового забруднення, негативно впливаючи на
екологію та здоров'я населення [5]. Відсутність узгод-
жених транспортних рішень, таких як безпечні велоси-
педні доріжки, пішохідні зони та інклюзивний транспорт,
знижує ефективність міської мобільності. Наприклад,
міста, що інвестували в розвиток велосипедної інфрас-
труктури, такі як Копенгаген чи Амстердам, демонстру-
ють значно нижчий рівень забруднення повітря [6].

Окрім транспортних проблем, житлова забудова
також має суттєві проблеми. Часто забудова орієнто-
вана більше на економічну вигоду, ніж на реальні по-
треби громади, що призводить до нерівномірного роз-
витку міських територій. Брак належного планування
спричиняє проблеми з доступом до інфраструктури та
ускладнює реалізацію принципів екологічної й енерго-
ефективної забудови. Наприклад, використання "зеле-
них" технологій у будівництві, таких як сонячні панелі,
системи збору дощової води та енергоефективні мате-
ріали, значно зменшують екологічний вплив міської за-
будови. Ситуація ускладнюється відсутністю довгостро-
кових програм розвитку міських агломерацій, які б вра-
ховували потреби як нинішнього, так і майбутніх по-
колінь. Недостатня увага до впровадження концепцій
сталого розвитку, інноваційних технологій і смарт-
рішень лише посилює ці виклики. Bпровадження "ро-
зумних" систем управління містом, таких як системи
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моніторингу трафіку, оптимізації енергоспоживання та
управління відходами, здатне значно підвищити ефек-
тивність міського господарства та покращити якість
життя мешканців.

Поряд із викликами урбанізації, пов'язаної із транс-
портною інфраструктурою та житловою забудовою, не
менш важливим є й екологічний аспект сталого розвит-
ку міських агломерацій. Міста є основними джерелами
забруднення повітря, води та грунтів. Викиди від транс-
порту, промислових підприємств та енергетичних уста-
новок спричиняють підвищення концентрації шкідливих
речовин в атмосфері. Згідно з даними Всесвітньої орга-
нізації охорони здоров'я (ВООЗ), забруднення атмос-
ферного повітря є причиною близько 7 мільйонів перед-
часних смертей у світі щороку [7]. В Україні великі міста,
як Київ, Харків чи Дніпро, також стикаються з високим
рівнем забруднення, що негативно впливає на здоров'я
людей і екосистеми в цілому. Дослідження, проведені
Центральною геофізичною обсерваторією імені Бори-
са Срезневського, показують, що рівень забруднення
повітря в Києві часто перевищує гранично допустимі
концентрації за такими показниками, як діоксид азоту,
формальдегід та завислі речовини [8].

Неефективне управління відходами є ще однією
значною екологічною проблемою. У міських агломера-
ціях зростає обсяг вироблених відходів, включаючи по-
бутові, будівельні та промислові відходи. Без належно-

го збору, сортування та утилізації відходів, багато з них
потрапляє на сміттєзвалища або забруднює навколишнє
середовище. Згідно зі звітом Програми ООН з навко-
лишнього середовища, у 2020 році у світі було згенеро-
вано 2,24 мільярда тон твердих побутових відходів, і очі-
кується, що до 2050 року ця цифра зросте до 3,4 мільяр-
да тон. У 2020 році загальні витрати на управління відхо-
дами в усьому світі склали близько 252 мільярдів до-
ларів США. Без невідкладних заходів щодо управління
відходами до 2050 року ці глобальні річні витрати мо-
жуть досягти 640,3 мільярдів доларів США [9]. Викиди
вуглецю з транспорту, промисловості та енергетичних
установок збільшують концентрацію парникових газів
в атмосфері, що призводить до глобального потеплін-
ня.

Європейське агентство з навколишнього середови-
ща (EEA European Environment Agency) [10] надає
інформацію про стан довкілля в Європі, включаючи дані
про забруднення повітря, води, грунтів, управління
відходами та зміну клімату. Згідно з даними EEA, міські
райони є основними споживачами енергії та виробни-
ками парникових газів, що робить їх ключовими грав-
цями у боротьбі зі зміною клімату. Агентство також пуб-
лікує звіти та дослідження про вплив міського середо-
вища на здоров'я людей та екосистеми.

Таким чином, екологічні проблеми є тісно пов'яза-
ними з процесами урбанізації і без ефективного управ-

Сфера Закономірності Наслідки 
Урбанізація Швидке зростання міського 

населення, нерівномірна 
житлова забудова, 
перенаселеність 

Зниження якості життя, поява 
стихійних забудов, зростання 
цін на житло, розвиток нетрів у 
мегаполісах 

Транспортна 
інфраструктура 

Перевантаження доріг, 
недостатній розвиток 
громадського транспорту, 
відсутність інтегрованих 
рішень (вело доріжки, 
пішохідні зони) 

Економічні втрати, зростання 
викидів парникових газів, 
шумове забруднення, 
погіршення екології та здоров’я 
населення 

Екологія Забруднення повітря, води та 
грунтів, зростання обсягів 
відходів, зміна клімату, ефект 
«міського острова тепла» 

Погіршення здоров’я населення, 
зниження біорізноманіття, 
підвищення ризику 
екстремальних погодних явищ, 
зростання смертності через 
забруднення повітря 

Житлова 
забудова 

Орієнтація на економічну 
вигоду забудовників, брак 
енергоефективного та 
екологічного планування 

Нерівномірний розвиток 
територій, обмежений доступ до 
базової інфраструктури, 
поглиблення соціальної 
нерівності 

Соціальна 
нерівність 

Нерівний доступ до житла, 
освіти, медичних послуг, 
зростання розриву між 
багатими та бідними районами 

Посилення соціальної напруги, 
зниження загальної якості 
життя, обмеження інтеграції 
населення 

Координація 
влади 

Недостатня співпраця між 
центральною, регіональною та 
місцевою владою 

Неузгодженість міських 
стратегій, неефективне 
використання ресурсів, 
обмеження у вирішенні проблем 
урбанізації та соціальних 
викликів 

Інновації та 
технології 

Низький рівень впровадження 
смарт-рішень, інноваційних 
підходів до управління 
транспортом, енергією та 
відходами 

Втрата можливостей для 
сталого розвитку, низька 
ефективність міського 
господарства, зниження 
комфорту для мешканців 

 

Таблиця 1. Систематизація закономірностей розвитку міст

у контексті сучасних викликів

Джерела: складено автором.
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ління ними міські агломерації не зможуть забезпечити
сталий розвиток. Забруднення, неефективне управлін-
ня відходами та зміна клімату не лише погіршують якість
життя в містах, але й створюють загрози для здоров'я
та благополуччя їхніх жителів, що вимагає впроваджен-
ня інноваційних і стійких рішень.

Зміни в екологічному середовищі та урбаністичній
інфраструктурі безпосередньо торкаються проблем
соціальної рівності, рівня зайнятості та загальної якості
життя міських жителів, які є важливими факторами, що
визначають стабільність і гармонійний розвиток міських
агломерацій. Важливо зазначити, що урбанізація не-
рідко призводить до збільшення соціальної нерівності,
оскільки доступ до якісних житлових умов, соціальних
послуг та робочих місць розподіляється нерівномірно
між різними категоріями населення. Більш того, пробле-
ми зайнятості, особливо для молоді та малозабезпече-
них верств населення, створюють додаткові соціальні
виклики, які, у свою чергу, погіршують якість життя в
містах.

Соціальна нерівність у містах почасти зростає че-
рез нерівний доступ до ресурсів, таких як освіта, охо-
рона здоров'я, соціальні послуги та житло. У великих
агломераціях, таких як Нью-Йорк, Лондон, спостері-
гається величезний розрив між бідними і багатими рай-
онами, що викликає соціальну напругу та створює пе-
решкоди для інтеграції різних соціальних груп у су-
спільне життя. Ці проблеми відображаються в загальній
якості життя, що включає в себе не лише доступ до ма-
теріальних благ, але й рівень безпеки, здоров'я та мож-
ливостей для розвитку особистості [11].

Наступним важливим аспектом є координація між
різними рівнями влади, яка є необхідною для ефектив-
ного вирішення соціальних та економічних викликів,
пов'язаних із урбанізацією. Відсутність чіткої і скоор-
динованої політики між центральною, регіональною та
місцевою владою призводить до неузгодженості у реа-
лізації міських стратегій та неефективного використан-
ня ресурсів. Особливо це актуально в умовах воєнного
стану в Україні, оскільки значна частина ресурсів спря-
мовується на забезпечення обороноздатності країни.
Водночас місцеві органи влади не завжди мають дос-
татньо фінансових і адміністративних ресурсів для ефек-
тивного управління соціальними питаннями, що усклад-
нює координацію заходів у сфері підтримки внутріш-
ньо переміщених осіб, відновлення інфраструктури та
забезпечення базових послуг [12]. У результаті виника-
ють труднощі в забезпеченні рівного доступу до послуг
і ресурсів для всіх верств населення, які призводять до
невикористаних можливостей у боротьбі з безробіттям,
неефективного розподілу бюджетних коштів і погіршен-
ня умов життя, особливо для найбільш вразливих груп
населення (внутрішньо переміщені особи, ветерани та
сім'ї, постраждалі від військових дій тощо).

Таким чином, спостерігається закономірність до
поглиблення урбанізаційних викликів у країнах, що роз-
виваються; водночас, розвинені країни зосереджують-
ся на сталих інноваційних рішеннях. Врахування цих
закономірностей вимагає інтегрованого підходу, що
передбачає скоординовану діяльність суб'єктів публіч-
ного управління різних рівнів, впровадження інновацій
та підвищення соціальної справедливості. У табл. 1 на-

ведено закономірності, які визначають розвиток сучас-
них міст у глобальному контексті, для кожної з них на-
ведено конкретні їх прояви та можливі наслідки, які
мають локальний та глобальний характер.

В умовах стрімкої урбанізації та зростаючих вимог
до сталого розвитку міських агломерацій, ефективне
публічне управління набуває особливої ваги. Ключову
роль у цьому відіграє нормативно-правовий механізм,
що формує правове поле для інтегрованого плануван-
ня, реалізації інноваційних підходів та збалансування
економічних, соціальних та екологічних інтересів.

Основою для регулювання містобудівної діяльності
в Україні є низка законодавчих актів. Закон України
"Про регулювання містобудівної діяльності" [13] визна-
чає правові, економічні, соціальні та організаційні за-
сади цієї діяльності, регулює розроблення та затверд-
ження містобудівної документації, такої як генеральні
плани населених пунктів, плани зонування територій та
детальні плани територій. Цей закон є фундаментом для
планування розвитку міських територій, однак потребує
адаптації до специфіки агломерацій. Закон України "Про
основи містобудування" [14] встановлює основні прин-
ципи та напрями містобудівної діяльності, включаючи
забезпечення сталого розвитку територій, охорону на-
вколишнього середовища та збереження культурної
спадщини. Цей закон створює загальні рамки для ста-
лого розвитку, але потребує конкретизації щодо міжму-
ніципальної співпраці в агломераціях. Державні буді-
вельні норми (ДБН) встановлюють обов'язкові вимоги
до проектування та будівництва об'єктів, враховуючи
екологічні, санітарно-гігієнічні та інші норми. Зокрема,
ДБН Б.2.2-12:2018 "Планування і забудова територій"
[15] містить важливі вимоги до організації територій,
враховуючи екологічні та соціальні аспекти. Однак, ДБН
поки що недостатньо враховують особливості розвит-
ку саме агломерацій. Закони України "Про охорону на-
вколишнього природного середовища" [16], "Про уп-
равління відходами" [17], "Про охорону атмосферного
повітря" [18] та інші регулюють екологічні аспекти роз-
витку міст, встановлюючи норми та вимоги щодо охо-
рони довкілля. Ці закони є важливими для забезпечен-
ня екологічної складової сталого розвитку, але потре-
бують синхронізації з містобудівним законодавством в
контексті агломерацій. Земельний кодекс України [19]
регулює земельні відносини, що є критично важливим
для планування та забудови територій. Проте, потребує
уточнень щодо міжмуніципального регулювання зе-
мельних питань в межах агломерацій. Закон України
"Про інформацію" [20] створює правову основу для ви-
користання сучасних інформаційних технологій, таких
як Big Data та GIS-системи, в міському управлінні, але
потребують адаптації до специфіки міжмуніципальної
інформаційної взаємодії.

Однак, для ефективного забезпечення сталого роз-
витку міських агломерацій необхідно здійснити низку
кроків з удосконалення нормативно-правової бази.

Прийняття окремого закону про міські агломерації.
Необхідно розробити та прийняти окремий закон, який
би комплексно регулював питання створення, функціо-
нування та розвитку міських агломерацій, визначав їхні
повноваження, форми співпраці між муніципалітетами
та механізми управління. Цей закон має чітко визначи-
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ти критерії формування агломерацій, механізми коор-
динації між різними рівнями влади та процедури прий-
няття спільних рішень.

Внесення змін до чинного законодавства. Необхід-
но внести зміни до чинного законодавства, зокрема до
законів "Про регулювання містобудівної діяльності",
"Про основи містобудування", Земельного кодексу та
інших нормативно-правових актів, з метою врахування
специфіки розвитку агломерацій. Зокрема, необхідно
уточнити процедури розроблення та затвердження
містобудівної документації для агломерацій, механізми
міжмуніципального планування та управління територі-
ями, а також питання регулювання земельних відносин
в межах агломерацій.

Адаптація ДБН до потреб агломерацій. Необхідно
переглянути та адаптувати ДБН з метою врахування спе-
цифічних потреб агломерацій, зокрема щодо транспор-
тної інфраструктури, інженерних мереж, екологічних
вимог та соціальної інфраструктури.

Створення правових механізмів для впровадження
Smart City технологій. Необхідно створити правові умо-
ви для розвитку та впровадження інноваційних техно-
логій у міському управлінні, зокрема Smart City техно-
логій, Big Data та GIS-систем, з урахуванням захисту
персональних даних та забезпеченням кібербезпеки.
Важливо також забезпечити правову базу для обміну
даними між муніципалітетами в межах агломерації.

Забезпечення прозорості та участі громадськості.
Необхідно законодавчо закріпити механізми забезпе-
чення прозорості процесу прийняття рішень у сфері
розвитку агломерацій та створити ефективні механізми
для участі громадськості у плануванні та управлінні цими
територіями.

Удосконалення організаційного механізму вимагає
створення системної міжтериторіальної співпраці, яка
б враховувала інтереси всіх учасників процесу. Перехід
від декларативних угод до формалізованих договорів
дозволяє чітко визначити права, обов'язки та фінансові
зобов'язання органів місцевого самоврядування, а та-
кож створити територіальні ради або агенції з управлі-
ння агломерацією. Наприклад, в країнах Європейсько-
го Союзу міжрегіональна співпраця регулюється спе-
ціальними директивами, які забезпечують правову базу
для реалізації спільних проектів. Розробка спільних
стратегічних документів розвитку є наступним важли-
вим етапом, адже такі стратегії узгоджуються із регіо-
нальними, національними і навіть глобальними цілями
сталого розвитку. Вони мають бути структурованими,
включати чіткі цілі, завдання та механізми реалізації.

Інтеграція сучасних інформаційних технологій, зок-
рема геоінформаційних систем, є ще одним важливим
аспектом. Впровадження спільних баз даних для обміну
інформацією між муніципалітетами дозволяє оператив-
но реагувати на виклики та покращувати координацію
дій. Крім того, активне залучення до процесу управлін-
ня представників бізнесу, наукових установ і громадсь-
кості сприяє підвищенню прозорості та ефективності
ухвалення рішень.

Фінансово-економічний механізм є невід'ємним еле-
ментом сталого розвитку міських агломерацій, оскіль-
ки саме фінансові ресурси забезпечують реалізацію
стратегічних завдань. Розвиток публічно-приватного

партнерства (ППП) сприяє залученню приватних інвес-
тицій у проєкти модернізації інфраструктури, енергое-
фективності та екології. Важливим є створення сприят-
ливого правового середовища для реалізації таких
проєктів, включаючи прозорість процедур, податкові
стимули та гарантії для інвесторів. Досвід Європейсь-
кого інвестиційного банку (European PPP Expertise
Centre) свідчить, що прозорі механізми регулювання
значно підвищують інвестиційну привабливість таких
проєктів [21].

Крім того, використання інноваційних фінансових
інструментів, таких як зелені облігації та муніципальні
фонди сталого розвитку, дозволяє спрямовувати кош-
ти на пріоритетні напрями. Також важливим є перехід
до програмно-цільового методу бюджетування, який
пов'язує фінансування з досягненням конкретних ре-
зультатів. Це дозволяє уникати непродуктивного вико-
ристання коштів і зосереджувати ресурси на найважли-
віших аспектах. Практика країн ЄС демонструє, що
подібні механізми сприяють підвищенню прозорості та
відповідальності в управлінні. Наприклад, програми зе-
лених облігацій ООН сприяють фінансуванню екологіч-
них ініціатив, що відповідають Цілям сталого розвитку
(SDG — Sustainable Development Goals) [22] або Стан-
дарт ISO 37101:2016(en) "Управління сталим розвитком
громад. Система управління сталим розвитком для
стійких громад" [23], який надає рамкову основу для
розвитку сталих і стійких громад, зокрема міст, муніци-
палітетів та регіонів. Він розроблений для підтримки
місцевих органів влади, організацій та інших зацікавле-
них сторін у досягненні своїх цілей сталого розвитку
шляхом впровадження ефективних систем управління.

Кадрове забезпечення є ключовим фактором у
впровадженні політики сталого розвитку. Для цього
необхідно розробити освітні програми, які б охоплю-
вали актуальні теми урбаністики, екології, енергозбе-
реження, інформаційних технологій та управління
інфраструктурою. При цьому, створення спеціалізова-
них магістерських програм із міського розвитку дозво-
ляє підготувати фахівців, які володіють міждисциплінар-
ними знаннями.

Підвищення кваліфікації державних службовців че-
рез організацію тренінгів, семінарів та стажувань таж є
важливим кроком. Участь у міжнародних програмах
обміну досвідом, таких як ініціативи ICLEI (Local
Governments for Sustainability), дозволяє інтегрувати
найкращі світові практики в місцеве управління. Це гло-
бальна мережа місцевих органів влади та урбаністич-
них ініціатив, що працюють над досягненням сталого
розвитку. Організація об'єднує понад 2500 муніципалі-
тетів і регіонів у більш ніж 125 країнах світу. ICLEI надає
технічну допомогу, знання та інструменти для інтеграції
принципів сталого розвитку в управління на місцевому
рівні. Її пріоритети включають боротьбу зі зміною кліма-
ту, екологічно безпечне планування міських територій,
збереження біорізноманіття, енергетичну ефективність
та сталу мобільність [24]. Крім того, для стимулювання
професійного розвитку фахівців важливо впроваджува-
ти системи мотивації, які включають як фінансові зао-
хочення, так і можливості кар'єрного зростання.

European Urban Knowledge Network (EUKN) — це
європейська платформа обміну знаннями, досвідом та
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найкращими практиками у сфері міського розвитку [25].
Вона сприяє зміцненню співпраці між національними
урядами, місцевими органами влади, дослідницькими
установами та іншими зацікавленими сторонами, забез-
печуючи доступ до актуальних досліджень і рішень у
сфері урбаністики. Місія EUKN — підтримувати форму-
вання політик та ініціатив, що спрямовані на сталий роз-
виток міських територій, адаптацію до кліматичних змін,
розвиток інфраструктури та соціальної згуртованості.

В умовах динамічної урбанізації ефективне управл-
іння сталим розвитком міських агломерацій вимагає не
лише чіткої нормативно-правової бази та дієвих органі-
заційних структур, але й потужних інформаційно-аналі-
тичних інструментів та активної участі громадян у про-
цесі прийняття рішень.

Інформаційно-аналітичний механізм відіграє ключо-
ву роль у забезпеченні обгрунтованості управлінських
рішень. Важливим кроком є впровадження системи мо-
ніторингу на основі індикаторів сталого розвитку, що
охоплюють економічну, соціальну та екологічну скла-
дові. Ці індикатори дозволяють об'єктивно оцінювати
прогрес, виявляти проблемні зони та вчасно коригува-
ти стратегії. Для прикладу, Eurostat надає інформацію
про індикатори сталого розвитку, що використовують-
ся в Європейському Союзі [26], а ООН пропонує перелік
індикаторів для досягнення Цілей сталого розвитку [27].

Для збору, аналізу та візуалізації даних необхідно
активно використовувати сучасні інформаційні техно-
логії, такі як GIS (геоінформаційні системи), Big Data та
IoT (Інтернет речей). GIS дозволяють аналізувати про-
сторові дані, Big Data — виявляти тенденції на основі
великих масивів інформації, а IoT — збирати дані з
різних пристроїв та датчиків у міському середовищі. Це
дозволяє отримувати оперативну та точну інформацію
для прийняття обгрунтованих управлінських рішень.
Створення інтегрованої інформаційно-аналітичної плат-
форми, що об'єднує дані з різних джерел, є важливим
кроком для уникнення дублювання, покращення коор-
динації та забезпечення прозорості.

У контексті досліджуваної проблеми надзвичайно
важливо забезпечити участь громадян у процесі прий-
няття рішень. Запровадження інструментів електронно-
го урядування, таких як онлайн-платформи для збору
громадської думки, електронні петиції та голосування,
дозволяє забезпечити ширшу участь громадян, неза-
лежно від їхнього місця проживання та часу. Створення
механізмів громадського контролю за діяльністю орга-
нів влади, підтримка громадських ініціатив та регуляр-
не проведення публічних слухань та консультацій є важ-
ливими елементами забезпечення прозорості та під-
звітності. Публічні слухання та консультації забезпечу-
ють прямий діалог між владою та громадянами; гро-
мадський контроль підвищує довіру до влади та сприяє
вирішенню локальних проблем, враховуючи інтереси
громадян.

Таким чином, удосконалення механізмів публічно-
го управління в сфері сталого розвитку міських агломе-
рацій потребує системного підходу до удосконалення
нормотворчості, організаційної структури, фінансуван-
ня, кадрового забезпечення та використання сучасних
технологій. Це дозволить забезпечити ефективне управ-
ління міськими територіями, знижуючи соціальні, еко-

логічні та економічні ризики, одночасно забезпечуючи
сталий розвиток для майбутніх поколінь.

ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ
І ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК
У ДАНОМУ НАПРЯМІ

На основі проведеного аналізу можна сформулю-
вати наступні висновки, які підкреслюють складність і
багатогранність процесу управління сталим розвитком
міських агломерацій. Управління сталим розвитком
здійснюється в умовах глобальних викликів, серед яких
зміна клімату та економічна нестабільність, які, у свою
чергу, створюють додаткові ризики для соціальної та
економічної системи. В умовах України ці виклики уск-
ладнюються наслідками воєнних дій, що висуває нагаль-
ну потребу у забезпеченні комплексного відновлення
інфраструктури та підвищенні стійкості міських систем
до нових ризиків.

Для забезпечення ефективного управління сталим
розвитком необхідно розробити та впровадити комплек-
сну нормативно-правову базу, яка б регламентувала пи-
тання планування територій, забудови, охорони довкіл-
ля, міжмуніципального співробітництва та впроваджен-
ня інноваційних технологій. При цьому особливої уваги
потребує адаптація існуючого законодавства до специф-
іки функціонування міських агломерацій, а також синх-
ронізація положень між різними законодавчими актами.

Необхідним кроком є створення ефективних органі-
заційних структур, що забезпечують інтегроване плану-
вання, координацію діяльності, залучення громадсь-
кості та використання сучасних технологій. Важливою
умовою є перехід від декларативних угод між органами
місцевого самоврядування до формалізованих дого-
ворів про співробітництво, а також створення спільних
органів управління агломераціями, які зможуть ефек-
тивно реалізовувати політику сталого розвитку.

Залучення інвестицій у розвиток міської інфраструк-
тури та впровадження інновацій можливе через розви-
ток публічно-приватного партнерства, а також викори-
стання інноваційних фінансових інструментів, таких як
зелені облігації та територіальні фонди сталого розвит-
ку. Важливим є також впровадження програмно-цільо-
вого бюджетування, що дозволяє ефективно розподі-
ляти ресурси, та використання міжнародних стандартів
для оцінки ефективності реалізованих заходів.

Для успішної реалізації політики сталого розвитку
необхідно забезпечити наявність кваліфікованих
фахівців, які володіють знаннями у сферах урбаністи-
ки, екології, інформаційних технологій та економіки
сталого розвитку, що потребує створення системи підго-
товки та підвищення кваліфікації кадрів, що включає
обмін досвідом з міжнародними партнерами.

Сучасне управління сталим розвитком неможливе
без використання новітніх інформаційних технологій,
таких як геоінформаційні системи (GIS), аналіз великих
даних (Big Data) та Інтернет речей (IoT). Також важли-
вим елементом є забезпечення участі громадян у про-
цесі прийняття рішень, що сприяє формуванню довіри
до органів влади та підвищує ефективність реалізації
політики сталого розвитку.

Таким чином, удосконалення механізмів публічно-
го управління у сфері сталого розвитку міських агломе-
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рацій є необхідним для вирішення сучасних проблем
міст, забезпечення їхнього збалансованого та сталого
розвитку, успішної адаптації до глобальних викликів
сьогодення.

Література:
1. Колтун В. С., Бабінець О. П. Урбанізація та її вплив

на розвиток публічного управління: понятійно-катего-
рійний аналіз. Інвестиції: практика та досвід. 2021. № 18.
С. 59—64. URL: http://www.investplan.com.ua/?op=1&-
z=7605&i=9

2. Л. В. Сергієнко, І. В. Новосьолов, М. В. Остапчук.
Публічне управління та митне адміністрування, № 3 (26),
2020. С. 57—62. URL: http://customs-admin.umsf.-
in.ua/archive/2020/3/12.pdf

3. Якобчук В, Войтенко А. та ін. Інноваційні механі-
зми ефективного управління цивільною безпекою ре-
гіону. Інвестиції: практика та досвід. 2022, № 11—12.
С. 88—94. URL: https://www.nayka.com.ua/index.php/
investplan/article/view/35/36

4. Which megacity faces the most significant over-
population challenges? URL: https://www.tutor-
chase.com/answers/ib/geography/which-megacity-
faces-the-most-significant-overpopulation-challenges

5. Urban mobility in the EU. Audit preview. URL:
https://www.eca.europa.eu/lists/ecadocuments/
ap19_07/ap_urban_mobility_en.pdf

6. Nikolaeva A. Smart Cities and (Smart) Cycling:
Exploring the Synergies in Copenhagen and Amsterdam.
Journal of Urban Technology. Volume 31, 2024. URL:
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/
10630732.2024.2322007

7. World Health Organization. Exposure & health
impacts of air pollution. 2024. URL: https://www.who.-
int/teams/environment-climate-change-and-health/air-
quality-energy-and-health/health-impacts/exposure-air-
pollution

8. Центральна геофізична обсерваторія імені Бори-
са Срезневського Державної служби України з надзви-
чайних ситуацій. Спостереження за забрудненням ат-
мосферного повітря в м. Києві. 2024 URL: http://cgo-
sreznevskyi.kyiv.ua/uk/diialnist/khimichne-zabrud-
nennia/sposterezhennia-za-zabrudnenniam-atmosfer-
noho-povitria-v-mkyievi

9. Global Waste Management Outlook 2024. URL:
https://www.unep.org/resources/global-waste-
management-outlook-2024

10. European Environment Agency. 2024 URL: https:/
/www.eea.europa.eu/en/topics

11. Understanding the Relationship between Urban
Public Space and Social Cohesion: a Systematic Review.
URL: https://link.springer.com/article/10.1007/
s42413-024-00204-5

12. Ревіталізація міст — досвід Європейського Со-
юзу для України: навч. посіб. / [Сич О. А., Ситник Н. С.,
Стасишин А. В., Круглякова В. В.]. Львів: ЛНУ імені Івана
Франка. 2023. 312 с. URL: https://financial.lnu.edu.ua/
wp-content/uploads/2023/12/maket_Revitalizatsiia-
mist.pdf

13. Про регулювання містобудівної діяльності: За-
кон України. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/
show/3038-17

14. Про основи містобудування: Закон України. URL:
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/1865-15

15. ДБН Б.2.2-12:2018 Планування і забудова тери-
торій. 2018. URL: https://anc-project.com/ua/dbn1/
dbn-b.2.2-12-2018.html

16. Про охорону навколишнього природного сере-
довища: Закони України. URL: https://zakon.rada.-
gov.ua/laws/show/1264-12#Text

17. Про управління відходами Закони України. URL:
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2320-20#Text

18. Про охорону атмосферного повітря: Закони Ук-
раїни. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/
2707-12#Text

19. Земельний кодекс України. URL: https://
zakon.rada.gov.ua/laws/show/2768-14#Text

20. Про інформацію: Закони України. URL:https:/
/zakon.rada.gov.ua/laws/show/2657-12#Text

21. European PPP Expertise Centre. URL: https://
www.eib.org/epec/

22. Sustainable Development Goals and Green
Financing. URL: https://www.thesustainability.io/sus-
tainable-development-goals-green-financing

23. ISO 37101:2016(en) Sustainable development in
communities — Management system for sustainable
development — Requirements with guidance for use. URL:
https://www.iso.org/obp/ui/es/#iso:std:iso:-
37101:ed-1:v1:en

24. Local Governments for Sustainability.  (ICLEI).
URL: https://iclei.org/

25. European Urban Knowledge Network (EUKN).
URL: https://www.eukn.eu/

26. EU SDG indicator set. 2024. URL: https://
ec.europa.eu/eurostat/web/sdi/database

27. SDG Indicators. Global indicator framework for
the Sustainable Development Goals and targets of the 2030
Agenda for Sustainable Development. 2024.  URL: https:/
/unstats.un.org/sdgs/indicators/indicators-list/

References:
1. Koltun, V.S. and Babinets, O.P. (2021), "Urba-

nization and its impact on the development of public
administration: conceptual and categorical analysis",
Investytsii: praktyka ta dosvid, vol. 18, pp. 59-64, available
at: http://www.investplan.com.ua/?op=1&z=7605&i=9
(Accessed 02 Jan 2025).

2. Serhiienko, L.V., Novosolov, I.V. and Ostap-
chuk, M.V. (2020), "Public administration and customs
administration", Public Administration and Customs,
vol. 3, pp. 57—62, available at: http://customs-admin.-
umsf.in.ua/archive/2020/3/12.pdf  (Accessed 10 Dec
2024).

3. Yakobchuk, V., Voitenko, A. et al. (2022), "Inno-
vative mechanisms of effective management of civil
security in the region", Investytsii: praktyka ta dosvid,
vol. 11—12, pp. 88—94, available at: https://www.nay-
ka.com.ua/index.php/investplan/article/view/35/36
(Accessed 12 Jan 2025).

4. TutorChase (2024), "Which megacity faces the most
significant overpopulation challenges?", available at:
https://www.tutorchase.com/answers/ib/geography/
which-megacity-faces-the-most-significant-overpopu-
lation-challenges (Accessed 17 Dec 2024).



199

ДЕРЖАВНЕ УПРАВЛІННЯ

5. European Court of Auditors (2024), "Urban mobility
in the EU. Audit preview",  available at: https://www.eca.-
europa.eu/lists/ecadocuments/ap19_07/ap_urban_-
mobility_en.pdf (Accessed 12 Jan 2025).

6. Nikolaeva, A. (2024), "Smart Cities and (Smart)
Cycling: Exploring the Synergies in Copenhagen and
Amsterdam", Journal of Urban Technology, vol. 31,
available at: https://www.tandfonline.com/doi/full/
10.1080/10630732.2024.2322007 (Accessed 12 Dec
2024).

7. World Health Organization (2024), "Exposure &
health impacts of air pollution", available at: https://
www.who.int/teams/environment-climate-change-and-
health/air-quality-energy-and-health/health-impacts/
exposure-air-pollution (Accessed 17 Dec 2024).

8. Central Geophysical Observatory named after
Borys Sreznevskyi (2024), "Atmospheric air pollution
monitoring in Kyiv", available at: http://cgo-srez-
nevskyi.kyiv.ua/uk/diialnist/khimichne-zabrudnennia/
sposterezhennia-za-zabrudnenniam-atmosfernoho-
povitria-v-mkyievi (Accessed 12 Jan 2025).

9. UNEP (2024), "Global Waste Management Outlook
2024", available at: https://www.unep.org/resources/
global-waste-management-outlook-2024 (Accessed
12 Dec 2024).

10. European Environment Agency (2024), "European
Environment Agency", available at: https://www.eea.-
europa.eu/en/topics (Accessed 17 Dec 2024).

11. Mazumdar, S. & Vasconcelos, A. C. (2024),
"Understanding the Relationship between Urban Public
Space and Social Cohesion: a Systematic Review",
available at: https://link.springer.com/article/10.1007/
s42413-024-00204-5 (Accessed 07 Jan 2025).

12. Sych, O.A., Sytnyk, N.S., Stasyshyn, A.V., and
Kruhliakova, V.V. (2023), "Revitalization of cities — the
experience of the European Union for Ukraine", Lviv
National University, Lviv, Ukraine, available at: https://
financial.lnu.edu.ua/wp-content/uploads/2023/12/
maket_Revitalizatsiia-mist.pdf (Accessed 12 Dec 2024).

13. Verkhovna Rada of Ukraine (2020), "On regulating
urban planning activities: The Law of Ukraine", available
at: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/3038-17
(Accessed 12 Jan 2025).

14. Verkhovna Rada of Ukraine (2020), "On the basics
of urban planning: The Law of Ukraine", available at:
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/1865-15
(Accessed 18 Dec 2024).

15. Ministry of Regional Development, Building and
Housing of Ukraine (2018), " DBN B.2.2-12:2018 Planning
and development of territories", available at: https://anc-
project.com/ua/dbn1/dbn-b.2.2-12-2018.html (Acce-
ssed 12 Jan 2025).

16. Verkhovna Rada of Ukraine (2020), "On environ-
mental protection: The Laws of Ukraine", available at:
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/1264-12#Text
(Accessed 12 Dec 2024).

17. Verkhovna Rada of Ukraine (2020), "On waste
management: The Laws of Ukraine", available at: https:/
/zakon.rada.gov.ua/laws/show/2320-20#Text (Acce-
ssed 09 Jan 2025).

18. Verkhovna Rada of Ukraine (2020), "On the
protection of atmospheric air: The Laws of Ukraine", avai-

lable at: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2707-
12#Text (Accessed 12 Dec 2024).

19. Verkhovna Rada of Ukraine (2020), "Land Code of
Ukraine", available at: https://zakon.rada.gov.ua/laws/
show/2768-14#Text (Accessed 12 Jan 2025).

20. Verkhovna Rada of Ukraine (2020), "On Infor-
mation: The Laws of Ukraine", available at: https://
zakon.rada.gov.ua/laws/show/2657-12#Text (Acce-
ssed 12 Dec 2024).

21. European PPP Expertise Centre (2024), available
at: https://www.eib.org/epec/ (Accessed 12 Dec 2024).

22. Sustainability & ESG Solutions (2024), "Sus-
tainable Development Goals and Green Financing", avai-
lable at: https://www.thesustainability.io/sustainable-
development-goals-green-financing (Accessed 08 Jan
2025).

23. ISO (2016), "ISO 37101:2016 Sustainable develop-
ment in communities — Management system for
sustainable development — Requirements with guidance
for use", available at: https://www.iso.org/obp/ui/es/
#iso:std:iso:37101:ed-1:v1:en (Accessed 12 Dec 2024).

24. ICLEI (2024), "Local Governments for Sus-
tainability (ICLEI)", available at: https://iclei.org/ (Acce-
ssed 12 Dec 2024).

25. European Urban Knowledge Network (2024),
available at: https://www.eukn.eu/ (Accessed 10 Jan
2025).

26. European Commission (2024), "EU SDG indicator
set", available at: https://ec.europa.eu/eurostat/web/
sdi/database (Accessed 12 Jan 2025).

27. United Nations Statistics Division (2024), "SDG
Indicators. Global indicator framework for the Sustainable
Development Goals and targets of the 2030 Agenda for
Sustainable Development", available at: https://
unstats.un.org/sdgs/indicators/indicators-list/
(Accessed 03 Jan 2025).
Стаття надійшла до редакції 24.01.2025 р.



Інвестиції: практика та досвід № 3/2025200

ДЕРЖАВНЕ УПРАВЛІННЯ

УДК 343.8:351:352/354

І. О. Дегтярьова,
д. держ. упр., професор, професор кафедри публічного
управління і проектного менеджменту, ДЗВО "Університет менеджменту освіти"
ORCID ID: https://orcid.org/0000-0002-0807-961X
В. В. Мороз,
к. держ. упр., доцент, завідувач кафедри публічного управління
і проектного менеджменту, ДЗВО "Університет менеджменту освіти"
ORCID ID: https://orcid.org/0000-0003-4306-3741

ЗАРУБІЖНИЙ ДОСВІД ЗАПОБІГАННЯ КОРУПЦІЇ
В ОРГАНАХ ПУБЛІЧНОЇ ВЛАДИ

DOI: 10.32702/2306-6814.2025.3.200

I. Dehtіarova,
Doctor of Sciences in Public Administration, Professor, Professor of the Department of Public Administration
and Project Management State Institution, SHEI "University of Educational Management"
V. Moroz,
PhD in Public Administration, Associate Professor, Head of the Department of Public Administration
and Project Management, SHEI "University of Educational Management"

FOREIGN EXPERIENCE OF PREVENTING CORRUPTION IN PUBLIC AUTHORITIES

В статті проаналізовано та узагальнено зарубіжний досвід щодо запобігання та протидії корупції в орга-
нах публічної влади. Враховуючи федеративний устрій США, визначено основні механізми в антико-
рупційній системі держави, а саме: організаційно-правовий (сформована та ефективна законодавча база
та прозорі етичні стандарти запобігання корупції на публічній службі), інституційний (діяльність спеціаль-
них державних агентств — Управління урядової етики, Управління підзвітності уряду, а також Міністер-
ство юстиції, Федеральне бюро розслідувань,); просвітницький (програми навчання та підвищення об-
ізнаності з доброчесності для публічних службовців всіх рівнів); економічний (підзвітність та прозорість
щодо розкриття фінансової інформації; програми боротьби із шахрайством в бюджетній сфері); безпе-
ковий (програми захисту викривачів); контрольний (інспекторський нагляд, аудит). Перспективою імпле-
ментації американського досвіду у вітчизняну практику антикорупційну практику є створення незалежно-
го агентства, аналогічного за функціоналом Управлінню урядової етики США, основними напрямами діяль-
ності якого будуть: контроль за дотриманням етичних стандартів та принципів доброчесності державних
службовців та посадових осіб місцевого самоврядування; розробка та впровадження кодексів етики для
публічних службовців; здійснення контролю за процесом розкриття ними фінансової інформації; органі-
зація та проведення освітніх заходів з питань етики та доброчесності.

На підставі проведеного аналізу та узагальнення азіатської та шведської моделей запобігання та про-
тидії корупції, авторами запропоновано удосконалити існуючі механізми: просвітницький — з метою орган-
ізації заходів серед населення щодо виховання нульової толерантності в суспільстві до всіх проявів ко-
рупції; контрольний — для удосконалення систем моніторингу та контролю за проявами корупції в публічній
сфері та розробки стратегії мінімізації корупційних ризиків; організаційний — забезпечення прозорості
та відкритості через подальший розвиток електронного урядування та подальшу цифровізацію публічно-
го сектору.

Потребують оновлення системи та інструментарій запобігання корупції відповідно до новітніх викликів,
як от розвиток штучного інтелекту, зарубіжне втручання в діяльність публічних інституцій та бази даних.
Також необхідна більш відповідальна імплементація законодавства  у сфері доброчесності та модерніза-
ція системи моніторингу у сфері запобігання корупції, яка слугуватиме швидкому оновленню відповідної
політики.

The article analyzes and summarizes international experience in preventing and combating corruption in public
authorities. Taking into account the federal structure of the USA, the main mechanisms in the country's anti-
corruption system are identified, namely: organizational and legal (formed and effective legislative framework
and transparent ethical standards for preventing corruption in the civil service), institutional (activities of special
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Корупція є поширеною глобальною проблемою, яка
руйнує цілісність та прозорість системи публічного уп-
равління, зменшує довіру суспільства до публічних
інституцій та влади загалом. Вона проявляється в різних
формах: від хабарництва і розкрадання бюджетних
коштів до фаворитизму (протекціонізму), нівелюючі
загальні суспільні цінності та негативно впливаючи на
свідомість громадян. При зловживанні публічними служ-
бовцями своєю владою заради особистих вигід, відбу-
вається порушення принципу верховенства права, спра-
ведливих процесів прийняття рішень, стале надання якіс-
них публічних послуг, залучення та розподілення ре-
сурсів тощо. Зрештою внаслідок такої корумпованої
практики, спостерігаються неефективність та нерівний
доступ до основних послуг, таких як охорона здоров'я,
освіта та інфраструктура, втрата політичними лідерами
довіри з боку електорату, який сприймає публічні інсти-
тути як антисуспільні, що не "працюють" на колективне
благо. Також високий рівень корупції є бар'єром для
іноземних інвестицій і перешкоджає економічному роз-
витку держави, ще більше зумовлюючи бідність і
нерівність в суспільстві.

Вплив корупції виходить за економічні та соціальні
рамки, вона призводить до руйнації демократичних
інститутів, послаблення механізмів прозорості, під-
звітності та сприятиме порушенню прав людини. Зреш-
тою, корупція загрожує самому фундаменту грома-

state agencies — the Office of Government Ethics, the Government Accountability Office, as well as the Ministry
of Justice, the Federal Bureau of Investigation); educational (training programs and raising awareness of integrity
for public servants at all levels); economic (accountability and transparency in the disclosure of financial
information; programs to combat fraud in the budget sector); security (whistleblower protection programs);
control (inspector supervision, audit). The prospect of implementing American experience into domestic practice
of combating and preventing corruption is the creation of an independent agency, similar in functionality to the
US Office of Government Ethics, the main areas of activity of which will be: monitoring compliance with ethical
standards and principles of integrity of civil servants and local government officials; development and
implementation of codes of ethics for public servants; monitoring the process of their disclosure of financial
information; organization and conduct of educational events on ethics and integrity.

Based on the analysis and generalization of the Asian and Swedish models of preventing and combating
corruption, the authors proposed to improve existing mechanisms: educational — in order to organize activities
among the population to foster zero tolerance in society for all manifestations of corruption; control — to improve
systems for monitoring and controlling manifestations of corruption in the public sphere and develop a strategy
for minimizing corruption risks; organizational — ensuring transparency and openness through the further
development of e-government and further digitalization of the public sector.

The system and tools for preventing corruption need to be updated in line with the latest challenges, such as
the development of artificial intelligence, foreign interference in the activities of public institutions and databases.
There is also a need for more responsible implementation of integrity legislation and a modernization of the
monitoring system for preventing corruption, which will serve to quickly update the relevant policy.

Ключові слова: корупція, запобігання корупції, органи публічної влади, механізми запобігання корупції,
публічне управління, антикорупційна політика, моделі протидії корупції.

Key words: corruption, corruption prevention, public authorities, corruption prevention mechanisms, public
administration, anti-corruption policy, anti-corruption models.

дянського суспільства, що робить її однією з найбільш
актуальних глобальних проблем сьогодення.

Тому актуальним завданням для науковців у сфері
публічного управління є дослідження, критичний та си-
стемний аналіз зарубіжного досвіду запобігання ко-
рупції в органах публічної влади, визначення можливих
шляхів імплементації позитивних практик в Україні.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

У сучасній науковій сфері сформовано низку кон-
цепцій щодо проблематики подолання корупції, розроб-
лено різноманітні підходи до визначення її сутності,
механізмів запобігання, політик, а також проведено
дослідження міжнародного досвіду з вирішення даної
науково-практичної проблеми.

Зазначена дослідницька проблема привертає знач-
ну увагу вітчизняних науковців, серед яких: Н. Ахтирсь-
ка, О. Бусол, В. Василевич, В. Нестерович, О. Мельник,
В. Нонік, Т. Іванова, В. Трепак тощо.

Аналіз підходів до дефініції корупції, розробки та
впровадження антикорупційних стратегій (політик), а та-
кож дослідження міжнародного досвіду у цій сфері
здійснено в працях науковців: О. Васильєвої, Н. Василь-
євої, О. Дрозда, О. Мельник, В. Солових, С. Тульчинсь-
кої, С. Серьогіної, В. Трепака тощо.

Разом з тим залишається низка ще недостатньо роз-
критих питань, що стосуються впровадження в Україні
сучасних підходів та кращих моделей та практик з
міжнародної практики щодо запобігання корупційної
діяльності в органах публічної влади.
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ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

На сьогоднішній день у багатьох державах сфор-
мовано дієві моделі протидії та запобігання корупції, які
забезпечують ефективну антикорупційну та передбача-
ють дієві інструменти в сфері протидії та запобігання
корупції в органах публічної влади. Враховуючи зазна-
чене, метою статті є узагальнення зарубіжного досвіду
і тенденцій щодо запобігання корупції в органах публі-
чної влади та визначення можливості його використан-
ня в Україні.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Проблематика боротьби та запобігання корупції в
сучасному глобалізаційному та нестабільному світі є
пріоритетною як на рівні держави, так і на рівні грома-
дянського суспільства. Особливо актуальною є ця про-
блема в умовах війни та необхідності повоєнного віднов-
лення України.

За результатами проведеного Національним агент-
ством з питань запобігання корупції (НАЗК) соціологіч-
ного опитування, в Україні найвищий рівень корупції у
2023 році спостерігався у таких десяти сферах діяль-
ності: митниця (для суб'єктів господарювання) — 4,23;
військова сфера (використання та розпорядження не-
рухомим майном і землями, паливно-мастильними ма-
теріалами, питання призову, просування військовослуж-
бовців по службі, забезпечення їх житлом — 4,16; пуб-
лічні закупівлі робіт і послуг з будівництва, ремонту та
утримання автодоріг — 4,15; архітектурно-будівельний
контроль — 4,06; надання дозволів та видобування ко-
рисних копалин — 4,05; лісове господарство — 4,04;
публічні закупівлі для потреб оборони і національної
безпеки, модернізація військової техніки, торгівля
зброєю — 4,04; судова система (у т.ч., виконання судо-
вих рішень) — 4,02; земельні відносини, землеустрій —
4; публічні закупівлі робіт і послуг з реалізації інших
великих інфраструктурних проєктів — 3,94 [1].

Такий стан речей зумовлює необхідність звернення
уваги науковців на існуючі серед держав світу основні
моделі побудови механізмів боротьби та запобігання
корупції.

Починаючи науковий аналіз досвіду інших держав
щодо запобігання корупції та розробки ефективних мо-
делей антикорупційної політики, слід звернути увагу на
США, не дивлячись на її федеративний устрій та особ-
ливості діяльності спеціальних антикорупційних органів,
адже підходи до запобігання корупції можуть бути адап-
товані до умов унітарної держави. Нормативно-право-
ва база США щодо реалізації антикорупційної політики
є достатньо потужною, основним законодавчим актом
є Зведення законів США, в якому визначено особли-
вості відповідальності за вчинення державними (феде-
ральними) службовцями корупційних злочинів, а також
їх диференціація відповідно до певних класифікаційних
ознак [2, с. 132].

Крім основного Закону, в США існує надійна систе-
ма механізмів запобігання корупції на публічній службі,
яка грунтується на прозорості, підзвітності та суворих
етичних стандартах. Одним із ключових законів є За-
кон про етику в уряді (Ethics in Government Act, 1978)

[3], який зобов'язав державних службовців розкривати
фінансову інформацію для забезпечення прозорості та
обмеження конфлікту інтересів. Прискіпливу увагу уряд
США приділяє саме доброчесним, етичним нормам
діяльності державних службовців та посадових осіб
органів виконавчої влади.

Так, у 1990 році був підписаний спеціальний наказ,
яким модернізовано систему етичної поведінки посадо-
вих осіб органів виконавчої влади із чітким визначен-
ням її структури, принципів, цілей. Також цей норматив-
но-правовий документ регламентує наявність в будь-
якому структурному підрозділі, що належить до систе-
ми органів виконавчої влади, спеціально призначеної
особи, в обов'язки якої входить координація, моніто-
ринг та контроль щодо дотримання посадовими особа-
ми норм етики.

Такі агентства, як Управління урядової етики (U.S.
Office of Government Ethics — OGE), встановлюють,
контролюють і забезпечують дотримання етичних стан-
дартів для державних (федеральних) службовців, про-
понуючи навчання та здійснюючі моніторинг та нагляд.
OGE відзначає, що прозорість є важливою складовою
формування довіри громадськості до уряду, тому
надає доступ до документів з етики, щоб представни-
ки громадсько го сектору мали змогу брати участь у
нагляді за суб'єктами виконавчої влади та керівницт-
вом. На веб-сайті Офісу урядової етики наведено нор-
мативні документи та програми навчання для посадо-
вих осіб з питань етичного лідерства та формування
етичної культури, аналізу і вирішення конфліктів, роз-
криття фінансової інформації [4], а також різні звіти
[5].

Також Урядом США реалізуються різноманітні ан-
тикорупційні програми, що спрямовані на забезпечен-
ня етичної поведінки державних службовців і підтрим-
ку високого рівня громадської довіри до влади. Ці
програми зосереджені на сприянні прозорості,
підзвітності та етичній поведінці через механізми на-
вчання, нагляду та примусу. Основні ініціативи вклю-
чають:

1. Програми навчання та підвищення обізнаності з
етики (доброчесності). Державні службовці зобов'язані
брати участь у регулярних тренінгах з етики (доброчес-
ності), щоб ознайомитися з чинним законодавством та
політикою доброчесності. OGE контролює процес реа-
лізації цих програм, фокусуючи увагу на таких питан-
нях, як конфлікт інтересів, етика подарунків і обмежен-
ня щодо користування та розповсюдження службової
інформації після звільнення.

2. Вимоги щодо розкриття фінансової інформації.
Державні службовці, особливо ті, що займають керівні
посади, повинні подавати фінансові звіти (декларації)
відповідно до Закону про етику в уряді [3]. Таке розк-
риття інформації визначає потенційний конфлікт інте-
ресів і гарантує, що посадові особи діють на благо сус-
пільства.

3. Програми захисту викривачів. Закон про захист
викривачів захищає від переслідування осіб, які по-
відомляють про недоброчесну поведінку чи ко-
рупційні прояви. Легітимні механізми мотивують гро-
мадян та посадових осіб викривати незаконну, неетич-
ну та недоброчесну поведінку, гарантуючи державою
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їх захист та недопущення негативних наслідків в май-
бутньому.

4. Генеральний інспекторський нагляд. Незалежні
генеральні інспектори (IGs) призначаються у федераль-
них агентствах для розслідування та звітування про ко-
рупцію, шахрайство, зловживання службовим станови-
щем. Проведені ними аудити та розслідування мають
вирішальне значення в організації підзвітності та забез-
печення прозорості даного механізму запобігання ко-
рупції [6].

5. Програми боротьби з шахрайством. Такі програ-
ми, як Закон про неправдиві заяви (False Claims Act),
дозволяють уряду притягувати до відповідальності
фізичних або юридичних осіб за шахрайство з коштами
державного (місцевого) бюджетів. Він містить положен-
ня про те, що викривачі можуть повідомляти про шах-
райство та отримувати фінансову винагороду за обгрун-
товані заяви [7].

6. Ініціативи щодо прозорості та публічного досту-
пу. Такі закони, як Закон про свободу інформації (FOIA),
уможливлюють громадський контроль за діями уряду,
перешкоджаючи корупції шляхом посилення відпові-
дальності та забезпечення прозорості [8].

Отже, зазначені програми спрямовані на формуван-
ня культури доброчесності, забезпечуючи дотримання
державними службовцями найвищих етичних стан-
дартів.

Міністерство юстиції США (U.S. Department of
Justice) відіграє ключову роль у розслідуванні корупц-
ійних зловживань та судовому переслідуванні корупці-
онерів, періодично співпрацюючи з Федеральним бюро
розслідувань (Federal Bureau of Investigation) для ефек-
тивного та результативного розслідування ймовірних
неправомірних дій державних службовців та інших по-
садових осіб.

Прозорість процесів публічних закупівель також
підтримуються достатньо жорсткою системою стриму-
вань і противаг з метою зменшення ризиків шахрайства
та запобігання незаконністю щодо проведення тендерів.
Основним органом нагляду є Управління підзвітності
уряду (GAO), яке здійснює аудит та перегляд федераль-
них програм, щоб забезпечити відповідність антикоруп-
ційному законодавству, підзвітність громадському сек-
тору, ефективне використання ресурсів, спираючись на
основні цінності GAO: цінності місії (підзвітність,
чесність, надійність) і цінності людей (цінують, поважа-
ють, ставляться справедливо) [9].

У контексті дослідження інституційно-правових
механізмів протидії корупції в публічному секторі
США, слід відзначити перспективність імплементації
окремих аспектів американської практики в Україні.
Зокрема, створення незалежного агентства, аналогіч-
ного за функціоналом Управлінню урядової етики
США (OGE), могло б стати дієвим інструментом конт-
ролю за дотриманням етичних стандартів та принципів
доброчесності серед державних службовців та поса-
дових осіб місцевого самоврядування. До компетенції
такої інституції входило б розроблення та запровад-
ження кодексів етики для публічних службовців,
здійснення контролю за процесом розкриття фінан-
сової інформації, а також організація та проведення
освітніх заходів з питань етики та доброчесності.

Ключовими факторами успішної діяльності такого
агентства є забезпечення його незалежного статусу,
достатнє фінансування та сформована законодавча
база.

Наявність такої інституції сприятиме посиленню
існуючої інституційної системи запобігання та виявлен-
ня корупції, в якій функціонують, наприклад, Національ-
не антикорупційне бюро України (НАБУ), основним зав-
данням якого є попередження, виявлення, припинення,
розслідування та розкриття корупційних та інших кри-
мінальних правопорушень, віднесених до його під-
слідності, а також запобігання вчиненню нових [10].
А також, діяльності Національного агентства з питань
державної служби (НАДС), однією з функцій якого є ре-
алізація освітньої складової в розрізі програм підви-
щення кваліфікації державних службовців та посадових
осіб органів місцевого самоврядування, пов'язаних із
етичними нормами та доброчесністю як підгрунтям за-
побігання корупції (наприклад, курси: Етика публічної
служби як засіб запобігання корупції (https://
pdp.nacs.gov.ua/courses/etyka-publichnoi-sluzhby-yak-
zasib-zapobihannia-koruptsii), Запобігання корупції та
забезпечення доброчесності (https://pdp.nacs.gov.ua/
courses/zapobihannia-koruptsii-ta-zabezpechennia-
dobrochesnosti-163).

У контексті дослідження зарубіжного досвіду про-
тидії корупції, особливу увагу привертають практики й
інших держав держав, які досягли помітних результатів
у цій сфері — Данія, Фінляндія, Норвегія, Велика Бри-
танія, Ізраїль, Ісландія, Китай, Нідерланди, Німеччина,
Сінгапур та Швеція. Незважаючи на певні відмінності в
організації антикорупційних механізмів кожної з цих
держав, можна констатувати наявність спільних рис,
зокрема: активна протидія корупційним проявам на дер-
жавному рівні; формування комплексної законодавчої
бази; активна участь громадських організацій у процесі
запобігання та протидії корупції; пріоритетність превен-
тивних заходів.

У науковій літературі представлено різні моделі
протидії корупції. Найбільш поширеним є поділ на дві
основні моделі: азіатську, прикладом якої є успішний
досвід Сінгапуру, та європейську, що базується на
принципах, реалізованих у Швеції. Ці моделі відрізня-
ються своїми філософськими засадами, інструмента-
ми та пріоритетами в антикорупційній діяльності. Зва-
жаючи на комплексний характер заходів, що охоплю-
ють правові, інституційні та соціальні аспекти, ці мо-
делі часто ідентифікують як антикорупційні стратегії
[11].

Азіатська (сінгапурська) модель протидії корупції
характеризується прагненням до оперативного досяг-
нення вимірюваних результатів. Її стратегічна мета по-
лягає не в повній ліквідації корупційних проявів, а в до-
сягненні певного, прийнятного для урядових структур
та суспільства, рівня корупції. Внаслідок цього, страте-
гія вважається вертикальною, що відображає ієрархіч-
ний характер системи контролю та управління. Дана
модель знайшла свою реалізацію, зокрема, в Сінгапурі,
Японії, Республіці Корея та Китайській Народній Рес-
публіці. За умови наявності певних національних особ-
ливостей у кожній з цих держав, загальними рисами є
застосування жорстких інструментів юридичної відпо-
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відальності та посилений контроль за суб'єктами, що
вчиняють корупційні правопорушення, особливо вищі
посадові особи.

Очевидно, що найбільш показовим прикладом заз-
наченої моделі є Сінгапур, досягнення якого щодо про-
тидії та запобіганню корупції визнані найбільш ефектив-
ними серед держав, що дотримуються зазначеної мо-
делі. Основу сінгапурської вертикальної антикорупцій-
ної моделі становлять наступні елементи/інструменти
антикорупційної політики:

— інституційні: створення і функціонування ефек-
тивного спеціального органу протидії корупції — Бюро
з розслідування корупції, яке має функціональну та полі-
тичну незалежність;

— нормативно-правові: оптимізація процедур прий-
няття державно-управлінських рішень та елімінація нео-
днозначних або суперечливих норм у законодавчій базі;
скасування усіх форм імунітету, що надаються депута-
там, посадовим особам вищого ешелону влади, суддям
та іншим категоріям осіб; реалізація принципу рівності
перед законом у справах про корупцію, що передбачає
відповідальність для обох сторін;

— економічні: оптимізація регуляторного впли-
ву державу шляхом усунення/спрощення адмініст-
ративних процедур (дозволів, ліцензій) з метою
сприяння економічному зростанню; забезпечення
належної матеріальної винагороди публічних служ-
бовців як превентивного заходу проти корупційних
проявів;

— захисні: реалізація системи захисту викривачів,
які повідомляють про випадки корупції;

— контрольні: проведення періодичного аудиту
доходів і витрат публічних службовців та членів їхніх
сімей у встановленому законодавством порядку;

— організаційні: удосконалена кадрова політика в
державному секторі шляхом підвищення вимог до про-
фесійної компетентності кандидатів на посади держав-
ної служби;

— цифрові: запровадження електронного урядуван-
ня та цифрових технологій в публічне управління;

— освітні: реалізація превентивних заходів, таких
як освітні програми та етичні кодекси для державних
службовців; виховання культури нетерпимості до ко-
рупції, що підтримується суспільством та урядом [12].

У Китайській Народній Республіці функціонує ком-
плексна система протидії корупції, ключовим інститу-
ційним елементом якої є Національне бюро із запобі-
гання корупції — спеціалізований орган, уповноваже-
ний боротися з корупційними проявами. Нормативно-
правова база у цій сфері характеризується високим
рівнем жорсткості, передбачаючи суворі санкції, вклю-
чаючи вищу міру покарання за вчинення корупційних дій.
Окрім індивідуальної відповідальності, законодавством
передбачено застосування механізмів конфіскації май-
на, що поширюється на родичів осіб, визнаних винними
у корупційних злочинах, а також звільнення з місця ро-
боти та публічне покаяння.

До ефективних інструментів антикорупційної політи-
ки, що застосовуються в Китаї, слід віднести:

— комунікативні: забезпечення комунікації з гро-
мадянами та юридичними особами з метою подолання
бюрократичних бар'єрів;

— контрольні: забезпечення транспарентності внут-
рішнього відомчого контролю в різних сферах суспіль-
ного життя;

— організаційні: запровадження практики ротації
кадрового складу публічних службовців з метою попе-
редження консолідації корумпованих зв'язків;

— економічні: регламентація підприємницької
діяльності дітей та близьких родичів посадових осіб
шляхом встановлення заборони на ведення бізнесу в
галузях, що знаходяться під безпосереднім керівницт-
вом зазначених осіб тощо [13].

Наступна, європейська (шведська) антикорупційна
модель протидії корупції, базується на застосуванні го-
ризонтальної стратегії, пріоритетом якої є поступова та
систематична антикорупційна діяльність, що грунтуєть-
ся на системі стимулів для попередження корупції. Ха-
рактерними рисами даної моделі є: активізація гро-
мадського контролю з метою виявлення та запобігання
корупційним проявам; дерегуляція економічної діяль-
ності шляхом мінімізації адміністративних бар'єрів; за-
безпечення максимальної транспарентності у сфері пуб-
лічного управління; системне впровадження етичних
стандартів, що регламентують поведінку державних
службовців.

Зазначена концепція є поширеною в більшості дер-
жав Європи, проте найповніше втілення вона знайшла у
скандинавських державах, зокрема у Швеції, Данії,
Фінляндії та Нідерландах, де її реалізація базується на
принципах належного врядування (Good Governance).
Спільними для цих держав елементами моделі є:

— провідна роль громадськості: партисипація гро-
мадян у прийнятті управлінських рішень; оперативне
реагування на потреби суспільства та підзвітність публ-
ічних структур перед громадськістю;

— прозорість: забезпечення прозорості доходів,
рішень та дій органів публічної влади; гарантування
відкритого доступу до внутрішньої документації публі-
чних організацій;

— доброчесність суспільства: культивування систе-
ми високих етичних цінностей як серед публічних служ-
бовців, так і в суспільстві; створення в суспільстві атмос-
фери абсолютної нетерпимості до корупційних проявів;

— етичні норми: встановлення високих етичних
стандартів для публічних службовців;

— справедлива судова система: формування неза-
лежної та ефективної системи правосуддя [14].

Як приклад ефективної реалізації європейської ан-
тикорупційної моделі варто відзначити Нідерланди, ан-
тикорупційна політика яких передбачає такі процедурні
та превентивні інструменти:

— прозорість та звітність: забезпечення звітності та
публічного розголосу щодо фактів виявлення коруп-
ційних діянь та їхніх наслідків; оприлюднення Міністром
внутрішніх справ щорічної доповіді парламенту щодо
виявлених випадків корупції та вжитих заходів з їхньо-
го попередження та протидії;

— відповідальність та покарання: застосування обо-
в'язкових санкцій та покарань за вчинення корупційних
правопорушень; встановлення заборони на здійснення
професійної діяльності в державних органах для осіб,
які скоїли корупційні злочини, та позбавлення їх усіх
соціальних гарантій, що надаються державним службов-
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цям; формування системи прав та обов'язків посадових
осіб з чітким визначенням міри відповідальності за по-
рушення норм службової етики та вчинення корупцій-
них правопорушень;

— контроль: розробка та впровадження системи
моніторингу потенційних джерел корупційних ризиків в
органах публічної влади і громадських організаціях та
посилення контролю за діяльністю співробітників заз-
начених інституцій [15].

Отже, аналіз існуючих практик протидії корупції
дозволяє ідентифікувати дві основні організаційно-пра-
вові та інституційні моделі: азіатську та європейську.
Незважаючи на диференціацію стратегічних підходів
щодо їх реалізації, основоположні принципи їхньої
інституціоналізації в умовах демократизації суспільства
є спільними. Зокрема:

— забезпечення транспарентності та публічної
підзвітності органів публічної влади шляхом гарантуван-
ня вільного доступу інститутів громадянського суспіль-
ства до формування та реалізації публічно-управлінсь-
ких рішень;

— забезпечення ефективної реалізації прав приват-
ної власності та їх захист;

— невідворотність юридичної відповідальності за
вчинення корупційних правопорушень незалежно від
персонального статусу та займаної посади;

— здійснення державного та громадського контро-
лю за діяльністю суб'єктів публічного сектору;

— запровадження системи заходів, спрямованих на
виховання у громадян неприйняття корупції в усіх її
формах;

— підтримка розвиненої системи етичних та добро-
чесних цінностей у публічних службовців.

Попри певні успіхи окремих держав у запобіганні
корупції, згідно з даними ОЕСР [16], загальними тен-
денціями для усіх держав є такі, як наявність неефек-
тивних систем моніторингу (усі держави не збирають і
не оприлюднюють достатньо даних для підтримки впро-
вадження своїх принципів доброчесності); недостатнє
практичне впровадження заходів доброчесності, попри
те, що законодавством вони чітко визначені; застарілі
механізми забезпечення доброчесності у контексті
швидкого розвитку штучного інтелекту, іноземного
втручання та інших новітніх чинників.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Аналіз існуючих в зарубіжній практиці моделей та
інструментів реалізації антикорупційної політики дозво-
ляє зробити такі висновки:

— американський досвід запобігання та протидії
корупції свідчить, що дієвим інституційним механізмом,
що може бути імплементований у вітчизняну антикоруп-
ційну систему є створення незалежного агентства, ана-
логічного за функціоналом з Управлінням урядової ети-
ки США (OGE), основними напрямами діяльності якого
будуть: контроль за дотриманням етичних стандартів та
принципів доброчесності державних службовців та по-
садових осіб місцевого самоврядування, інших публіч-
них осіб; розробка та системне впровадження кодексів
етики для публічних службовців; здійснення контролю

за процесом розкриття ними публічної фінансової
інформації; організація та проведення освітніх заходів
з питань етики та доброчесності тощо;

— із азіатської та шведської моделей протидії ко-
рупції доцільним було б імплементувати у вітчизняну
практику такі механізми, як просвітницький (системна
організація просвітницьких заходів серед населення з
метою виховання нульової толерантності в суспільстві
до всіх проявів корупції); контрольний (удосконалення
систем моніторингу та контролю за проявами корупції
в публічній сфері та розробку публічного механізму
мінімізації корупційних ризиків); механізм забезпечен-
ня більшої прозорості та відкритості публічного секто-
ру через подальший розвиток електронного урядуван-
ня та його цифровізацію.

Щодо рекомендацій на основі загальних тенденцій
у сфері запобігання корупції, то увагу слід приділити:
оновленню систем і механізмів запобігання корупції
відповідно до новітніх викликів, як от розвиток штучно-
го інтелекту, зарубіжне втручання в діяльність публіч-
них інституцій та бази даних, кібератаки тощо; практиці
більш відповідального впровадження законодавчо виз-
начених вимог щодо доброчесності; модернізації сис-
тем моніторингу у сфері запобігання корупції із залу-
ченням громадськості, проте в рамках централізовано-
го механізму збору та аналізу даних.

Напрямами подальших досліджень є розроблення
комплексного механізму запобігання корупції в органах
публічної влади з врахуванням вітчизняного досвіду та
кращих зарубіжних практик.
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KEY PROBLEMS OF PUBLIC MANAGEMENT OF TOURIST RESOURCES OF REGIONS
IN THE CONTEXT OF ENVIRONMENTAL SUSTAINABILITY

У статті аналізуються ключові проблеми публічного управління туристичними ресурсами в контексті
екологічної стійкості регіонів, зокрема в умовах сучасних викликів, таких як пандемія та соціально-еко-
номічні зміни. Основну увагу приділено відсутності ефективного екологічного моніторингу, недостатній
координації між суб'єктами управління та низькому рівню екологічної обізнаності серед туристів. Дослід-
ження показує, що регіони з кращою комунікацією між стейкхолдерами демонструють вищі темпи віднов-
лення туристичних потоків та стабільне зростання економічних показників.

Основний акцент робиться на необхідності розробки інтегрованих регіональних стратегій, впровадження
сучасних технологічних рішень для моніторингу екологічного впливу туризму та освітніх ініціатив для підви-
щення екологічної свідомості серед туристів. Для покращення управління рекомендується розробка циф-
рових інструментів для оцінки екологічного впливу та залучення міжнародних партнерів для впроваджен-
ня передових практик сталого управління ресурсами.

Дослідження вказує на обмеження, пов'язані з недостачею статистичних даних, що можуть впливати
на повноту аналізу довгострокових тенденцій. У подальших дослідженнях рекомендується поглибити
аналіз фінансової підтримки екологічних ініціатив та дослідити вплив війни на туристичний сектор Украї-
ни.

Managing tourism resources in a way that maintains ecological balance has become more crucial than ever
before, particularly as regions continue to face significant disruptions such as the ongoing pandemic and various
socio-economic changes. These challenges have underscored several key issues in tourism management,
including the absence of effective monitoring systems capable of accurately tracking the environmental impact
of tourism activities. Without such systems, regions are often left unaware of the true ecological cost of tourism,
which makes it difficult for decision-makers to craft policies that are both informed and sustainable. Even in
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ВСТУП
Туристична індустрія вже давно стала однією з

найбільш динамічних і значущих складових економіки
багатьох регіонів. Її роль не обмежується лише ство-
ренням робочих місць, але й включає вплив на розви-
ток інфраструктури, зміцнення місцевих економік та
покращення якості життя. У зв'язку з цим, ефективне
управління туристичними ресурсами на рівні публічно-
го сектору є критично важливим для забезпечення ста-
лого розвитку та гармонійного співіснування з природ-
ними екосистемами.

Постановка проблеми у загальному вигляді та її зв'я-
зок із важливими науковими чи практичними завдання-
ми. Туризм є індустрією, тісно пов'язаною з природним
середовищем і культурною спадщиною, що вимагає
уважного підходу до її управління. Взаємозв'язок між
публічним управлінням та екологічною стійкістю у роз-
витку туризму не може бути переоцінений. Публічне уп-
равління повинно передбачати не лише ефективне ви-
користання природних ресурсів, але й забезпечення їх
збереження для майбутніх поколінь.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Значний внесок у розвиток теорії сталого туризму
зробили дослідження К.Б. Балох [1], Г. І. Гапоненко [2],
Н. А. Добрянська [3], В. Єрмаченко [4], М.М. Жибак
[5], та Т.А. Крушельницька [6]. З іноземних науковців
слід зазначити Д.М. Андрієс [7], Ф. Ді Вірджіліо [8], К.
Коста [9], С. Кові [10]. Дослідники у своїх наукових пра-

cases where monitoring systems do exist, there tends to be a lack of coordination between the various groups
involved in tourism management. This disconnect often extends across local governments, business owners,
and local communities, all of whom play a crucial role in the tourism sector. Such fragmentation of efforts makes
it challenging to implement unified, coordinated actions that would help ensure the long-term sustainability of
tourism practices.

The research highlights that regions where stakeholders communicate and work together more effectively
tend to bounce back faster from crises. These areas also show more consistent growth in tourism, suggesting
that collaboration is key to a resilient, thriving sector. To improve this, the study suggests creating region-specific
strategies that leverage modern technology. For example, using digital tools to measure the environmental
impact of tourism in real-time could offer invaluable insights. Alongside these tools, there's a strong need for
education campaigns that raise awareness among tourists about how their actions affect the environment. Simple
changes in behavior, like reducing waste or supporting eco-friendly businesses, could go a long way in reducing
tourism's ecological footprint.

Despite the promising directions the study points to, there are still significant challenges. A major one is the
lack of reliable data on long-term trends, which makes it hard to understand how tourism is evolving over time.
Future studies should explore how governments can better fund eco-friendly initiatives and investigate how the
ongoing conflict in Ukraine is affecting the tourism sector. Understanding these factors could be key to shaping
more effective strategies for managing tourism in a way that promotes both economic growth and ecological
sustainability.

Ключові слова: публічне управління, туристичні ресурси, екологічна стійкість, сталий розвиток, регіо-
нальні стратегії.

Key words: public administration, tourism resources, ecological sustainability, sustainable development, regional
strategies.

цях акцентують увагу на ключових принципах мінімізації
негативного впливу на екосистеми. Вони зосереджують-
ся на оптимізації використання природних ресурсів і вра-
хуванні соціальних аспектів, що сприяє не лише збере-
женню природного середовища, а й підтриманню со-
ціальної стабільності в регіонах, де туризм відіграє важ-
ливу роль у розвитку.

Методологія дослідження в контексті публічного
управління туристичними ресурсами регіонів включає
кілька основних підходів, які забезпечують комп-
лексність дослідження. Вибір поєднання кількісних і
якісних методів аналізу дозволяє отримати глибоке
розуміння явищ, пов'язаних із змінами у туристичних
потоках та екологічних показниках. Для збору даних
використовуються статистичний аналіз, інтерв'ю з екс-
пертами, а також опитування туристів і місцевих громад,
що дозволяє врахувати різні точки зору на ефективність
управлінських стратегій та наявні тенденції в галузі ту-
ризму.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Мета статті полягає в оцінці ключових проблем пуб-

лічного управління туристичними ресурсами в умовах
сучасних викликів, що виникли в результаті пандемії та
інших соціально-економічних змін. Серед основних зав-
дань — аналіз ситуації з управління туристичними по-
токами, визначення основних перешкод, що стоять на
шляху сталого розвитку туризму, а також розробка ре-
комендацій для відновлення індустрії з урахуванням
екологічної стійкості.
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ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Оцінка ключових проблем публічного управління ту-
ристичними ресурсами є важливою складовою дослід-
ження, оскільки чітке розуміння цих проблем дозволяє
ефективно спрямовувати ресурси на подолання існую-
чих обмежень. Важливим аспектом є недостатня взає-
модія між державними структурами та приватними
підприємствами, що часто призводить до неузгодже-
ності в політиках та невизначеності щодо стандартів
управління. Системні помилки в плануванні, невірно
оцінені ризики та недостатня увага до довгострокових
наслідків екологічних та соціальних процесів можуть
погіршити ситуацію.

Роль екологічної стійкості у розвитку туризму особ-
ливо актуальна в умовах глобальних змін, які вплива-
ють на природне середовище. Перевантаження екоси-
стем, деградація природних ресурсів, втручання в еко-
логічний баланс — все це є результатом недостатньо
продуманого використання туристичних територій. Тому
публічне управління повинно бути зорієнтоване на ство-
рення політик, які забезпечують гармонійне співіснуван-
ня між розвитком туризму та збереженням природного
середовища. Це потребує комплексного підходу, що
включає інноваційні стратегії, контроль за екологічни-
ми наслідками та інтеграцію сталих практик в управлінні
ресурсами.

Після пандемії туристичний сектор переживає серй-
озні трансформації, що зумовлені зміною пріоритетів і
споживчих уподобань. У цей період відновлення є мож-
ливість зробити стратегічний крок до сталого розвит-
ку, спрямованого на збереження культурної та природ-
ної спадщини, підвищення привабливості регіонів для
відвідувачів та забезпечення їх екологічної безпеки.
Рекомендується створення гнучких політик у сфері ту-
ризму, які б передбачали адаптацію до нових умов,
включаючи нові вимоги до санітарної безпеки, розви-
ток внутрішнього туризму та зростання інвестицій у міс-
цеві громади.

Аналіз викликів, з якими стикається індустрія, доз-
воляє зробити висновок, що необхідно активно впро-
ваджувати сталий туризм як стратегічний напрямок, який
здатний забезпечити економічне відновлення в постпан-
демічний період, не шкодячи екології. Підвищення рівня
екологічної свідомості, розвиток інфраструктури, орі-
єнтованої на стійкість, та підтримка місцевих ініціатив
стануть ключовими елементами у створенні сталого та
ефективного туристичного сектору, який буде здатний
протистояти майбутнім глобальним кризам.

Сталий туризм, на відміну від традиційного, орієн-
тований не лише на отримання економічної вигоди, але
й на довгострокову вигоду для місцевих громад та дов-
кілля. Це одна з головних ідей теорії сталого розвитку
туризму, яка втілюється через створення стійких інфра-
структурних проєктів, еко-туристичних маршрутів та
екологічних ініціатив. Однією з основних концепцій є
також принцип "зеленої економіки", що зосереджує
увагу на інтеграції екологічних інновацій у туристичну
індустрію. Не менш важливою є теорія, яка акцентує на
необхідності балансування економічного розвитку та
соціальних вигод від туризму, що включає підтримку
культурної спадщини, зміцнення соціальних зв'язків і

створення нових робочих місць для місцевих жителів. У
цьому контексті, особливо важливим є аналіз взаємодії
між публічним управлінням та приватними підприємства-
ми, оскільки тільки через ефективне партнерство мож-
на досягти сталого та тривалого розвитку туристичних
ресурсів.

Сталий туризм, як інтеграційна концепція, в останні
десятиліття набув значної популярності в контексті пуб-
лічного управління туристичними ресурсами. Він перед-
бачає не лише розвиток туристичної інфраструктури, а
й збереження природних, культурних і соціальних ре-
сурсів для майбутніх поколінь. Концепція сталого туриз-
му базується на принципах мінімізації негативного впли-
ву на навколишнє середовище, збалансованого вико-
ристання природних ресурсів і розвитку місцевих гро-
мад, що з часом повинно забезпечити сталий економіч-
ний розвиток.

Ключовим аспектом сталого туризму є екологічний
моніторинг, який допомагає оцінити вплив туристичних
потоків на екосистеми. Екологічний моніторинг висту-
пає інструментом, що забезпечує збір, аналіз та оцінку
даних про стан природних ресурсів та ефективність еко-
логічних заходів у туристичних зонах. Цей процес доз-
воляє своєчасно виявляти негативні тенденції та впро-
ваджувати коригувальні дії для запобігання їх загост-
ренню. Наприклад, у країнах з розвинутою туристичною
інфраструктурою, таких як Швейцарія чи Канада, зас-
тосовуються складні системи моніторингу якості води
та повітря в популярних туристичних зонах, що дозво-
ляє мінімізувати вплив туризму на природні ландшаф-
ти.

Не менш важливу роль у забезпеченні екологічної
стійкості відіграють природоохоронні політики, які
формують правові, економічні та соціальні рамки для
розвитку туризму в межах екологічних стандартів.
Вони стимулюють розробку екологічно чистих техно-
логій, підтримку біорізноманіття та збереження при-
родних територій. Важливою складовою цих політик є
запровадження механізмів фінансування та стимулю-
вання проектів, орієнтованих на сталий розвиток. В
Україні, наприклад, активно працюють програми з
підтримки екотуризму в Карпатах, що включають як
збереження природних територій, так і розвиток но-
вих форм відпочинку для туристів. Це дозволяє не
лише зберігати екосистеми, а й сприяти розвитку місце-
вої економіки.

Важливість цього аспекту особливо очевидна в кон-
тексті глобальних викликів, таких як зміни клімату, дег-
радація екосистем та перевантаження туристичних те-
риторій. Відсутність балансування між комерційними
інтересами та екологічною безпекою може призвести
до незворотних змін, що в свою чергу погіршує перс-
пективи розвитку туризму в регіонах. Публічне управл-
іння туристичними ресурсами в умовах екологічної
стійкості набуває особливої значущості, особливо в
період кризових явищ, як-от війна, що ставить перед
регіонами нові питання щодо адаптації туристичної
індустрії до нових викликів і загроз. Тільки через інтег-
рацію екологічних, економічних і соціальних аспектів
можна забезпечити довгострокову стійкість туристич-
них ресурсів та їхнє ефективне використання в інтере-
сах громади.
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Природоохоронні ініціативи, підтримувані держа-
вою, мають прямий вплив на ефективність управління
туристичними ресурсами на регіональному рівні. Вони
дозволяють інтегрувати екологічні та економічні інте-
реси, створюючи умови для розвитку "зеленого" туриз-
му, що відповідає вимогам сталого розвитку. Це прояв-
ляється, зокрема, у розвитку екологічних маршрутів,
збереженні природних пам'яток і водночас у підтримці
локальних економічних ініціатив. Успішними приклада-
ми таких стратегій є екологічні ініціативи в Ісландії, де
туризм, що базується на унікальних природних особли-
востях, активно підтримується політиками, спрямовани-
ми на мінімізацію впливу на екосистеми.

Розглядаючи сталий туризм та екологічний моніто-
ринг, слід зазначити, що ці принципи є невід'ємними
складовими ефективного управління туристичними ре-
сурсами, особливо в контексті розвитку регіонів. При-
родоохоронні політики створюють необхідні умови для
того, щоб туризм приносив не лише економічні вигоди,
а й сприяв збереженню природної спадщини, а також
покращенню якості життя місцевих громад. У процесі
публічного управління туристичними ресурсами регі-
онів, важливо не лише враховувати наявні можливості
для розвитку, але й проводити комплексний аналіз силь-
них та слабких сторін інфраструктури, а також оціню-
вати зовнішні фактори, що можуть вплинути на турис-
тичну привабливість.

Сильні сторони туристичної інфраструктури украї-
нських регіонів варто відзначити завдяки значному
природному потенціалу, наявності унікальних культур-
них і історичних об'єктів. Природні ресурси, такі як на-
ціональні парки, природні заповідники, морські курор-
ти, можуть бути основою для розвитку екологічного та
активного туризму. Зокрема, Карпати та Крим мають по-
тужний потенціал для розвитку зимових та літніх видів
туризму, що вже залучає туристів із різних країн. Така
різноманітність природних ландшафтів надає мож-
ливість для створення нових туристичних маршрутів,
зокрема для активного туризму та агротуризму [11, с.
135].

Проте інфраструктура туризму все ще стикається з
серйозними обмеженнями. Одним з основних викликів
є недостатньо розвинута транспортна інфраструктура,
особливо в віддалених регіонах. Багато туристичних
маршрутів мають проблеми з доступністю, що знижує
їхню привабливість для іноземних туристів. Водночас
застаріле обладнання в готельному господарстві та не-
достатня кількість висококваліфікованих фахівців змен-
шують загальну конкурентоспроможність туристичної

інфраструктури [12, с.29].
Можливості для розвитку
туристичних ресурсів Ук-
раїни відкриваються через
використання новітніх тех-
нологій. Цифрові інстру-
менти, зокрема використан-
ня платформ для броню-
вання, розширення мож-
ливостей онлайн-просуван-
ня туристичних об'єктів та
інтеграція доповненої ре-
альності у культурний ту-

ризм, можуть суттєво покращити туристичний досвід і
сприяти залученню нових категорій відвідувачів. Крім
того, глобальні тренди щодо стійкого розвитку та еко-
логічної відповідальності відкривають перспективи для
розвитку екологічного туризму, який активно підтри-
мується на міжнародному рівні [13, с. 4].

Незважаючи на значний потенціал туристичної
індустрії, останні роки принесли серйозні виклики, що
змусили задуматися про стратегії адаптації та віднов-
лення цього сектору. Одним із найбільших випробувань
стало початок війни в Україні, що значно змінило кар-
тину туристичних потоків як всередині країни, так і за її
межами. Війна спричинила різке зменшення туристич-
них потоків, порушення транспортних зв'язків і надан-
ня послуг, а також вимушене переміщення значної час-
тини туристичної інфраструктури. Водночас, це створи-
ло передумови для глибоких роздумів над адаптацією
публічного управління до нових реалій з акцентом на
екологічну стійкість і підтримку відновлення галузі.

Аналіз Таблиці 1 та Рис. 2 підтверджує вищезазна-
чені виклики. Наприклад, м. Київ, яке у 2021 році за-
безпечувало 31% загальних доходів від туризму, у
2023 році втратило частину своєї частки, яка знизилася
до 27%. Проте у 2024 році спостерігається позитивна
динаміка, зростання на 0,91% у порівнянні з попереднім
роком, що свідчить про поступове відновлення.
Львівська область, яка раніше забезпечувала лише 8%
доходів, демонструє суттєве зростання у 2023 році до
19%, що, ймовірно, пояснюється її географічним роз-
ташуванням та більшою безпекою порівняно з іншими
регіонами.

Висновки з аналізу даних свідчать про необхідність
активного залучення механізмів публічного управління,
спрямованих на зміцнення туристичної інфраструктури
та розвиток політик сталого розвитку, щоб забезпечи-
ти довготривалу стабільність і відновлення туристично-
го сектору України.

Ключовим завданням залишається пошук збалансо-
ваного підходу, який дозволить водночас розвивати
туристичну сферу та зберігати природне середовище.
Війна стала поштовхом до переосмислення моделей
управління ресурсами. Інтеграція принципів сталого ту-
ризму дозволяє підтримувати економічну вигоду без
шкоди для екології. Такі регіони, як Івано-Франківська
та Закарпатська області, демонструють приклади ста-
більного зростання, що свідчить про потенціал стійких
підходів навіть у кризових умовах.

Справжній виклик полягає в тому, щоб знайти зба-
лансоване рішення між інтересами розвитку туристич-

Регіон 2021 
(тис. грн) 

Частка 
2021 

2023 
(тис. грн) 

Частка 
2023 

2024  
(тис. грн) 

Частка 
2024 

Ріст 
2024/2023 

(%) 
м. Київ 559200 31% 354088 27% 675809 33% 0,91 
Львівська 151000 8% 248393 19% 314853 16% 0,27 
Київська 88900 5% 172787 13% 196889 10% 0,14 
Івано-Франківська 103900 6% 99097 8% 181047 9% 0,83 
Одеська 315400 18% 76066 6% 112224 6% 0,48 
Дніпропетровська 70654 4% 69612 5% 95265 5% 0,37 
Закарпатська 42168 2% 62784 5% 91020 5% 0,45 
 

Таблиця 1. Динаміка регіональних доходів від туризму в Україні

(2021—2024 роки)

Джерело: складено автором на основі даних [14].



211

ДЕРЖАВНЕ УПРАВЛІННЯ

ної сфери та охороною природно-
го середовища. Адже криза, спри-
чинена війною, відкрила нові мож-
ливості для переосмислення моде-
лей управління і пошуку стійких
шляхів для збереження не лише
економічної вигоди, а й екологіч-
ної стабільності. Інтеграція прин-
ципів сталого туризму в практику
управління ресурсами регіонів стає
нагальною необхідністю, адже це
дозволяє відновлювати туристич-
ний сектор, не жертвуючи природ-
ними цінностями, які є його осно-
вою.

Загрози, що стоять перед роз-
витком туризму в Україні, є не
менш важливими для врахування у
стратегічному управлінні. Однією з
основних загроз є політична та
економічна нестабільність, яка
може негативно вплинути на
зовнішній туризм, зокрема через
небезпеку та обмеження на подо-
рожі. Крім того, неефективне уп-
равління природними та культурними ресурсами може
призвести до їхнього виснаження та втрати привабли-
вості. Важливим фактором є також глобальні зміни
клімату, які можуть вплинути на сезонність туристичних
потоків, особливо в гірських та прибережних зонах.

Врахування цього аналізу допомагає формувати
стратегії управління, орієнтуючись на реальні можли-
вості та обмеження, з урахуванням зовнішніх і внут-
рішніх чинників. Таким чином, системний підхід до уп-
равління туристичними ресурсами дозволяє не лише
зберегти, але й ефективно розвивати туристичну інфра-
структуру, забезпечуючи сталий розвиток на регіональ-
ному рівні.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Проведене дослідження дозволило ідентифікувати
основні проблеми публічного управління туристичними
ресурсами в контексті екологічної стійкості. Серед них —
відсутність ефективного екологічного моніторингу, не-
достатня координація між суб'єктами управління та
низький рівень екологічної обізнаності серед туристів.
Аналіз показників регіонального розвитку демонструє
кілька важливих результатів. По-перше, відсутність
ефективних механізмів моніторингу екологічного впли-
ву туристичних потоків залишається одним із найбільш
критичних викликів, що потребує впровадження сучас-
них технологічних рішень для постійного контролю ста-
ну природних ресурсів. По-друге, недостатня коорди-
нація між владою, приватним сектором і громадськими
організаціями уповільнює реалізацію сталих практик в
управлінні туризмом.

Аналіз отриманих даних показав, що регіони з кра-
щою комунікацією між стейкхолдерами (наприклад,
Львівська та Івано-Франківська області) демонструють
вищі темпи відновлення туристичних потоків і стабільніше

зростання економічних показників. Для підвищення ефек-
тивності управління необхідно розробити інтегровані рег-
іональні стратегії, які враховують локальні особливості й
перспективи розвитку. Особливий акцент слід зробити на
впровадженні екологічного моніторингу та використанні
інноваційних підходів, як-от розробка цифрових інстру-
ментів для оцінки впливу туризму на екосистеми.

Результати дослідження також вказують на низький
рівень екологічної свідомості серед туристів, що підкрес-
лює важливість освітніх ініціатив і поширення інформації
про сталий туризм. Кампанії, спрямовані на популяриза-
цію екологічно відповідальної поведінки, можуть значно
зменшити негативний вплив на природне середовище.

Подальші дослідження мають зосередитися на роз-
робці механізмів фінансової підтримки екологічних
ініціатив у туризмі, а також на поглибленому аналізі
впливу війни на туристичний сектор України. Важливо
також дослідити можливості партнерства з міжнарод-
ними організаціями для впровадження передових прак-
тик сталого управління ресурсами.

Обмеженням дослідження є обмежений обсяг ста-
тистичних даних за 2023—2024 роки, що може вплива-
ти на повноту аналізу довгострокових тенденцій. Надан-
ня повніших і точніших даних дозволить у майбутньому
здійснити комплексніший аналіз ефективності політик
сталого розвитку.
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Психологічна стійкість державних службовців є ключовим фактором, що впливає на їх
здатність адаптуватися до нових викликів, зберігати емоційну стабільність та приймати обгрун-
товані рішення. Вивчення цього аспекту сприятиме підвищенню якості державного управління
та забезпеченню стабільності в суспільстві. Необхідність забезпечення ефективного функціо-
нування державної служби в умовах постійних змін та високих вимог до професійної компетен-
тності визначає постійний інтерес до питання формування засад психологічної стійкості дер-
жавних службовців. Згідно з проведеним дослідженням, можна стверджувати, що психологіч-
на стійкість — це здатність позитивно адаптуватися до життєвих умов. Це динамічний процес,
що розвивається з часом і передбачає певний тип адаптивного функціонування, який, зокре-
ма, дозволяє стикатися з труднощами, відновлюючи початкову рівновагу або відновлюючи
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Психологічна стійкість державних службовців є клю-

човим фактором, що впливає на їх здатність адаптува-
тися до нових викликів, зберігати емоційну стабільність
та приймати обгрунтовані рішення. Вивчення цього ас-
пекту сприятиме підвищенню якості державного управ-

можливості для зростання. Він передбачає здатність зберігати спроможність попри перешко-
ди та зміни. Наполегливе ставлення до життя дозволяє задіяти власні ресурси для відновлення
після пережитих несприятливих умов, відновлюючи стан особистої рівноваги. Останнє варі-
юється від людини до людини та її обов'язків (профорієнтаційних, соціальних, професійних,
емоційних, тощо). Завдяки проявам психологічної стійкості, пов'язаним з частковими цілями,
індивід стає наполегливішим у прагненні до самореалізації. Соціокультурні та психологічні де-
термінанти державної служби характеризують внутрішні установки та умови зовнішнього се-
редовища співробітників органів влади. За допомогою методу анкетного опитування встанов-
лено, що в етико-моральних підходах та моделях поведінки співробітників переважає лояльність
до вищих посадових осіб і органів. Домінуючими орієнтирами професійної діяльності держав-
них службовців стали чітка ієрархія й субординація, обов'язкове підпорядкування наказам та
розпорядженням вищих структур. Трансформація державної служби з позиції підвищення її
морально-етичного аспекту, залучення технологій управління персоналом з бізнесу (стратегі-
чний менеджмент, залежність заробітної плати від ефективності діяльності, гнучка система
доплат та бонусів, підвищення професіоналізму) дозволять не лише підвищити її престиж, а й
створити сприятливий імідж державного службовця у суспільстві, знизити рівень корупції в
органах влади.

The psychological resilience of civil servants is a key factor affecting their ability to adapt to new
challenges, maintain emotional stability, and make informed decisions. The study of this aspect will
contribute to improving the quality of Public Administration and ensuring stability in society. The
need to ensure the effective functioning of the civil service in the context of constant changes and
high requirements for professional competence determines the constant interest in the formation of
the foundations of psychological stability of civil servants. According to The conducted research, it
can be argued that psychological stability is the ability to positively adapt to living conditions. This is
a dynamic process that evolves over time and involves some type of adaptive functioning, which, in
particular, allows you to face difficulties, restore the original balance or restore opportunities for
growth. It implies the ability to maintain ability despite obstacles and changes. A persistent attitude
to life allows you to use your own resources to recover from adverse conditions, restoring a state of
personal balance. The latter varies from person to person and their responsibilities (career guidance,
social, professional, emotional, etc.). Due to the manifestations of psychological stability associated
with partial goals, the individual becomes more persistent in the pursuit of self-realization. Socio-
cultural and psychological determinants of Public Service characterize the internal attitudes and
environmental conditions of government employees. Using the questionnaire survey method, it was
found that ethical and moral approaches and behaviors of employees are dominated by loyalty to
senior officials and bodies. The dominant guidelines for the professional activity of civil servants
have become a clear hierarchy and subordination, mandatory subordination to orders and orders of
higher structures. Transformation of the civil service from the point of view of increasing its moral
and ethical aspect, attracting technologies of Personnel Management from business (strategic
management, dependence of wages on efficiency, flexible system of surcharges and bonuses,
improving professionalism) will not only increase its prestige, but also create a favorable image of a
civil servant in society, reduce the level of corruption in government bodies.

Ключові слова: публічне управління, державна служба, сучасні виклики, психологічна стійкість, публіч-
не адміністрування.

Key words: public administration, public service, modern challenges, psychological stability, public administration.

ління та забезпеченню стабільності в суспільстві. Не-
обхідність забезпечення ефективного функціонування
державної служби в умовах постійних змін та високих
вимог до професійної компетентності визначає по-
стійний інтерес до питання формування засад психоло-
гічної стійкості державних службовців.
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АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Дослідження психологічної стійкості державних
службовців проводили як закордонні, так і українські
вчені, зокрема Chuanyu Peng та його колеги, досліджу-
вали вплив лідерства на психологічну стійкість праців-
ників у публічних організаціях виявили, що лідерство,
орієнтоване на служіння, сприяє підвищенню психоло-
гічної стійкості через соціальну ідентифікацію та про-
фесійну ідентичність. Kanami Tsuno досліджувала роль
особистої стійкості, стилів подолання стресу та соціаль-
ної підтримки у запобіганні психологічному дистресу
серед державних службовців, які зазнали булінгу на
робочому місці, а Honghong Xu та з колегами розкрили
взаємозв'язок між стійкістю, стресом та вигоранням
серед державних службовців у Пекіні, аналізуючи ме-
діаційні та модераційні ефекти цих факторів. Geoff
Plimmer, Evan Berman, Sanna Mallinen, Katharina Naswall,
Joanna Kuntz, Clara Cantal досліджували психологічну
стійкість державних службовців у Новій Зеландії вия-
вили, що вона позитивно корелює з мотивацією до служ-
би, про-соціальною поведінкою на роботі, чіткістю ро-
лей та цілей, а також конструктивним лідерством.
Daniela Cotoranu та Octavian Moldovan провели дослід-
ження рівня стійкості державних службовців у сільських
районах Румунії й визначили основні фактори, які впли-
вають на стійкість (умови праці, кількість завдань, стрес
та тиск на роботі. Серед українських дослідників варто
виокремити доробок Дмитра Теперіка, який досліджу-
вав колективну стійкість в Україні в межах міжнародно-
го дослідницького співробітництва ResWell та виявив,
що індивідуальна стійкість в Україні зросла порівняно з
іншими країнами завдяки спільному досвіду та пробле-
мам. Олена Коваль досліджувала психологічні аспекти
професійної діяльності державних службовців, зокре-
ма вплив стресу та методи його подолання й розробила
рекомендації щодо підвищення психологічної стійкості
через тренінги та програми підтримки. Ірина Петренко
вивчала роль емоційної інтелігентності у формуванні
психологічної стійкості державних службовців. Її досл-
ідження показали, що розвиток емоційної інтелігент-
ності сприяє зниженню рівня стресу та підвищенню
ефективності роботи. Вікторія Сидоренко аналізувала
вплив організаційної культури на психологічну стійкість
державних службовців та виявила, що підтримуюча
організаційна культура сприяє підвищенню рівня
стійкості та задоволеності роботою. Сергій Соколовсь-
кий розкрив елементи психологічного здоров'я держав-
них службовців як морально-етичної складову їх про-
фесійної діяльності, розробив рекомендації щодо
підтримки психологічного здоров'я через організаційні
заходи та програми підтримки. Ірина Галерська вивча-
ла психологічне здоров'я як проблему національної без-
пеки. Її дослідження підкреслюють важливість психо-
логічної стійкості для забезпечення стабільності та без-
пеки в державі. Олег Покальчук як соціальний психо-
лог вивчав психологічну стійкість українців під час війни
та виявив, що спільний досвід страждань є одним з най-
сильніших об'єднуючих факторів, що сприяє підвищен-
ню індивідуальної стійкості.  Вплив зовнішніх та
внутрішніх чинників на психологічну стійкість зумовила
вибір теми дослідження.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Мета дослідження є визначення та аналіз факторів,

що впливають на психологічну стійкість державних
службовців, а також розробка рекомендацій щодо
підвищення рівня психологічної стійкості в умовах про-
фесійної діяльності

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Протягом багатьох років велика увага в соціумі при-
ділялася природі психологічної стійкості та способам її
оцінки. Ранні дослідження стійкості були спрямовані на
розуміння того, чому лише деякі люди можуть позитив-
но реагувати на труднощі, перетворюючи їх на можли-
вості для зростання та нової адаптації [1]. Життя в не-
сприятливих умовах зазвичай включає негативні життєві
обставини, які, як відомо, статистично пов'язані з труд-
нощами адаптації [2]. Тоді виникло поняття нещастя як
стан страждань, дискомфорту, спричинених трудноща-
ми або потенційно травматичною подією [3].

Психологічна стійкість — це динамічний процес,
який дозволяють людині знайти новий баланс і розви-
ватися позитивно у процесі змін [3—4]. В цей час люди-
на розвиває нові навички, знову знаходить почуття осо-
бистої ефективності і самовдосконалення. Цей цикліч-
ний механізм допомагає реалізувати розвиток в цілому
в умовах трансформації навколишнього середовища
[2—5]. Вважаємо, що у всіх нас є вроджена схильність
до стійкості, яка може дозволити протистояти трудно-
щам й порушенням рівноваги. Дестабілізація життєвої
парадигми індивіда надає можливість для поглиблено-
го самоаналізу і переосмислення себе [1—6]. Досвід
прозріння і пошуку власних внутрішніх ресурсів призво-
дить до виявлення й зміцнення якостей стійкості: суб'єкт
буде застосовувати стратегії, спрямовані на протидію
несприятливим умовам допоки не відновить рівновагу:
стійкість є результатом та частиною процесу адаптації
[2].

Чинники, які уможливлюють здатність людей справ-
лятися з життєвими негараздами, травмами й стресора-
ми за допомогою динамічного процесу адаптації, спи-
раючись на глибоке пізнання самого себе, залежать від
індивідуальних особливостей, сім'ї та соціальних ре-
сурсів. Пропонуємо такі визначення поняттю стійкість,
які розкривають його складові: 1) здатність відновлю-
ватися після екстремальних травм, депривацій, загроз
або стресу, -відновлюватися після несприятливих обста-
вин як складова підтримки функціонування в стресових
умовах [2—4], 2) характеризує швидке або повне
відновлення після значного зниження працездатності
під впливом стресу [2—6]; 3) внутрішнє відновлення,
фундаментальна характеристика нормальної поведінки,
а не ознака виняткової сили [1—7], 4) динамічний про-
цес адаптації, на який впливають особистісні особли-
вості, сімейні та соціальні ресурси і який проявляється
в позитивному подоланні, контролі та інтеграції [1—8],
5) здатність підтримувати самопочуття, відновлювати-
ся або навіть процвітати в умовах негараздів [2—9],
6) здатність підтримувати добробут, повністю та швид-
ко відновлюватися після несприятливих обставин [3].
7) унікальна форма компетентного функціонування, яка
може проявлятися лише в умовах значних несприятли-
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вих обставин [1—2], 8) здатність підтримувати психо-
логічне та фізичне здоров'я, попри вплив травматичної
дії (складається з цілей внутрішнього локального рівня,
спрямованих на результати-адаптацію та внутрішньоо-
собистісні дії — витримування або опір ситуації в її ни-
нішньому вигляді [3—6]), 9) функціонування в умовах
значного ризику або несприятливих обставин [2—5],
10) розширення прав та можливостей — це соціальний
процес, спрямований на зовнішні зміни у відносинах, си-
туаціях, динаміці, який передбачає зміну поряд з внут-
рішнім психологічним зрушенням [4—8], 11) демонст-
рація емоційних, поведінкових або медичних показ-
ників, які співставні або перевершують нормативні по-
казники розвитку, поведінкове функціонування чи емо-
ційне самопочуття, попри значні труднощі, пов'язані з
проживанням та лікуванням захворювань або порушень
розвитку (ці стійкі результати повинні бути зосереджені
на позитивному досвіді або збереженні типової траєк-
торії, можуть включати відсутність негативного досвіду,
низький рівень стресу або дисфункції [9—10]), 12) сила
та вразливість у поєднанні, розуміння того як адаптува-
тися до несприятливих умов, вивчаючи захисні процеси
та фактори ризику [4]. 13) здорове, адаптивне інтегро-
ване позитивне функціонування протягом довгого часу
після несприятливих наслідків [3—7]. Психологічною
стійкістю визнаємо здатність швидко оговтатися від пси-
хологічних наслідків несприятливої події [3—4], це пси-
хічна якість, яка призводить до адаптивного відновлен-
ня у складних ситуаціях, попри відчуття болю [2—8], на-
вички, які допомагають ефективно справлятися зі стре-
сом і уникати депресії [1—8]. До таких факторів нале-
жать оптимізм, адаптивні методи подолання труднощів,
охорони здоров'я та соціальна підтримка з боку колег
[1].

Концепція стійкості розуміється нами як універсаль-
на конструкція суспільних процесів, а стрес як немину-
че явище [7—8]. Захисні фактори та фактори ризику
діють одночасно та динамічно, а ефект є результатом
їх взаємодії [2]. Розглядаємо її як ресурс, від якого за-
лежить успіх взаємодії між індивідом та його оточен-
ням. Так, життєрадісні люди завдяки "позитивній ево-
люції" попри зовнішні умови розвивають здатність по-
єднувати страждання та психічну вразливість з особис-
тими, сімейними, відносинами та ресурсами, встигаючи
розширити їх відповідно до власних потреб [3—4]. Інши-
ми словами стійкість, в тому числі психологічна розгля-
дається нами з позиції 5 "З" (п'яти видів здатності):
здатність до відновлення, здатність до функціонуван-
ня, здатність відновлювати здатність відновлюватися,
здатність розвиватися з часом, здатність до позитивної
адаптації до життєвих умов.

Термін "стійкість" використовується для позначен-
ня різних явищ, починаючи від запобігання порушенням
психічного здоров'я до успішної адаптації та швидкого
відновлення після життєвих негараздів, а також може
включати посттравматичний психологічний ріст. Обста-
вини, які є достатньо стресовими, щоб кинути виклик,
але не придушити людину, можуть надати їй можливість
набути навичок або виявити якості, які можуть допомог-
ти їй подолати майбутні ризики. Життєстійкість назива-
ють свого роду пластичністю, яка впливає на здатність
відновлюватися і досягати психосоціальної рівноваги

після несприятливих подій, а також на здатність оговта-
тися після негараздів. Стійкість людей описується як
здатність досягати, зберігати або відновлювати фізич-
не чи емоційне здоров'я після хвороб або втрат [3—4].

Сучасні суспільства стикаються з викликами, від-
мінними від тих, що були в минулому. Країни зосеред-
жені на пошуку необхідних інструментів протидії пост-
ійним змінам та можливим загрозам, розвиваючи влас-
ну здатність протистояти потенційним потрясінням, зок-
рема таким як політична нестабільність, обмежений
бюджет, співпраця з іноземними партнерами, економі-
чна криза, імміграція, зміна клімату, екологічні катаст-
рофи, глобалізація, демографічні зміни, тероризм, пан-
демія, війна тощо [2—5]. Навіть швидкий технологічний
розвиток та інновації можна розглядати як фактори, які
мають великий вплив на розвиток суспільства. Державні
установи повинні демонструвати високий рівень
стійкості, оскільки повинні реагувати на потреби пост-
раждалих соціальних груп, зокрема надаючи допомогу
системі охорони здоров'я, вразливим групам населен-
ня, які піддаються високому ризику, працівникам, бізне-
су, а також проявляти солідарність з іншими держава-
ми, які цього потребують [1—7]. Під час кризи державні
установи повинні підтримувати всіх членів суспільства,
створюючи платформи спілкування між установами та
громадянами, захищати не лише тих, хто найбільше ри-
зикує та допомагати в управлінні ситуацією [3—4].

Державне управління має активно реагувати на
постійні зміни, які впливають на сучасне суспільство, і
продовжувати забезпечувати добробут громадян. Тому
державні установи зміцнюють власний потенціал з уп-
равління непередбаченими ситуаціями, а саме стаючи
стійкими до різних видів потрясінь, прагнуть запропо-
нувати концептуальну основу інституційної стійкості.
Отже, чіткість ролей буде позитивно пов'язана зі стій-
кістю працівників. Наразі в суспільстві панує думка про
державних службовців як особливу категорію людей з
певними психологічними особливостями та завданнями
до підвищення ними професійної підготовки, адже
етичні цінності мають першорядне значення для держав-
ної служби та обумовлені загальногромадянськими
принципами [3]. Це включає заохочення співробітників
до інноваційного мислення, сприйняття викликів як мож-
ливостей, а конструктивне лідерство буде позитивно
асоціюватися з життєстійкістю. Такі організаційні харак-
теристики як бюрократична тяганина, ієрархічні повно-
важення, відсутність конкретних організаційних цілей
часто притаманні адміністративному сектору і можуть
негативно позначитися на мотивації самих державних
службовців їх а задоволеності роботою [2]. Образ дер-
жавного службовця часто розглядається як негативни-
ми символ корупції, некомпетентності, безконтрольних
дій, безкарності за порушення прав, вседозволеності,
підвищена криміналізація та повноважень, низькоефек-
тивної роботи [1]. Ці негативні аспекти, закривають для
суспільства особистість, формують гештальт чиновників
як окремої групи людей, якій відповідальні за негативні
наслідки життя в країні [4].

Бюрократичні цінності, відсутність взаємодії із зов-
нішнім середовищем, авторитарний стиль управління й
жорстка субординація відображаються на особистості
співробітника та його поведінці. Співробітники, які в
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силу особистісних ха-
рактеристик, специфі-
ки характеру оцінюють
себе й власний досвід
вище займаної посади,
намагаються самостій-
но знайти нову посаду
або інший вид діяльнос-
ті, який є відповідним їх
життєвій стратегії, або
припиняють професій-
ний розвиток [9]. Моти-
вація державної служ-
би [2] від позитивного
впливу на соціум, задо-
волення від роботи в державному секторі підтвердже-
на емпірично і демонструє взаємозв'язок між мотива-
цією державної служби та ефективністю окремих пра-
цівників, між мотивацією та поведінкою [7—9]. Дослід-
ження проводилося з використанням електронного ан-
кетного опитування державних службовців України
(N=249 у 2021—2023 рр., переважна частка питань пе-
редбачала більше як одну відповідь, а структурування
за блоками забезпечило розкриття взаємозв'язку пси-
хологічної стійкості державних службовців, внутрішніх
установок та умов середовища — рис. 1).

Центральне місце в системі соціокультурних та пси-
хологічних цінностей державних службовців відводить-
ся їх сумлінному і високопрофесійному виконанню
службових обов'язків (рис. 1). Понад 50% чиновників
відзначають невідповідність професійної кваліфікації
займаним посадам, а професійну компетентність як
фактор кар'єрного зростання, кожен другий співробіт-
ник вважає, що розвиток професійних якостей має не-
гативну динаміку, а наука про державну службу недо-
статньо задіяна. Ситуа-
ція наразі ускладнилася
в силу зовнішніх вик-
ликів, що знижує ступінь
емоційної включеності в
командну роботу [3—6],
підвищує "вміння працю-
вати з документами",
"контролювати хід вико-
нання управлінських
рішень", "вести служ-
бові переговори з вико-
ристанням засобів кому-
нікації". Значна частина
державних службовців
зазначають, що не воло-
діють достатніми орга-
нізаційними технологія-
ми, потребують творчо-
го, ініціативного та не-
формального ставлення
до виконання службових
обов'язків. Серед соціо-
культурних і психологіч-
них детермінант держав-
ної служби значення на-
бувають такі характе-

ристики співробітників як здатність самостійно розви-
вати власний професійний, службовий та творчий потен-
ціал, освоювати і застосовувати інноваційні управлінські
технології (рис. 2). Для досвідчених державних служ-
бовців оцінка колег стає параметром розвитку. Вико-
нання власних службових обов'язків співробітниками
найчастіше здійснюється за вказівкою безпосередньо-
го керівника (71%),нормативними правовими актами
(64%), діючими інструкціями (53%), регламентами
тощо (рис. 3).

Встановлена пряма залежність між ефективним ви-
конанням завдань й ступенем сприятливості клімату в
управлінських структурах, що відображається на рівні
стресу, а також інших характеристиках колективу дер-
жавного апарату. Водночас, у деяких галузях держав-
ного управління відсутні розроблені критерії оцінки
ефективності праці та результативності роботи держав-
них службовців. Критерії, на які орієнтується більшість
державних службовців, є кількісними показниками
сприйняття служби, своєчасність прибуття до місця ро-

Рис. 1. Цінності поведінки державних службовців, %

Джерело: власні дослідження.

Рис. 2. Риси успішних у кар'єрі співробітників державної служби, %

Джерело: власні дослідження.
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боти, дотримання правил внутрішнього розпорядку
тощо, що засвідчить про формалізацію організаційної
культури.

Згідно з результатами досліджен-
ня, нестабільність організаційних
структур й часта реорганізація держав-
них органів негативно позначаються на
соціально-психологічній ситуації та
ефективності роботи співробітників.
Попре часті негативні відгуки громадсь-
кості про їх професійну діяльність, дер-
жавні службовці відзначають неухиль-
не зростання ефективності виконання
власних посадових обов'язків. Ситуація
в країні ілюструє формальне обмежен-
ня чиновників, а їх соціально-психоло-
гічний портрет визначає "бюрократич-
ний" характер службової поведінки, що
на думку самих державних службовців,
є нормою для сучасного державного
апарату, забезпечує стабільність персо-

налу, не сприяючи його авторитету серед суспільства,
що супроводжується можливістю використання адмін-
ресурсу у власних цілях (рис. 4), що може супровод-

жуватися примусовим характером
таких рішень і викликати дисфункці-
ональні прояви.

Аналіз етичних проблем держав-
ної служби як основи формування
організаційної культури, засад ста-
новлення психологічної атмосфери в
колективах дозволив виявити такі
моральні якості як справедливість,
непідкупність, повага прав і свобод
громадян, принциповість тощо (рис.
5), де в рейтингу морально-етичних
цінностей "чесність" є на третьому
місці, "принциповість" й "непідкуп-
ність" — на шостому й сьомому, від-
повідно, тоді як лише двоє з десяти
державних службовців схильні "пова-
жати права і свободи людини і гро-
мадянина".

Негативний потенціал соціально-
психологічного клімату на дер-
жавній службі викликає у служ-
бовців серйозну стурбованість (35%
респондентів оцінили свій стан як не-
стабільний, тоді як 40% прагнуть
вищої посади, 48% опитаних пов'я-
зують роботу в органах влади з пер-
спективами у кар'єрі, а 44% — ви-
являють бажання на таку можливість
(рис. 6). При цьому державні служ-
бовці серед найвагоміших чинників
зниження потенціалу соціально-пси-
хологічного клімату та підвищення
психологічного стресу в органах
державної влади вважають ухилен-
ня від відповідальності (40%), від-
сутність чітких критерії оцінювання
результатів діяльності (23%), не-
відповідність рівня кваліфікації ви-
конуваним обов'язкам (20%), слаб-
кий зв'язок між освітою та кар'єрним

Рис. 3. Державні службовці під час виконання службових

обов'язків
Джерело: власні дослідження.

Рис. 4. Оцінка можливості використання державними

службовцями адміністративного ресурсу у власних інтересах, %

Джерело: власні дослідження.

Рис. 5. Морально-етичні цінності сучасного державного

службовця

Джерело: власні дослідження.
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зростанням (18%) (рис. 7). Попри
усталений "бюрократичний" харак-
тер офіційної поведінки співробіт-
ники органів державної влади не
прагнуть змінити цю обставину і
відзначають позитивні сторони цьо-
го моменту. Адміністративний ре-
сурс та орієнтація співробітників ви-
користовувати його залишається
важливою складовою державної
служби, що породжує корупцію за
одночасного зниження психологіч-
ної стійкості державних службовців.

Одним з важливих особистих і
професійних якостей, властивих дер-
жавним службовцям, є професіо-
налізм. В умовах усталеної стійкої
тенденції зростання недовіри грома-
дян до інститутів державної влади і,
зокрема, до державної служби, такі
особистісні якості державних служ-
бовців, як відповідальність, справед-
ливість, чесність, почуття обов'язку, займають основні
позиції серед важливих моральних якостей державно-
го службовця.

Функціональна адаптація державних службовців до
несприятливих умов може бути полегшена або усклад-
нена взаємодією між внутрішніми захисними фактора-
ми та факторами ризику. Досліджуючи захисні факто-
ри, що дозволяють реалізувати стійку поведінку, ми
можемо виділити наступні категорії: когнітивна
гнучкість, позитивний вплив та оптимізм, гумор, прий-
няття, активне подолання, релігія чи духовність, альт-
руїзм, соціальна підтримка, зразки для наслідування,
фізичні вправи, здатність відновлюватися після негатив-
них подій та щеплення від стресу. Найвищі показники
демонструють приклади соціальної поведінки в інтере-
сах інших, колективна свідомість та чисті помисли, як
приклад, представники місцевого самоврядування
відповідно до концепції "Родова садиба".

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ ДОСЛІДЖЕНЬ

1. Згідно з проведеним дослідженням, можна ствер-
джувати, що психологічна стійкість — це здатність по-
зитивно адаптуватися до життєвих умов. Це динамічний
процес, що розвивається з часом і передбачає певний
тип адаптивного функціонування, який, зокрема, доз-
воляє стикатися з труднощами, відновлюючи початко-
ву рівновагу або відновлюючи можливості для зростан-
ня. Він передбачає здатність зберігати спроможність
попри перешкоди та зміни. Це спроможність із завзят-
тям справлятися із труднощами, які виникають в різних
сферах життя, зберігаючи продуктивну самосвідомість
та власну позицію узгоджену із проєктом особистісно-
го зростання. Наполегливе ставлення до життя дозво-
ляє задіяти власні ресурси для відновлення після пере-
житих несприятливих умов, відновлюючи стан особис-
тої рівноваги. Останнє варіюється від людини до люди-

Рис. 6. Головні причини незадоволеності державних

службовців виконанням службових обов'язків, %

Джерело: власні дослідження.

Рис. 7. Головні чинники зниження психологічної стійкості державних службовців, %

Джерело: власні дослідження.



Інвестиції: практика та досвід № 3/2025220

ДЕРЖАВНЕ УПРАВЛІННЯ

ни та її обов'язків (профорієнтаційних, соціальних,
професійних, емоційних, тощо). Завдяки проявам пси-
хологічної стійкості, пов'язаним з частковими цілями,
індивід стає наполегливішим у прагненні до самореалі-
зації.

2. Соціокультурні та психологічні детермінанти дер-
жавної служби характеризують внутрішні установки та
умови зовнішнього середовища співробітників органів
влади. За допомогою методу анкетного опитування
встановлено, що в етико-моральних підходах та моде-
лях поведінки співробітників переважає лояльність до
вищих посадових осіб і органів. Домінуючими орієнти-
рами професійної діяльності державних службовців ста-
ли чітка ієрархія й субординація, обов'язкове підпоряд-
кування наказам та розпорядженням вищих структур.
Трансформація державної служби з позиції підвищен-
ня її морально-етичного аспекту, залучення технологій
управління персоналом з бізнесу (стратегічний менед-
жмент, залежність заробітної плати від ефективності
діяльності, гнучка система доплат та бонусів, підвищен-
ня професіоналізму) дозволять не лише підвищити її
престиж, а й створити сприятливий імідж державного
службовця у суспільстві, знизити рівень корупції в орга-
нах влади.
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ENSURING FINANCIAL AUTONOMY OF LOCAL SELF-GOVERNMENT
THROUGH THE USE OF PROPERTY TAX POTENTIAL

У статті висвітлено можливості забезпечення фінансової автономії місцевого самоврядування
через оптимізацію використання податку на майно, який включає податок на нерухоме майно, транс-
портний податок і плату за землю. Проаналізовано сучасний стан адміністрування цього податку та
його роль у формуванні доходів місцевих бюджетів.

Виявлено основні проблеми, що стримують реалізацію його фіскального потенціалу: недоско-
налість нормативно-правової бази, правові колізії, неефективність адміністрування та дисбаланс у
розподілі надходжень. Особливу увагу приділено складнощам адміністрування орендної плати за
землю, недостатній прозорості податкових процесів і централізованому підходу до визначення
об'єктів оподаткування.

Запропоновано вдосконалення правового регулювання, створення цифрових платформ для ад-
міністрування податків, а також механізми територіальної справедливості у розподілі доходів. Ре-
зультати дослідження спрямовані на підвищення ефективності використання податку на майно, що
сприятиме зміцненню фінансової автономії громад і реалізації принципів децентралізації.

The article explores the possibilities of ensuring the financial autonomy of local self-government through
the optimization of property tax utilization, including real estate tax, transport tax, and land fee. The current
state of tax administration and its role in forming local budget revenues are analyzed.

It was found that in accordance with the current legislation, all revenues from the land fee are fully
credited to the local budgets according to the location of the land plots. These funds are the own income
of territorial communities and cannot be withdrawn, with the exception of rent for state-owned agricultural
land plots.

Key issues hindering the realization of its fiscal potential are identified: imperfections in the regulatory
framework, legal inconsistencies, inefficiency in administration, and imbalances in revenue distribution.
Special attention is given to challenges in administering land rent payments, the lack of transparency in
tax processes, and the centralized approach to determining taxable objects. The study proposes improving
legal regulation, creating digital platforms for tax administration, and mechanisms for territorial justice
in income distribution. One of the key issues identified was the dual legal nature of rent, and it was found
that under this approach, rent is treated as both a lease payment and a form of tax liability. Administrative
obstacles and legal conflicts related to the dual nature of land rent create risks for the financial stability
of territorial communities. Changes to the terms of lease contracts for communally owned land plots
simultaneously violate the principle of dispositiveness, which ensures the freedom of will of the parties in
contractual relations, and nullify the principle of self-government, which is a key feature of the
independence of local self-government.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Забезпечення фінансової автономії місцевого само-
врядування є ключовою умовою для його зміцнення та
ефективного функціонування як інституту громадянсь-
кого суспільства у системі публічно-правових відносин.
Через обмежені ресурси територіальних громад та зро-
стання потреб у фінансуванні місцевих програм (соц-
іально-економічного та культурного розвитку відповід-
них адміністративно-територіальних одиниць, цільових
програм тощо) постає питання про підвищення ефектив-
ності використання податкових надходжень, зокрема
потенціалу податку на майно.

Цей податок є одним із вагомих джерел наповнен-
ня місцевих бюджетів, що безпосередньо впливає на
фінансову спроможність територіальних громад. Про-
те на практиці його використання характеризується
низьким рівнем мобілізації доходів, проблемами адмі-
ністрування та відсутністю чіткого механізму взаємодії
між органами місцевого самоврядування й органами
державної податкової служби.

Необхідність вирішення цих проблем обумовлює
актуальність наукового аналізу чинного стану викорис-
тання податку на майно, пошуку шляхів його оптимізації,
а також обгрунтування пропозицій щодо вдосконален-
ня нормативно-правового регулювання та адміністру-
вання цього податку.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ, В ЯКИХ
ЗАПОЧАТКОВАНО РОЗВ'ЯЗАННЯ ДАНОЇ
ПРОБЛЕМИ І НА ЯКІ СПИРАЄТЬСЯ
АВТОР, ВИДІЛЕННЯ НЕ ВИРІШЕНИХ
РАНІШЕ ЧАСТИН ЗАГАЛЬНОЇ
ПРОБЛЕМИ, КОТРИМ ПРИСВЯЧУЄТЬСЯ
ОЗНАЧЕНА СТАТТЯ

Окремі аспекти податку на майно, його роль у фор-
муванні доходів місцевих бюджетів, а також проблеми
адміністрування та зарахування до місцевих бюджетів
розглядалися у працях багатьох вітчизняних дослід-
ників, серед яких Федір Ткачик, Ірина Губарєва, Василь
Проць, Олена Гостєва, Костянтин Швабій, Тетяна Бог-
дан, Михайло Джус, Тетяна Кощук, Надія Новицька,
Микола Пасічний, Ігор Онищук, Юлія Остріщенко та інші.
У їхніх роботах акцентується увага на важливості по-
датку на майно як джерела доходів місцевих бюджетів
та висвітлюються окремі аспекти його адміністрування.

A general analysis of the property tax shows that its fiscal potential can be significantly increased if an
integrated approach to solving existing problems is taken.

The findings aim to enhance the effective use of property tax, contributing to strengthening the financial
autonomy of communities and implementing decentralization principles.

Ключові слова: фінансова автономія місцевого самоврядування, податок на майно, потенціал, місцеві
бюджети, децентралізація, адміністрування податків, територіальні громади.

Key words: financial autonomy of local self-government, property tax, potential, local budgets, decentralization,
tax administration, territorial communities.

Проте в умовах періодичних кардинальних змін в по-
датковому законодавстві, реформування місцевого само-
врядування та територіальної організації влади залиша-
ються невирішеними ключові питання створення належ-
ної системи місцевих податків, яка б забезпечувала тери-
торіальні громади достатніми власними фінансовими ре-
сурсами, гарантувавши їм реальну фінансову автономію.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Мета статті полягає у дослідженні проблем забезпе-
чення фінансової автономії місцевого самоврядування
через використання потенціалу податку на майно, аналізі
чинного стану його адміністрування та зарахування до
місцевих бюджетів, а також у розробці пропозицій щодо
вдосконалення правового та організаційного механізму
ефективного використання цього джерела доходів тери-
торіальних громад. Водночас, стаття має на меті оцінити
роль податку на майно як інструменту зміцнення фінан-
сової спроможності громад, виявити правові, адмініст-
ративні й технічні проблеми та запропонувати шляхи
підвищення його фіскального потенціалу.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ
ОБГРУНТУВАННЯМ ОТРИМАНИХ
НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ

Фінансова автономія місцевого самоврядування є
важливим елементом забезпечення сталого розвитку те-
риторіальних громад та їхньої спроможності реалізо-
вувати самоврядні функції. Одним із ключових джерел
формування доходів місцевих бюджетів є податок на
майно, що складається з трьох компонентів: податку на
нерухоме майно, відмінне від земельної ділянки, транс-
портного податку та плати за землю, які віднесено до
місцевих податків і сплачуються відповідно до норм,
встановлених Податковим кодексом України [1].

Плата за землю є одним із найдавніших видів пла-
тежів у системі оподаткування України. Уперше в обме-
женому вигляді її було запроваджено Указом Президії
Верховної Ради Української РСР від 24 грудня 1987 р.
№ 5095-XI [2]. Цей нормативний акт змінив статтю 14
Земельного кодексу Української РСР від 8 липня 1970 р.,
закріпивши положення про можливість встановлення
плати за користування землею. Хоча ці зміни носили
більш декларативний характер і мали обмежене прак-
тичне застосування, вони започаткували юридичну ос-
нову для подальшого розвитку концепції земельного
оподаткування.
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У повному обсязі плата за землю як системний
інструмент регулювання використання земельних ре-
сурсів була запроваджена Законом України "Про плату
за землю" від 3 липня 1992 р. № 2535-XII [3], що набув
чинності 1 липня 1992 року. Цей закон визначав плату
за землю у двох формах: земельного податку та оренд-
ної плати за земельні ділянки.

Закон [3] також передбачав централізацію частини
коштів: 30% надходжень від плати за землю зарахову-
валося на спеціальний бюджетний рахунок України, а
10% — на рахунки Республіки Крим і областей. Решта
коштів залишалася у розпорядженні органів місцевого
самоврядування базового рівня та використовувалася
виключно на фінансування заходів, спрямованих на ра-
ціональне використання земель, їх охорону, поліпшен-
ня якості, розвиток інфраструктури та компенсацію вит-
рат землекористувачів.

На початковому етапі базою для розрахунку земель-
ного податку була площа земельної ділянки, а ставки
визначалися залежно від категорії земель і місця їх роз-
ташування. Середні ставки затверджувалися Верховною
Радою України, а Верховна Рада Республіки Крим, об-
ласні, Київська і Севастопольська міські Ради народних
депутатів виходячи із середніх ставок податку затверд-
жували ставки земельного податку з урахуванням када-
стрової оцінки угідь (для земельних ділянок сільськогос-
подарського призначення) або економічної оцінки тери-
торії та місцеположення (для земельних ділянок у межах
населених пунктів). Важливою особливістю було регулю-
вання орендної плати, яка не могла бути меншою за зе-
мельний податок і не перевищувати його для земель
сільськогосподарського призначення. Згодом запровад-
ження нормативної грошової оцінки земельних ділянок
значно змінило порядок розрахунку плати за землю. Ця
оцінка, яка дорівнює капіталізованому рентному дохо-
ду, визначеному відповідно до нормативів, стала базою
для обчислення земельного податку, орендної плати та
інших платежів, пов'язаних із землекористуванням.

З прийняттям Податкового кодексу України, що
набрав чинності 1 січня 2011 року, плата за землю увій-
шла до складу місцевих податків у формі земельного
податку та орендної плати. Кодекс систематизував
підходи до визначення бази оподаткування та ставок,
інтегрувавши нормативну грошову оцінку земель у про-
цес адміністрування податкових платежів [1].

Відповідно до чинного законодавства, усі надход-
ження від плати за землю у повному обсязі зарахову-
ються до місцевих бюджетів за місцем розташування
земельних ділянок. Ці кошти є власними доходами те-
риторіальних громад та не підлягають вилученню, за
винятком орендної плати за земельні ділянки сільсько-
господарського призначення державної власності, які
раніше належали на праві постійного користування дер-
жавним підприємствам та були передані акціонерному
товариству чи товариству з обмеженою відповідальні-
стю 100 відсотків акцій (часток) у статутному капіталі
якого належать державі [4].

Плата за землю, зокрема орендна плата за корис-
тування земельними ділянками комунальної власності,
залишається важливим елементом забезпечення до-
ходів місцевих бюджетів. Проте сучасні правові реалії
виявляють низку проблем, які обмежують ефективність

використання цього інструменту та створюють правові
й адміністративні ризики.

Однією з ключових проблем є подвійна правова при-
рода орендної плати, яка у судовій практиці була закріп-
лена, зокрема, постановою Пленуму Вищого господарсь-
кого суду України № 6 від 17.05.2011 "Про деякі питання
практики розгляду справ у спорах, що виникають із зе-
мельних відносин" [5]. Відповідно до цього підходу, орен-
дна плата розглядається одночасно як платіж за догово-
ром оренди та як форма податкового зобов'язання.

Тобто спеціальне регулювання орендної плати за
земельні ділянки державної та комунальної власності
має свої особливості. Зокрема, частина друга статті 21
Закону України "Про оренду землі" встановлює, що сто-
рони договору оренди повинні визначати строки внесен-
ня орендної плати відповідно до Податкового кодексу
України, що є єдиним посиланням на цей Кодекс у спе-
ціальному законодавстві про оренду землі [6]. Інші ж
умови договору, такі як розмір орендної плати, поря-
док її внесення чи підстави для зміни, мають встанов-
люватися за згодою сторін і відповідати аналогічним
умовам оренди земельних ділянок приватної власності.

Водночас, виходячи за межі свого призначення —
регулювання податкових правовідносин — Податковий
кодекс України вплинув на окремі аспекти договірного
регулювання орендної плати за земельні ділянки дер-
жавної та комунальної власності. Незважаючи на те, що
спеціальний Закон [6] передбачає обов'язковість вра-
хування норм Податкового кодексу України виключно
щодо строків внесення орендної плати, фактичний вплив
цього Кодексу поширюється й на інші договірні умови,
такі як форма договору оренди землі, мінімальні та мак-
симальні межі розмірів плати за землю, а також умови,
за яких орендна плата не нараховується та не сплачуєть-
ся. Ці імперативні приписи істотно обмежують договір-
ну свободу сторін і створюють додаткові виклики у пра-
вовому регулюванні орендних відносин.

При цьому також варто звернути увагу на відмінності
в правовому регулюванні порядку сплати орендної пла-
ти за земельні ділянки комунальної власності між різни-
ми категоріями орендарів. Для юридичних осіб та фізич-
них осіб-підприємців Податковий кодекс України зап-
роваджує чіткий порядок декларування грошових зо-
бов'язань та їх щомісячної оплати. Водночас для фізич-
них осіб, які не є підприємцями, цей порядок має уні-
кальну специфіку, зокрема, залежність їхнього грошо-
вого зобов'язання від отримання податкового повідом-
лення-рішення. Тобто, для фізичних осіб, які не отри-
мали податкового повідомлення-рішення, виникає си-
туація, за якої вони фактично не зобов'язані сплачува-
ти орендну плату, навіть якщо така вимога прямо перед-
бачена умовами договору оренди.

Це положення викликає суперечність із загальним
принципом обов'язковості договору, закріпленим у
статті 629 Цивільного кодексу України [7].

Наявний правовий дуалізм у сфері орендних право-
відносин породжує низку проблем в управлінні. Серед
них варто відзначити складність у забезпеченні рівно-
ваги між договірними зобов'язаннями сторін та вимо-
гами податкового законодавства; неоднозначність пра-
возастосування у випадках колізій між нормами приват-
ного та публічного права; обмеженість автономії місце-
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вого самоврядування в умовах детальної регламентації
орендних відносин Податковим кодексом України; про-
блеми із забезпеченням виконання умов договору орен-
ди у зв'язку з особливостями механізму сплати оренд-
ної плати фізичними особами; а також втручання дер-
жави у власні (самоврядні) повноваження територіаль-
них громад, що порушує принцип матеріально-фінансо-
вої самостійності місцевого самоврядування.

Адміністративні перепони та правові колізії, пов'я-
зані з подвійною природою орендної плати за землю,
створюють ризики для фінансової стабільності терито-
ріальних громад. Зміни умов договорів оренди земель-
них ділянок комунальної власності нормами Податко-
вого кодексу України одночасно порушують принцип
диспозитивності, який забезпечує свободу волі сторін
у договірних правовідносинах [7], та нівелюють прин-
цип самоврядності, що є ключовою ознакою само-
стійності місцевого самоврядування. Також необхідно
враховувати, що втручання держави у процес форму-
вання умов договорів оренди обмежує можливості
органів місцевого самоврядування самостійно визнача-
ти оптимальні умови управління земельними ресурсами
для забезпечення розвитку територіальних громад.

Інші два компоненти податку на майно — податок
на нерухоме майно, відмінне від земельної ділянки, та
транспортний податок — почали діяти з 1 січня 2015 ро-
ку на підставі змін до Податкового кодексу України,
внесених Законом України "Про внесення змін до По-
даткового кодексу України та деяких законодавчих
актів України щодо податкової реформи" [8].

Податок на нерухоме майно, відмінне від земельної
ділянки, передбачає виникнення грошових зобов'язань у
фізичних та юридичних осіб, які є власниками нерухомого
майна. Порядок обчислення податку базується на даних
Державного реєстру речових прав на нерухоме майно.

Типологія об'єктів оподаткування включає житлову
та нежитлову нерухомість, що має свої специфічні особ-
ливості для кожної категорії. Податок на житлову не-
рухомість для фізичних осіб передбачає певні пільги
щодо загальної (сукупної) площі всіх об'єктів. Зокре-
ма, для квартир зменшення бази оподаткування стано-
вить 60 м2, для житлових, садових і дачних будинків —
120 м2, а для різних типів житлових об'єктів (якщо вони
одночасно є квартирами і будинками) — 180 м2. Це оз-
начає, що фізичні особи сплачують податок лише за
площу житлової нерухомості, що перевищує вказані
нормативи. Разом з цим, зазначені та інші пільги з цьо-
го податку для фізичних осіб не застосовуються, якщо
сукупна площа всіх об'єктів житлової нерухомості пере-
вищує п'ятикратний розмір неоподатковуваної площі
(відповідно їх виду або видам — 300 м2, 600 м2, 900 м2), а
також до об'єктів оподаткування, що використовуються
їх власниками з метою одержання доходів, зокрема якщо
будівлі або приміщення здаються в оренду, лізинг, позич-
ку або використовуються у підприємницькій діяльності.

З об'єктів нежитлової нерухомості податок стягується
з повної площі, незалежно від будь-яких особливостей.

Адміністрування податку на нерухоме майно, від-
мінне від земельної ділянки, для фізичних осіб здійс-
нюється контролюючими органами за місцем податко-
вої адреси власників нерухомого майна. Фізичні особи
сплачують цей податок за минулий календарний рік.

Проте, податкові зобов'язання юридичних осіб з цього
податку визначаються ними самостійно. Вони мають
подати податкову декларацію до 20 лютого поточного
року, розбиваючи річну суму податку на поквартальні
авансові внески, які повинні бути сплачені до 30 числа
місяця, що настає після звітного кварталу.

Однією з ключових особливостей цього податку є підви-
щене грошове зобов'язання для власників об'єктів житло-
вої нерухомості (фізичних та юридичних осіб), площа яких
перевищує певні нормативи. Зокрема, для квартир загаль-
ною площею понад 300 м2 та житлових, садових, дачних
будинків понад 500 м2 передбачено збільшення податково-
го зобов'язання на 25000 гривень на рік з кожного такого
об'єкта [1]. Це положення має на меті забезпечити більший
внесок від власників елітної нерухомості до місцевих бюд-
жетів, що є важливим інструментом забезпечення фінансо-
вої автономії територіальних громад.

Однією з основних проблем у сфері адміністрування
податку на нерухоме майно, відмінне від земельної ділян-
ки, є неефективність діяльності контролюючих органів,
що призводить до значних втрат фінансових ресурсів
місцевих бюджетів. Це змушує органи місцевого само-
врядування шукати правові механізми для вирішення цієї
проблеми. Як приклад, у 2020 році сільська рада на Киї-
вщині звернулася до адміністративного суду з позовною
вимогою зобов'язати ГУ ДПС у м. Києві та ГУ ДПС у
Київській області вжити всіх передбачених податковим
законодавством заходів щодо забезпечення своєчасно-
го та в повному обсязі надходження податку на нерухо-
ме майно, відмінне від земельної ділянки, з фізичних осіб,
а також щодо примусового стягнення податкового бор-
гу, що виник унаслідок несплати цього податку [9]. Та-
кий випадок є яскравим прикладом того, як неефектив-
не податкове адміністрування змушує органи місцевого
самоврядування захищати своє право на фінансову ав-
тономію в судовому порядку, запобігаючи безповорот-
ним втратам надходжень місцевих бюджетів та забезпе-
чуючи право на власні адекватні фінансові ресурси.

Ще одним компонентом податку на майно є транс-
портний податок, що також має потенціал для зміцнен-
ня фінансової автономії місцевого самоврядування.

На відміну від інших компонентів податку на майно, став-
ки яких встановлюються та змінюються органами місцево-
го самоврядування, ставка транспортного податку є статич-
ною, оскільки вона встановлена Податковим кодексом Ук-
раїни у розмірі 25000 гривень на календарний рік за кожен
легковий автомобіль, що є об'єктом оподаткування.

Проте фактична вартість нового (до п'яти років)
транспортного засобу ще не є самостійною умовою для
визначення його об'єктом оподаткування. Для цілей
оподаткування така вартість щорічно визначається
Міністерством економіки України за методикою, затвер-
дженою Кабінетом Міністрів України, виходячи з мар-
ки, моделі, року випуску, об'єму циліндрів двигуна, типу
пального легкового автомобілю [1].

За даними Мінекономіки легкові автомобілі, які за
останні п'ять років підлягали оподаткуванню транспор-
тним податком, по марках та моделях визначалися у
наступній кількості:

у 2020 році — 224 видів;
у 2021 році — 249 видів;
у 2022 році — 186 видів;
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у 2023 році — 360 видів;
у 2024 році — 488 видів [10].
Іншою проблемою для територіальних громад є за-

конодавче визначення місць зарахування коштів цього
податку. Відповідно до Податкового кодексу України
кошти транспортного податку зараховуються до місце-
вих бюджетів за місцем реєстрації об'єктів оподаткуван-
ня, тобто за місцем знаходження сервісних центрів МВС.

Згідно з інформацією Головного сервісного центру
МВС станом на 24 лютого 2022 р. на підконтрольній
Уряду території Україні діяло 162 сервісних центрів МВС
[11] на 1439 територіальних громад [12].

Зазначені особливості транспортного податку
свідчать про наявність у нього потенціалу у зміцненні
фінансової автономії місцевого самоврядування. Про-
те існуюча нормативно-правова база та практика адмі-
ністрування створюють численні проблеми, які обмежу-
ють ефективність цього джерела доходів.

По-перше, статична ставка податку, визначена По-
датковим кодексом України, не дозволяє органам місце-
вого самоврядування впливати на обсяг надходжень
шляхом зміни податкового навантаження відповідно до
локальних економічних умов. Такий підхід фактично
виключає можливість адаптації ставки податку до фінан-
сових потреб територіальних громад, що суперечить
принципу фінансової автономії місцевого самовряду-
вання у прийнятті рішень щодо формування доходів.

По-друге, централізоване визначення Міністерством
економіки України переліку легкових автомобілів, які є об-
'єктами оподаткування, ускладнює прогнозування бюджет-
них надходжень. Щорічні зміни в цьому переліку залежать
від критеріїв, що враховують виключно технічні характери-
стики автомобілів, без урахування соціально-економічних
особливостей територій. Як наслідок, громади позбавлені
можливості впливати на обсяг доходів від транспортного
податку або планувати їх із достатньою точністю.

По-третє, існує серйозна проблема із законодавчим
визначенням місць зарахування коштів цього податку.
Зарахування податкових надходжень за місцем реєст-
рації об'єктів оподаткування в сервісних центрах МВС
призводить до нерівномірного розподілу доходів між
територіальними громадами. В умовах, коли сервісні цен-
три МВС є лише у 9% територіальних громад, більшість
місцевих бюджетів втрачають потенційно значні надход-
ження, що створює дисбаланс у фінансових можливос-
тях громад та посилює територіальну нерівність.

На думку експертки Програми "U-LEAD з Європою"
Мануели Золлер-Вінклер, одним із визначальних прин-
ципів фінансової автономії є можливість органів місце-
вого самоврядування самостійно генерувати доходи за
рахунок місцевих податків і зборів. Однією з причин
того, що місцеве самоврядування в Україні не має пе-
редбаченої Європейською хартією місцевого самовря-
дування належної фінансової автономії, є неможливість
органів місцевого самоврядування самостійно стягува-
ти свої податки та збори [13].

ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ
І ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК
У ДАНОМУ НАПРЯМІ

Дослідження забезпечення фінансової автономії
місцевого самоврядування через ефективне викорис-

тання податку на майно виявило, що цей інструмент має
значний потенціал для зміцнення фінансової спромож-
ності територіальних громад, але його реалізація сти-
кається з комплексом правових, адміністративних та
технічних викликів.

Податок на нерухоме майно, відмінне від земель-
ної ділянки, демонструє стабільність як джерело до-
ходів, проте його ефективність обмежується через не-
досконалість системи реєстрації об'єктів нерухомості та
недостатню координацію між органами місцевого са-
моврядування й податковими органами. Ця проблема
ускладнює облік і контроль за об'єктами оподаткуван-
ня, що, своєю чергою, знижує рівень надходжень до
місцевих бюджетів.

Транспортний податок, попри потенціал як додатко-
вого фінансового ресурсу, також потребує вдосконален-
ня. Залежність від Мінекономіки у визначенні об'єктів
оподаткування та дисбаланс у розподілі коштів через
прив'язку до місця реєстрації транспортних засобів об-
межують його фіскальну ефективність. Вбачається за
доцільне запровадити законодавчі зміни, які передбача-
тимуть зарахування надходжень від транспортного по-
датку до місцевого бюджету не за місцем реєстрації
об'єктів оподаткування, а за місцем податкової адреси
їхніх власників. Це забезпечить територіальну справед-
ливість та спростить адміністративні процедури.

В частині плати за землю особливої уваги заслуго-
вує проблема орендної плати, що полягає у наявності
правових колізій між цивільним та податковим законо-
давством, які створюють невизначеність у регулюванні
орендних відносин. Для вирішення зазначеної пробле-
ми слід удосконалити правове регулювання орендної
плати за землю, зокрема: чітко розмежувати договірні
та податкові аспекти, усуваючи юридичні колізії, зумов-
лені подвійною правовою природою цього платежу;
розробити уніфіковані підходи до визначення розміру
орендної плати з урахуванням економічної доцільності
та потреб територіальних громад; забезпечити неухиль-
не виконання договорів оренди землі, посилюючи
відповідальність за порушення їх умов; оптимізувати
адміністрування орендної плати шляхом розширення
повноважень органів місцевого самоврядування.

Загальний аналіз податку на майно свідчить, що
його фіскальний потенціал може бути значно підвище-
ний за умови комплексного підходу до вирішення існу-
ючих проблем. Насамперед, це потребує удосконален-
ня нормативно-правової бази, яка б усунула юридичні
колізії, забезпечила прозорість адміністрування та ство-
рила сприятливі умови для координації між органами
місцевого самоврядування й контролюючими органами.
Як альтернативу, доцільно розглянути можливість де-
легування функцій адміністрування податку на майно
органам місцевого самоврядування, що дозволить
підвищити ефективність обліку та моніторингу. Розроб-
ка інтегрованої цифрової платформи, яка б об'єднала
дані про об'єкти нерухомості, транспортні засоби й зе-
мельні ділянки, стане важливим кроком до забезпечен-
ня прозорості та підвищення рівня надходжень.

Таким чином, податок на майно може стати не лише
стабільним джерелом доходів територіальних громад,
але й інструментом реалізації принципів децентралізації
та сталого розвитку, якщо його адміністрування буде
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організовано з урахуванням соціально-економічних
реалій, потреб територіальних громад та необхідності
ефективного використання наявних ресурсів.
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EVOLUTION OF THE PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIP INSTITUTE IN THE DIGITAL
ECONOMY

Зазначено, що цифрова економіка призводить до того, що механізм державно-приватного
партнерства (ДПП) еволюціонує, набуває нових якостей і властивостей і поширюється більш
широке коло об'єктів. Також істотним змінам піддається зовнішнє середовище, в якому роз-
робляються та реалізуються проекти. З'являються нові пріоритети ДПП в умовах цифрової еко-
номіки.

Використання елементів та досягнень цифрової економіки найближчими роками може стати
однією з найхарактерніших рис проектів державно-приватного партнерства. Це буде не-
від'ємною складовою частиною складних проектів, що реалізуються з урахуванням сучасного
рівня розвитку техніки і технологій. В результаті відбувається посилення ролі механізму ДПП в
умовах цифрової економіки як найефективнішого способу реалізації високотехнологічних про-
ектів у вітчизняних умовах.

Зазначено, що, незважаючи на наявність низки спірних моментів (наприклад, неясно, як циф-
ровізація впливає на форму власності на створювані активи; чому концесійна форма відноситься
до приватної форми власності (суть концесійних угод за українським законодавством полягає
у збереженні власності на суспільно значущий актив) державою) або чому у якості конкурсних
процедур розглядається тільки аукціон), наведене порівняння досить наочно демонструє ті
зміни, які зазнає інститут ДПП під впливом цифровізації. Слід зазначити, що зміни торкнуться
інших аспектів: процес розробки проектів, розподіл ризиків і наддоходів, взаємодія учасників
проектів тощо.
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Зазначено, що спостерігається подвійний вектор розвитку ролі інституту державно-приват-
ного партнерства. З одного боку, елементи цифрової економіки активно впроваджуються у
процеси розробки, прийняття рішень, обгрунтування, реалізації, контролю за ДПП-проекта-
ми. З іншого боку, відбувається розширення сфери застосування механізму ДПП на перелік
об'єктів, що належать до сфери цифрової економіки. В умовах, що склалися, необхідно розви-
ток існуючих підходів, що дозволяють ефективно впливати на управлінські та організаційно-
економічні зміни, до яких призведе цифрова трансформація. В умовах цифрової економіки
необхідний пошук нових шляхів, що дозволяють збалансувати інтереси держави, бізнесу та
населення у проектах ДПП. У тому числі перетворення можуть бути піддані існуючі моделі реа-
лізації проектів у рамках інституту державно-приватного партнерства.

Незважаючи на те, що дослідниками відзначається ряд недоліків сформованої системи ДПП
в Україні, використання цього механізму для реалізації проектів у сфері цифрової економіки є
найбільш доцільним у сучасних умовах. Слід зазначити, що на національному та регіональному
рівнях останні десятиліття вже було сформовано необхідну базу реалізації проектів ДПП і кон-
цесії, водночас адаптація цієї бази для проектів сфери цифровий економіки — завдання сучас-
ного етапу.

Ефективність ДПП у сфері цифрової економіки залежить від багатьох факторів, що залиши-
лися за межами наведених авторами критеріїв. Так, ефективність проектів цифрової економі-
ки багато в чому визначатиметься рівнем розвитку інноваційної сфери: рівень інноваційного
розвитку; наявність інноваційної інфраструктури; інноваційний клімат, сформований у конк-
ретній території; доступ до фінансування інноваційних проектів тощо.

It is noted that the digital economy leads to the fact that the mechanism of public-private partnership
(PPP) evolves, acquires new qualities and properties and extends to a wider range of objects. The
external environment in which projects are developed and implemented is also undergoing significant
changes. New priorities for PPP in the digital economy are emerging.

The use of elements and achievements of the digital economy in the coming years may become
one of the most characteristic features of public-private partnership projects. This will be an
integral part of complex projects implemented taking into account the current level of
development of technology and equipment. As a result, the role of the PPP mechanism in the
digital economy is strengthened as the most effective way to implement high-tech projects in
domestic conditions.

It is noted that, despite the presence of a number of controversial issues (for example, it is unclear
how digitalization affects the form of ownership of created assets; why the concession form refers
to the private form of ownership (the essence of concession agreements under Ukrainian law is to
preserve ownership of a socially significant asset by the state) or why only an auction is considered
as a competitive procedure), the above comparison quite clearly demonstrates the changes that the
PPP institution undergoes under the influence of digitalization. It should be noted that the changes
will affect other aspects: the project development process, the distribution of risks and excess
income, the interaction of project participants, etc.

It is noted that there is a double vector of development of the role of the public-private partnership
institution. On the one hand, elements of the digital economy are actively introduced into the
processes of development, decision-making, justification, implementation, and control of PPP
projects. On the other hand, the scope of application of the PPP mechanism is expanding to the list
of objects belonging to the digital economy. In the current conditions, it is necessary to develop
existing approaches that allow for effective influence on the managerial and organizational and
economic changes that digital transformation will lead to. In the conditions of the digital economy, it
is necessary to find new ways that allow balancing the interests of the state, business and the
population in PPP projects. Including, existing models of project implementation within the framework
of the public-private partnership institute can be transformed.

Despite the fact that researchers note a number of shortcomings of the existing PPP system in
Ukraine, the use of this mechanism for the implementation of projects in the digital economy is the
most appropriate in modern conditions. It should be noted that at the national and regional levels in
recent decades, the necessary base for the implementation of PPP projects and concessions has
already been formed, while adapting this base for projects in the digital economy is a task of the
modern stage.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

В економіці України в останні десятиліття накопи-
чилася низка протиріч, які заважають сталому економ-
ічному зростанню. Одним із таких протиріч є не-
обхідність прискореного розвитку цифрової економіки
в умовах ускладнення міжнародного співробітництва в
інноваційній сфері та доступу до міжнародного ринку
капіталу. Складна соціально-економічна ситуація, пов'я-
зана з повномасштабною збройною агресією росії про-
ти України також призводить до зниження видатків
бюджетів усіх рівнів, зменшення ресурсів банківського
сектора та підприємців. Нестача фінансування одна із
головних проблемних аспектів розвитку цифрової еко-
номіки та всієї економіки України у цілому.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Проблемі розвитку державно-приватного партнер-
ства (ДПП) присвячені праці таких науковців, як: В. Дер-
гачова, К. Кузнєцова, О. Малін, А. Мельник, С. Підгаєць,
О. Фоменко та ін. Автори аналізують досвід ДПП у світі,
розвиток партнерських відносин, прояви державного
управління та їх функції. Однак, досі не вибудовано аль-
тернативних рішень для подолання існуючого дефіциту
інфраструктури ДПП

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Провести аналіз та визначити напрями еволюції
інституту державно-приватного партнерства в умовах
цифрової економіки.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Розвиток цифрової економіки, зважаючи на не-
обхідність суттєвої перебудови системи функціонуван-
ня організацій та цілих галузей, вимагає ще більшої
інтенсифікації інвестиційних процесів та доведення ча-
стки інвестицій у ВВП хоча б до мінімальної величини у
25%. Досягнення цієї мети буде неможливим без актив-
ного застосування механізмів державно-приватного
партнерства.

The effectiveness of PPP in the digital economy depends on many factors that remain outside the
criteria given by the authors. Thus, the effectiveness of digital economy projects will largely be
determined by the level of development of the innovation sphere: the level of innovative development;
the availability of innovative infrastructure; innovation climate formed in a specific territory; access
to financing for innovation projects, etc.

Ключові слова: інститут державно-приватного партнерства, концесійні угоди, цифрова економіка,
цифровізація.

Keywords: public-private partnership institute, concession agreements, digital economy, digitalization.

Дослідниками зазначається, що державне фінансу-
вання інноваційної сфери в сучасних умовах не відпові-
дає актуальним вимогам цифрової економіки з таких
причин:

— недостатньо висока ефективність інвестицій;
— найчастіше необгрунтований розподіл бюджет-

ного фінансування;
— слабкий взаємозв'язок між обсягом коштів, що

інвестуються, і одержуваними результатами;
— фінансовані інститути інноваційного розвитку

діють розрізнено та результати їхньої діяльності не вкла-
даються в загальну систему стратегічного інноваційно-
го розвитку та ін. [1].

Можна назвати ще безліч інших причин, таких як
інноваційна діяльність часто не пов'язана з реальним
інноваційним виробництвом, неефективна система роз-
поділу та контролю фінансування, нестабільність зап-
ланованого фінансування та інше. Але загалом висно-
вок можна зробити досить однозначний: державне
фінансування інноваційної сфери в українських умовах
не дає необхідних результатів. У зарубіжних країнах із
розвиненою інноваційною сферою держава також не
відіграє вирішальної ролі у фінансуванні інноваційної
діяльності. Але у сучасній парадигмі за умов високої
волатильності економічних процесів підприємці скоро-
чують обсяги ризикового фінансування. В умовах, коли
бізнес не готовий брати на себе підвищені ризики в не-
стабільних умовах, доцільно для проектів цифрової еко-
номіки використовувати механізм державно-приватно-
го партнерства (ДПП).

Механізми державно-приватного партнерства є оче-
видними напрямами розвитку цифрової економіки Ук-
раїни. Для цього сформовано, і багато десятиліть до-
сить ефективно використовується нормативна база з
державно-приватного партнерства та концесійних угод.
Є й інші форми взаємодії держави та приватного секто-
ра, які за міжнародною практикою також належать до
категорії ДПП.

У вітчизняній практиці до проектів ДПП відносять
не тільки об'єкти, що створюються відповідно до Зако-
ну про державно-приватне партнерство, а й низку інших
типів проектів, що мають ознаки ДПП:

— контракти життєвого циклу;
— енергосервісні контракти;
— договори офсетної закупівлі;



Інвестиції: практика та досвід № 3/2025230

ДЕРЖАВНЕ УПРАВЛІННЯ

— довгострокові договори з інвестиційними зобо-
в'язаннями;

— договори оренди з інвестиційними зобов'язан-
нями;

— спеціальні інвестиційні контракти;
— спільні підприємства та ін.
Віднесення окремих типів проектів до категорії ДПП,

на думку авторів дослідження, не є однозначним, про-
те їх специфіка має бути вивчена для вибору найбільш
оптимальної для умов цифрової економіки моделі.

Дослідники історико-економічного розвитку дер-
жавно-приватного партнерства зазначають, що перші
елементи ДПП можна знайти на Стародавньому Сході в
законах Хаммурапі у Вавилоні (у XVIII ст. до н. е.) [2].
Такий глибокий історичний екскурс показує, наскільки
концептуальною є основа взаємодії влади та приватно-
го сектору. Воно є базисним і характерним для ранніх
періодів становлення суспільних систем. Водночас сис-
тема такої взаємодії істотно еволюціонує у зв'язку зі
змінами соціально-економічної, політичної, технологі-
чної формації. В даний час перед інститутом ДПП сто-
ять нові завдання вбудовування в цифрову економіку
як одного з найефективніших інструментів розвитку.

Цифрова економіка призводить до того, що ме-
ханізм ДПП еволюціонує, набуває нових якостей і влас-
тивостей і поширюється більш широке коло об'єктів.
Також істотним змінам піддається зовнішнє середови-
ще, в якому розробляються та реалізуються проекти.
З'являються нові пріоритети ДПП в умовах цифрової
економіки.

Використання елементів та досягнень цифрової еко-
номіки найближчими роками може стати однією з найха-
рактерніших рис проектів державно-приватного партнер-

ства. Це буде невід'ємною складовою частиною склад-
них проектів, що реалізуються з урахуванням сучасного
рівня розвитку техніки і технологій. В результаті відбу-
вається посилення ролі механізму ДПП в умовах цифро-
вої економіки як найефективнішого способу реалізації
високотехнологічних проектів у вітчизняних умовах.

У таблиці 1 проведено порівняння ДПП до та після
впровадження інструментів цифрової економіки.

Слід зазначити, що, незважаючи на наявність низки
спірних моментів (наприклад, неясно, як цифровізація
впливає на форму власності на створювані активи; чому
концесійна форма відноситься до приватної форми
власності (суть концесійних угод за українським зако-
нодавством полягає у збереженні власності на суспіль-
но значущий актив) державою) або чому у якості кон-
курсних процедур розглядається тільки аукціон), наве-
дене порівняння досить наочно демонструє ті зміни, які
зазнає інститут ДПП під впливом цифровізації. Слід заз-
начити, що зміни торкнуться інших аспектів: процес роз-
робки проектів, розподіл ризиків і наддоходів, взаємо-
дія учасників проектів тощо.

Слід зазначити, що спостерігається подвійний век-
тор розвитку ролі інституту державно-приватного парт-
нерства. З одного боку, елементи цифрової економіки
активно впроваджуються у процеси розробки, прийнят-
тя рішень, обгрунтування, реалізації, контролю за ДПП-
проектами. З іншого боку, відбувається розширення
сфери застосування механізму ДПП на перелік об'єктів,
що належать до сфери цифрової економіки. В умовах,
що склалися, необхідно розвиток існуючих підходів, що
дозволяють ефективно впливати на управлінські та
організаційно-економічні зміни, до яких призведе циф-
рова трансформація. В умовах цифрової економіки не-

Характеристика ДПП 

Критерій 
порівняння 

до становлення 
цифрової 
економіки 

після становлення 
цифрової 
економіки 

Пріоритети 
ДПП в 
умовах 

цифрової 
економіки 

Тип тендеру на 
участь приватного 
бізнесу у проектах 
партнерства 

паперовий аукціон Електронний 
аукціон 

ефективність 

Інформаційна 
підтримка проектів 
партнерства 

низька висока 

Форми партнерства 
(форма власності 
на активи) 

приватна державна 

доступність 

Активи, доступні 
для створення 
приватним 
партнером 

додаткове 
обладнання 
(зростання 
виробничих 
потужностей) 

інноваційне 
цифрове 
обладнання 
(модернізація) 

Наслідки 
партнерства для 
послуг, що 
надаються 

підвищення 
доступності 

цифровізація 
(зростання якості 
та сервісу) 

інноваційність 

Моніторинг та 
контроль 
партнерства 

ускладнений 
(аудит, перевірки) 
через паперову 
форму звітності та 
складність збору 
зворотного зв’язку 

спрощений 
(дистанційний) 
завдяки 
електронній 
звітності та збору 
електронного 
зворотного зв’язку 

прозорість 

Таблиця 1. Порівняльний аналіз характеристик державно-приватного партнерства (ДПП)

до та після становлення цифрової економіки
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обхідний пошук нових шляхів, що дозволяють збалан-
сувати інтереси держави, бізнесу та населення у проек-
тах ДПП. У тому числі перетворення можуть бути піддані
існуючі моделі реалізації проектів у рамках інституту
державно-приватного партнерства.

Актуальним завданням нині слід назвати підвищен-
ня ефективності проектів ДПП за умов цифровізації еко-
номіки. Для цього мають бути вирішені такі завдання:

— проаналізувати світовий досвід реалізації інве-
стиційних проектів цифрової економіки за схемою ДПП;

— проаналізувати вітчизняну практику реалізації
інвестиційних проектів цифрової економіки за схемою
ДПП;

— систематизувати фактори, що впливають на
ефективність функціонування ДПП у проектах цифро-
вої економіки;

— розробити аналітичний інструментарій оцінки
рівня ефективності інвестиційних проектів цифрової
економіки за схемою ДПП.

Незважаючи на те, що дослідниками відзначається
ряд недоліків сформованої системи ДПП в Україні, ви-
користання цього механізму для реалізації проектів у
сфері цифрової економіки є найбільш доцільним у су-
часних умовах. Слід зазначити, що на національному та
регіональному рівнях останні десятиліття вже було
сформовано необхідну базу реалізації проектів ДПП і
концесії, водночас адаптація цієї бази для проектів сфе-
ри цифровий економіки — завдання сучасного етапу.

Дослідники зазначають, що ефективність викорис-
тання механізму ДПП у цифровій сфері залежить від
низки факторів: умов ведення бізнесу, інфраструктури,
що історично склалася в регіоні, особливостей ментал-
ітету населення та інших [1]. Погоджуючись із цією дум-
кою, не можна не помітити, що ефективність ДПП у
сфері цифрової економіки залежить від багатьох фак-
торів, що залишилися за межами наведених авторами
критеріїв. Так, ефективність проектів цифрової еконо-
міки багато в чому визначатиметься рівнем розвитку
інноваційної сфери: рівень інноваційного розвитку; на-
явність інноваційної інфраструктури; інноваційний
клімат, сформований у конкретній території; доступ до
фінансування інноваційних проектів тощо.

Одними із критеріїв, які дозволяють оцінити потен-
ціал застосування механізму ДПП, є різні рейтинги та
індекси. Так, науковий інтерес представляє індекс
Infrascope, розроблений Economist Intelligence Unit за
спонсорської підтримки Міжамериканського банку роз-
витку та Європейського банку реконструкції та розвит-
ку [3]. Індекс Infrascope враховує п'ять компонентів:

— актуальні закони та постанови;
— інституційне середовище;
— операційна зрілість;
— інвестиційний та діловий клімат;
— можливості фінансування інфраструктурних про-

ектів.
Оцінка поточного рівня розвитку ДПП дозволяє ви-

явити позитивні та негативні сторони механізму та оці-
нити його доцільність для застосування щодо конкрет-
ного проекту цифрової економіки.

Механізми державно-приватного партнерства (зок-
рема концесії) добре себе зарекомендували в Україні в
останні десятиліття для інфраструктурних об'єктів аб-

солютно різної природи та призначення. У зв'язку з цим
логічним виглядає поширення практики цього механіз-
му і проекти цифрової економіки. Однак на законодав-
чому рівні інфраструктура цифрової економіки трива-
лий час не могла бути предметом концесійних угод ДПП.
Це не заважало тому, що елементи цифрової інфраст-
руктури в низці проектів були частиною загального май-
на, що створюється.

Слід зазначити, що переважною формою реалізації
проектів сфери цифрової економіки є концесія (кон-
цесійні угоди), друге місце за частотою використання —
державно-приватне партнерство. Такий розподіл зага-
лом характерний не тільки для сфери цифрової еконо-
міки.

Подані дані суттєво відрізняються від інших типів
проектів, що належать до категорії державно-приват-
ного партнерства, які здійснюються на території Украї-
ни. Переважна більшість проектів, що належать до сфе-
ри інфраструктури, реалізується на місцевому рівні. Це
пояснюється великою кількістю об'єктів інфраструкту-
ри, які перебувають у власності громад та потребують
залучення інвестицій та компетенцій приватного секто-
ру. У разі проектів сфери цифрових технологій перева-
жає регіональний рівень, що можна назвати їх харак-
терною особливістю. Це багато в чому пояснюється ви-
щою складністю розробки та супроводження таких про-
ектів, що потребує високого рівня компетенцій пред-
ставників органів влади. На місцевому рівні на даний
момент цих навичок та вмінь не вистачає для ефектив-
ного управління складними проектами цифрової еконо-
міки. Слід зазначити, що проекти національного рівня,
при їх невеликій кількості, надають незрівнянно більш
істотний вплив на соціально економічний розвиток ре-
гіонів і країни в цілому, що пояснює підвищений інтерес
до них.

Розуміння ДПП як механізму реалізації інфраструк-
турних проектів у сфері створення фізичних (реальних)
об'єктів є нині неповним. Об'єкти сфери цифрової еко-
номіки теж мають фізичну структуру, але як і об'єкти
нематеріальних активів, їхня суть більшою мірою поля-
гає в інформаційній системі. Наявний нині у низці нау-
кових праць вузький підхід до розуміння державно-при-
ватного партнерства не відповідає вимогам цифрової
економіки.

В результаті проведених змін відбулося розширен-
ня розуміння співробітництва в рамках механізму ДПП,
коли об'єктом угод є не лише фізична інфраструктура,
а й цифрова. Це вимагає переосмислення ролі механіз-
му ДПП у тих нових викликів, які постають перед цим
інститутом у цифровій економіці.

На відміну від класичних інфраструктурних проектів,
що реалізуються на принципах ДПП, що характеризу-
ються тривалим життєвим циклом, величезними капі-
тальними вкладеннями та досить низькими (через висо-
ку соціальну значущість послуг) рівнем рентабельності;
проекти цифрової економіки належать до інноваційної
сфери. Такі проекти, поряд з високим рівнем ризику та
більш коротким інвестиційним циклом, у більшості ви-
падків передбачають набагато більш високу прибут-
ковість. Це визначатиме інтерес приватного інвестора у
подібних ініціативах, а також потенційно високий попит
на високотехнологічні проекти.
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Проекти ДПП у цифровій сфері можуть бути висо-
корентабельними, що суттєво відрізняє їхню відмінність
від стандартних інфраструктурних проектів. У таких
умовах на перший план виходить не лише перерозподіл
ризиків, а й перерозподіл можливих наддоходів, які
можуть виникнути внаслідок реалізації проектів.

У проектах цифрової економіки найважливішого зна-
чення набуває не просто механізму ДПП, але механізм
приватної ініціативи в таких проектах. Справа в тому, що
на відміну від фізичної інфраструктури, де драйвером
розвитку завжди була держава, у сфері ІКТ вихідне ініцію-
вання проектів має йти від приватної сторони, яка найк-
раще інтегрована у цифрові процеси. Велика роль при-
ватної ініціативи в проектах ДПП сфери цифрової еко-
номіки пояснюється тим, що бізнес найбільш обізнаний і
компетентний у найбільш перспективних напрямах циф-
рового розвитку. Залучення приватної сторони для
ініціювання, розробки та експертизи доцільності реалі-
зації певного проекту у сфері цифрової економіки доз-
волить уникнути вибору помилкових напрямів розвитку,
що особливо важливо за умов недостатнього рівня ком-
петентності суттєвої частини представників органів вла-
ди у сфері цифрових технологій.

На даному етапі необхідно створення сприятливого
клімату для реалізації проектів ДПП у сфері цифрової
економіки. На думку автора дослідження, розвиток
інституту ДПП у сфері цифрової економіки в Україні
відбувається у 4 етапи (таблиця 2).

Перший етап в Україні здійснювався ще до того як
елементи цифрової інфраструктури штучно вбудовува-
лися у проекти. І на даний момент вже накопичено пев-
ний масив даних про такі проекти. На сучасному етапі
вже з урахуванням накопиченого досвіду реалізовува-
тимуться проекти, повністю зосереджені на інфраструк-
турі ІКТ. При цьому сучасний етап розвитку інституту
ДПП не відкидає реалізації інфраструктурних проектів,
головною метою яких є створення матеріальних об'єк-
тів. Водночас крен відбуватиметься у бік дедалі більшо-
го поширення цифровізації у проекти ДПП.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

На основі представленого підходу можна зробити
висновок, що інститут ДПП схильний до суттєвих змін під
впливом цифрових трансформацій. На сучасному етапі
розвитку до проектів, у яких істотну роль починають гра-
ти цифрові технології, необхідні нові підходи, що дозво-
ляють враховувати специфіку, що виникає. Це стосуєть-
ся безлічі аспектів: прийняття організаційно-управлінсь-
ких рішень, управління ризиками, розподіл доходів, пра-
ва власності на об'єкти, що створюються, тощо.

Об'єкти цифрової економіки здатні створити не-
обхідні умови для прискореного економічного зростан-
ня, з цих позицій інститут ДПП може розглядатися як
ефективний інструмент економічного розвитку на мак-
рорівні. Він також може створити необхідні умови для
активізації інвестиційної діяльності в умовах зниження
ділової та інвестиційної активності в умовах війни росії
проти України. ДПП у сфері цифрової економіки як ка-
талізатор інвестиційної та економічної активності на
сучасному етапі може стати важливим механізмом за-

лучення коштів у високотехнологічні галузі. Це дозво-
ляє зробити висновок, що реалізація довгострокових
інвестиційних проектів на основі досягнень цифрової
економіки є перспективною та найбільш доцільною в
даний час.

У рамках програми розвитку цифрової економіки
України найближчими роками планується активно запус-
кати механізм ДПП. Але на даному етапі розвитку не
можна сказати, що цей механізм активно застосовуєть-
ся та працює з достатньою ефективністю. Необхідні те-
оретичні, методологічні, методичні та практичні підхо-
ди до впровадження механізму ДПП у цифрову еконо-
міку, щоб виробити практичні кроки, спрямовані на
втілення в життя проектів.
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EUROINTEGRATION CHALLENGES OF IMPROVING THE FUNCTIONAL
AND ORGANIZATIONAL INTERACTION OF REGIONAL
GOVERNANCE BODIES IN UKRAINE

У статті проаналізовано особливості функціональної та організаційної взаємодії органів ре-
гіонального управління України. Розкрито значення функціональної взаємодії, яка забезпечує
координацію дій органів влади, уникнення дублювання функцій, оптимізацію розподілу ресурсів
і злагоджену роботу регіонального управління. Визначено, що вона реалізується через обмін
інформацією, спільне планування, узгодження політик і дотримання принципу субсидіарності.

Детально охарактеризовано організаційну взаємодію, яка охоплює створення координацій-
них рад, міжвідомчих комісій і робочих груп, а також розробку процедур і регламентів, спрямо-
ваних на прозорість і підзвітність у діяльності. Проаналізовано три моделі взаємодії: централ-
ізовану, децентралізовану та змішану, їх особливості та приклади реалізації у різних країнах
(Франція, Німеччина, Польща, Іспанія, Італія тощо).

Обгрунтовано важливість міжнародного досвіду для вдосконалення регіонального управлін-
ня в Україні, зокрема запропоновано рекомендації щодо покращення взаємодії органів регіо-
нального управління шляхом впровадження нових технологій, спрощення процедур, підвищення
якості обслуговування та координації дій між рівнями влади.

The article analyzes the features of functional and organizational interaction of regional governance
bodies in Ukraine. The significance of functional interaction is revealed, ensuring the coordination
of actions of government bodies, avoiding duplication of functions, optimizing resource allocation,
and harmonized operation of regional governance. It is noted that functional interaction is
implemented through information exchange, joint planning, policy coordination, and adherence to
the principle of subsidiarity.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

На сучасному етапі розвитку України важливе зна-
чення має вдосконалення регіонального управління,
зокрема функціональної та організаційної взаємодії
регіональних органів влади. Актуальність цієї пробле-
ми зумовлена внутрішніми та зовнішніми факторами.
Внутрішнім фактором є необхідність підвищення
ефективності управління на регіональному рівні, що
передбачає оптимізацію розподілу ресурсів, уникнен-
ня дублювання функцій, забезпечення прозорості,
підзвітності та дотримання принципів субсидіарності.
Адже, недосконала взаємодія між органами влади
призводить до зниження ефективності реалізації дер-
жавної політики та стримує розвиток регіонів.
Зовнішній фактор пов'язаний із євроінтеграційним
курсом України, який вимагає адаптації міжнародно-
го досвіду та впровадження сучасних підходів до
організації регіонального управління та адаптації до
європейських стандартів.

Таким чином, удосконалення функціональної та
організаційної взаємодії органів регіонального уп-
равління є важливим науковим і практичним завдан-
ням, яке сприятиме зміцненню регіонального розвит-
ку, підвищенню ефективності державного управлін-
ня та реалізації євроінтеграційних прагнень Украї-
ни.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Проблематика вдосконалення функціональної та
організаційної взаємодії органів регіонального управ-

Organizational interaction is characterized in detail, covering the establishment of coordination
councils, interdepartmental commissions, and working groups, as well as the development of
procedures and regulations aimed at ensuring transparency and accountability in activities. Three
models of interaction are analyzed: centralized, decentralized, and mixed, along with their specific
features and examples of implementation in different countries (France, Germany, Poland, Spain,
Italy, etc.).

The importance of international experience for improving regional governance in Ukraine has been
substantiated. In particular, recommendations have been proposed to enhance the interaction of
regional governance bodies through the implementation of new technologies, simplification of
procedures, improvement of service quality, and better coordination of actions between different
levels of government.

Ключові слова: євроінтеграція, органи регіональне управління, функціональна взаємодія, організаційна
взаємодія, місцеве самоврядування, децентралізація, централізація, держава.

Key words: eurointegration, regional governance bodies, functional interaction, organizational interaction, local
self-government, decentralization, centralization, state.

ління активно досліджується сучасними науковцями.
Зокрема, Бочарова Н.В. аналізує впровадження під-
ходів по забезпеченню прав людини в муніципальному
управлінні. Гавкалова Н.Л. та Сиромолот Е.А. розгля-
дають рушійні сили відновлення міських територій, ак-
центуючи на важливості транскордонного співробітниц-
тва для зміцнення інституцій. Кулик Д.Є. досліджує євро-
пейські підходи до розробки й впровадження проєктів
розвитку регіонів, зокрема практики, які можуть бути
адаптовані до українських реалій. Курілов Ю.Ю. аналі-
зує децентралізацію в Іспанії, зосереджуючи увагу на
самоврядуванні, регіоналізації та податкових механіз-
мах. Мельник Я.В. досліджує іноземний досвід децент-
ралізації публічного управління, акцентуючи на його
практичному застосуванні для покращення управлінсь-
ких процесів. Мунько А.Ю. та Шумейко С.О. розгляда-
ють удосконалення процесів розробки комунікаційної
стратегії для місцевого самоврядування, підкреслюю-
чи важливість інформаційного забезпечення взаємодії
з регіональними органами влади та їх структурними
підрозділами. Прокопенко С.Л. аналізує взаємодію
органів державної влади та місцевого самоврядування
у сфері надання адміністративних послуг, наголошую-
чи на значенні цифровізації для підвищення ефектив-
ності.

Деякі аспекти проблематики залишаються недо-
статньо вивченими, зокрема питання адаптації євро-
пейських моделей управління до українських умов та
особливості впровадження принципу субсидіарності
(Сітар Д.В.). Це вказує на необхідність подальших
досліджень, спрямованих на поглиблене вивчення
практичного досвіду інтеграції функціональних і
організаційних механізмів взаємодії органів регіо-
нального управління.
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ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою наукової статті є дослідження особливостей
функціональної та організаційної взаємодії органів ре-
гіонального управління України, аналіз існуючих моде-
лей взаємодії, а також визначення напрямів удоскона-
лення цієї взаємодії для підвищення ефективності регі-
онального управління в умовах сучасних викликів і
євроінтеграційних прагнень України.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

У контексті євроінтеграційних процесів в Україні
ефективна організаційна та функціональна взаємодія в
регіональному управлінні набуває ще більшої значу-
щості. Враховуючи вимоги Європейського Союзу, особ-
ливо в аспектах децентралізації та посилення регіональ-
ної автономії, правильна координація дій між органами
влади та установами є ключовим фактором для інтег-
рації національної системи управління до європейських
стандартів. Функціональна взаємодія передбачає не
лише узгодження обов'язків на національному рівні, але
й врахування принципів європейського законодавства
та практик у регіональному управлінні. Це дозволяє
зменшити дублювання функцій, сприяє ефективному ви-
користанню ресурсів і дає можливість адаптувати сис-
тему до європейських вимог [9, с. 28].

Підвищення ефективності управління на регіональ-
ному рівні, готовність до інтеграції в європейське співто-
вариство, є ключовим принципом демократичного вря-
дування, регіональної автономії та сталого розвитку.
Важливим аспектом цього процесу є адаптація органі-
заційних структур до європейських стандартів, що за-
безпечує більш ефективну співпрацю між центральни-
ми і місцевими органами влади. Функціональна взаємо-
дія, яка повинна реалізуватися через обмін інформацією
та формування нової комунікаційної стратегії взаємодії,
спільне планування, узгодження політик та стратегій
прийняття управлінських рішень, сприятиме ефективно-
му впровадженню державної політики на регіонально-
му рівні щодо розбудови сталого соціально-економіч-
ного розвитку, забезпечення прозорості управлінських
процесів, підвищення рівня довіри громадян до органів
влади та зміцнення демократичних засад управління [7].

Що у свою чергу має забезпечуватися принципом
субсидіарності, який передбачає, що рішення мають
прийматися на найнижчому можливому рівні влади,
здатному ефективно їх реалізувати. Цей принцип зас-
нований на ідеї, що найближчі до громадян органи вла-
ди краще розуміють їхні потреби та проблеми, а отже,
можуть приймати більш обгрунтовані, гнучкі й опера-
тивні рішення. У рамках євроінтеграції субсидіарність є
важливим елементом, оскільки відповідає принципам
Європейського Союзу щодо децентралізації, місцево-
го самоврядування та участі громадян у прийнятті
рішень. Реалізація цього принципу передбачає переда-
чу значної частини повноважень від центральної влади
до регіональних та місцевих органів, що дозволяє за-
безпечити більш раціональний розподіл ресурсів, уник-
нути бюрократії та підвищити ефективність управління.
Субсидіарність також сприяє підвищенню відповідаль-
ності на місцях, стимулює розвиток громадянського

суспільства і створює передумови для сталого регіо-
нального розвитку. У практичному вимірі це означає, що
державна політика та стратегії розвитку повинні бути
адаптовані до умов конкретного регіону, а місцеві орга-
ни мають отримати належні ресурси й автономію для їх
реалізації. Водночас принцип субсидіарності не виклю-
чає участі центральної влади, але залишає їй роль ко-
ординації, підтримки та вирішення питань, які виходять
за межі компетенції місцевих органів. Таким чином, цей
принцип не лише забезпечує ефективне досягнення на-
ціональних цілей, але й сприяє дотриманню європейсь-
ких стандартів управління, орієнтованих на демокра-
тичність, прозорість і участь громадян [10, с. 107].

Ефективної співпраці між органами публічної влади
на регіональному рівні має забезпечуватися шляхом
створення відповідних механізмів і процедур та форму-
ванні відповідних структур, таких як координаційні ради,
міжвідомчі комісії та робочі групи, які слугують плат-
формою для узгодження дій, обміну інформацією та ух-
валення спільних рішень. Особливу увагу приділяють
розробці регламентів і процедур, що регулюють основні
процеси, включаючи погодження рішень, розгляд звер-
нень громадян і забезпечення прозорості в управлінні.
Така взаємодія сприяє підвищенню підзвітності, ефек-
тивному використанню ресурсів і дотриманню принципів
законності та верховенства права. Водночас важливим
є врахування різних моделей взаємодії, що застосову-
ються у світі, оскільки організація регіонального управ-
ління залежить від державного устрою, адміністратив-
но-територіального поділу та розподілу повноважень
між рівнями влади. Існують централізовані, децентралі-
зовані та змішані моделі, кожна з яких має свої перева-
ги та недоліки. Розуміння цих підходів дозволяє адап-
тувати найкращі практики до конкретних умов, сприя-
ючи ефективності регіонального управління.

Централізована модель управління типова для уні-
тарних держав із сильною вертикаллю влади, де регіо-
нальні органи підпорядковуються центральному уряду
та його міністерствам. У цій системі регіональні органи
виконують роль представників центральної влади, реа-
лізуючи державну політику на місцях. Їхні повноважен-
ня і ресурси обмежені, а ключові рішення приймаються
на центральному рівні. Прикладами такої моделі є Фран-
ція, де префекти департаментів діють як представники
центральної влади, і Польща, де воєводи виконують
функції контролю над регіональними структурами. Ця
модель подібна до континентальної, що передбачала
повне підпорядкування місцевих органів центральній
владі, але без елементів автономії [6, с. 159].

Децентралізована модель управління забезпечує
значну автономію регіональним органам, які ухвалюють
рішення незалежно від центральної влади. Ця модель
поширена у федеративних державах, де регіони мають
власні законодавчі органи та уряди. Наприклад, у США
штати формують власну політику, а в Німеччині землі
здійснюють контроль над багатьма сферами, включа-
ючи освіту та охорону здоров'я. Англосаксонська мо-
дель управління, характерна для Великобританії та Ка-
нади, є частиною цієї концепції, оскільки акцентує на
високій автономії місцевого самоврядування [6, с. 156].

Змішана модель управління об'єднує риси
централізації та децентралізації, створюючи баланс
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між автономією регіонів і контролем центральної
влади. У такій системі регіони мають повноваження
вирішувати певні питання на місцевому рівні, але в
межах, визначених національним законодавством.
Прикладом цієї моделі є Італія, де автономні регіо-
ни наділені законодавчими правами, та Іспанія, де
регіони мають високий рівень самоврядування, але
співпрацюють із центральною владою. Такі моделі,
як континентальна або іберійська, також можна
віднести до змішаного типу, оскільки вони поєдну-
ють місцеву автономію з елементами державного
управління [6, с. 158].

Варто зазначити, що жодна з цих моделей не існує
у своєму "чистому" вигляді — країни часто комбінують
різні підходи в залежності від сфери діяльності та роз-
поділу повноважень. Наприклад, у сферах оборони чи
зовнішньої політики частіше переважає централізова-
на модель, тоді як у питаннях освіти, охорони здоров'я
чи регіонального розвитку застосовуються децентралі-
зована або змішана моделі [6, с. 157].

Незалежно від того, яка модель обрана, ефективна
співпраця між органами регіонального управління та
центральною владою залишається критично важливою
для забезпечення стабільної роботи держави та вирі-
шення нагальних проблем на регіональному рівні. У
Франції, яка є унітарною централізованою державою,
органи регіонального управління, зокрема префекти
департаментів і регіонів, призначаються центральним
урядом і виконують функції представників держави на
місцях. Проте в процесі децентралізації, що активно
тривав упродовж останніх десятиліть, регіони та депар-
таменти отримали більшу автономію і ширші повнова-
ження. Для забезпечення ефективної взаємодії між цен-
тральною та регіональною владою у Франції було ство-
рено низку міжурядових комісій і координаційних
органів, таких як Національна рада з питань територі-
альної спільноти (Conseil national d'еvaluation des
normes), яка грає ключову роль у сприянні діалогу та
координації між різними рівнями управління. Також
були прийняті законодавчі акти, спрямовані на посилен-
ня децентралізації, такі як Закон про децентралізацію
1982 року, Закон про розширення прав і відповідаль-
ності місцевих органів влади 2004 року та Закон про
реформу територіальної організації Республіки
2015 року [8].

Німеччина, як федеративна держава, використовує
децентралізовану модель взаємодії органів регіональ-
ного управління. Землі (федеральні суб'єкти) мають
широкі повноваження у вирішенні внутрішніх питань,
власні законодавчі органи та уряди. Для координації дій
на федеральному рівні діє Бундесрат, який представ-
ляє інтереси урядів земель і дозволяє їм брати участь у
законодавчому процесі та прийнятті загальнонаціональ-
них рішень. Крім того, на рівні земель функціонують
механізми співпраці органів управління з місцевими гро-
мадами, наприклад, муніципальні ради, які об'єднують
представників міст і громад [1, с. 83]. Наприклад, Кон-
ференція міністрів земель (Ministerprаsidentenkonferenz)
також є важливою платформою, на якій обговорюють-
ся ключові питання державної політики. Загалом, фе-
деративний устрій Німеччини забезпечує високу децен-
тралізацію і автономію регіонів, одночасно гарантує їх

ефективну координацію на загальнодержавному рівні
[4, с. 35—36].

У Польщі, як унітарній державі, функціонує систе-
ма регіонального управління, що поєднує дві складові.
З одного боку, на рівні воєводств (регіонів) працюють
воєводи, які призначаються центральним урядом і пред-
ставляють його інтереси на місцях. З іншого боку, па-
ралельно діють виборні органи самоврядування — воє-
водські сеймики, що мають широкі повноваження у ви-
рішенні питань регіонального розвитку, охорони здо-
ров'я, освіти тощо. Для забезпечення координації між
цими двома рівнями управління створено спеціальні
координаційні колегії, до яких входять: воєвода, мар-
шалок воєводства та інші представники виконавчої вла-
ди та самоврядування. Основним завданням цих колегій
є узгодження позицій і спільне вирішення ключових пи-
тань розвитку регіону. На загальнодержавному рівні
функціонує Спільна комісія уряду та територіального
самоврядування, яка забезпечує платформу для діало-
гу між центральною владою та органами місцевого са-
моврядування [4, с. 38].

Інші країни Європейського Союзу мають власні
особливості організації регіонального управління, що
відображають їхній державний устрій та адміністратив-
но-територіальний поділ. В Іспанії, наприклад, авто-
номні співтовариства мають значну самостійність, од-
нак їх діяльність координується через Раду автономних
співтовариств, яка займається питаннями бюджетної та
фінансової політики [5, с. 122]. В Італії також діють ав-
тономні регіони з власними законодавчими органами,
проте центральна влада зберігає певний вплив, а взає-
модія між регіонами та урядом забезпечується через
Державну конференцію — постійний форум для коор-
динації [3, с. 81].

У Бельгії, федеративній державі, регіони (Фланд-
рія, Валлонія, Брюссельський столичний регіон) та мовні
співтовариства (фламандське, французьке, німецько-
мовне) мають широкі повноваження в питаннях освіти,
культури, охорони здоров'я тощо. Для координації дій
на загальнодержавному рівні функціонує Консультатив-
ний комітет, до складу якого входять представники фе-
дерального уряду, урядів регіонів та співтовариств. Цей
комітет відіграє важливу роль у вирішенні питань, що
стосуються різних рівнів влади, а також у попередженні
та вирішенні конфліктів між ними [12, с. 57].

На міжнародній арені діють численні ініціативи та
програми, спрямовані на підтримку розвитку регіональ-
ного управління та зміцнення співпраці між різними
рівнями влади. Organisation for Economic Co-operation
and Development (OECD) (Організація економічного
співробітництва та розвитку (ОЕСР)) відіграє значну
роль у цьому процесі через впровадження Програми
територіального розвитку. Основними напрямами цієї
програми є підтримка децентралізації, вдосконалення
багаторівневого врядування та стимулювання регіональ-
ного розвитку. Програма включає аналітичні досліджен-
ня, експертну допомогу та створення платформ для об-
міну найкращими практиками між країнами-учасниця-
ми. Важливою складовою є рекомендації ОЕСР щодо
ефективного розподілу повноважень і ресурсів між цен-
тральною та місцевою владою, що сприяє сталому роз-
витку регіонів [11, с. 26].
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Організація Об'єднаних Націй (ООН) зосереджується
на підтримці місцевого самоврядування через свої ініціати-
ви, зокрема програму The United Nations Human Settlements
Programme, UN-HABITAT. Ця програма спрямована на
зміцнення спроможності місцевих органів влади у забезпе-
ченні потреб громад, підтримуючи їхню взаємодію з гро-
мадянським суспільством. Яскравим прикладом є Глобаль-
на кампанія міських правозахисних рухів, що акцентує ува-
гу на впровадженні підходів, орієнтованих на права люди-
ни. Кампанія включає навчальні програми, обмін досвідом
між муніципалітетами та розробку механізмів співпраці
місцевої влади з громадянами, що сприяє розбудові демок-
ратичних принципів врядування [1, с. 72].

Європейський Союз робить значний внесок у роз-
виток регіонального управління через програми техніч-
ної допомоги. Однією з найефективніших ініціатив є
"TAIEX" (Technical Assistance and Information Exchange),
яка зосереджена на наданні підтримки країнам-канди-
датам на вступ до ЄС. Програма передбачає гармоніза-
цію законодавства, розбудову інституційної спромож-
ності органів регіонального управління та підвищення
компетенцій державних службовців. Зокрема, "TAIEX"
підтримує проєкти, спрямовані на вдосконалення про-
цедур державної служби, створення інструментів для
прозорого управління та запровадження європейських
стандартів ефективності у регіональному управлінні. Це
дозволяє не лише адаптувати місцеву систему управлі-
ння до європейських норм, але й сприяє розвитку міжре-
гіональної співпраці [2, с. 135—136].

Вивчення моделей організації роботи, обміну інфор-
мацією та координації дій між відповідними підрозді-
лами в країнах ЄС є головним пріоритетом розвитку
регіонального управління. Особливу увагу слід приділи-
ти аналізу механізмів взаємодії, процедур обміну дани-
ми, застосування інформаційних систем і цифрових тех-
нологій, які відповідають стандартам ЄС. Адже, впро-
вадження методів забезпечення безпеки та конфіденц-
ійності інформації, що гарантують захист персональних
даних і дотримання прав людини є головною умовою
адаптації української системи управління до європейсь-
ких практик і забезпечить прозорість, підзвітність та
ефективність регіонального управління відповідно до
принципів ЄС [13].

Після детального аналізу міжнародного досвіду
взаємодії між органами публічної влади та їх структу-
рами можна виокремити кілька найефективніших і
найбільш актуальних практик для впровадження в Ук-
раїні. Ефективним рішенням є створення інтегрованої
інформаційної системи для обміну даними між підроз-
ділами, що дасть змогу швидко обмінюватися інформа-
цією, координувати дії та забезпечувати доступ до не-
обхідних даних для оперативного прийняття управлінсь-
ких рішень. В Україні це питання особливо актуальне
через фрагментацію інформаційних ресурсів і баз да-
них різних органів влади, що сприятиме ефективнішій
взаємодії та швидкому вирішенню поточних питань.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Проаналізувавши наявні найкращі практики, для
покращення функціональної та організаційної взаємодії

органів регіонального управління варто впровадити на-
ступні заходи із: створення інтегрованої інформаційної
платформи для обміну даними, яка забезпечить швид-
кий доступ до інформації й електронний документообіг
між підрозділами; оптимізації процесів та процедур
взаємодії, задля усунення дублювання функцій і бюрок-
ратичних бар'єрів, чіткого розмежування обов'язків,
встановлення термінів і механізмів контролю; впровад-
ження принципу субсидіарності, розробки стандартів
якості в діяльності органів регіонального управління,
систем зворотного зв'язку та навчання як державних
службовців так і службовців органів місцевого самовря-
дування; створення робочих груп для регулярної коор-
динації й обговорення поточних проблем на регіональ-
ному рівні.

Перспективними напрямами подальших досліджень
є аналіз ефективності впровадження зазначених заходів
у різних регіонах України, дослідження специфіки ко-
ординації між центральною та регіональною владою, а
також адаптація міжнародних моделей до умов децент-
ралізації в Україні. Такий підхід дозволить підвищити
ефективність регіонального управління, сприяти еконо-
мічному розвитку регіонів та зміцнити довіру громадян
до органів публічної влади.
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Досліджено сутність понять у межах обраного предмета дослідження (інформаційна загроза, гібридна
війна, інформатизація, цифровізації). Акцентовано, що ці поняття характеризують явища та процеси,
які чинять взаємозумовлюючий вплив. Виявлено, що автоматизація передує інформатизації та цифро-
візації. Вони покликані забезпечувати технологічний і цифровий розвиток суспільства, а також інфор-
маційний. Крім того, цифровізації розглянуто як сучасний етап розвитку інформаційного суспільства,
що триває до тепер і передбачає кількісно-якісні зміни в його межах. Наполягається на важливості виз-
начення негативного впливу цифрових технологій на стан розвитку інформаційного суспільства та сис-
теми національної безпеки. З метою унеможливлення такого впливу обгрунтована необхідність вива-
женого використання новітніх технологій. При цьому рекомендовано розглядати національну безпеку,
інформаційне суспільство та загрози ним із застосуванням синергетичного підходу. Він дозволив виз-
начити роль стратегічних комунікацій у попередженні загроз нацбезпеці. Доведено, що зазначені ас-
пекти охоплюються терміном демпфування загроз національній безпеці в умовах впливу інформацій-
ного суспільства. Цей процес означає вчасне визначення та попередження загроз у зазначеній сфері,
дія яких спрямована на дестабілізацію системи безпеки в цілому та дезінформацію суспільства. При-
кладом останньої є поширення державою-агресоркою серед власного, міжнародного й українського
суспільства наративів, які містять викривлену та неправдиву інформацію щодо політичних, історичних,
економічних, соціальних та інших явищ і процесів. Уважаємо, що протистояти таким наративам та іншим
гібридним загрозам складно, але можливо. Для цього має вживатись цілий комплекс публічно-управ-
лінських заходів. Передбачається, що це інституційні заходи, тобто політичні, соціальні, правові, орга-
нізаційні та інші.

The essence of the concepts within the selected subject of research (information threat, hybrid warfare,
informatization, digitalization) is investigated. It is emphasized that these concepts characterize phenomena
and processes that have a mutually conditioning effect. It is revealed that automation precedes informatization
and digitalization. They are designed to ensure the technological and digital development of society, as well
as information. In addition, digitalization is considered as a modern stage of the development of the information
society, which continues to this day and involves quantitative and qualitative changes within it. The importance
of determining the negative impact of digital technologies on the state of development of the information
society and the national security system is emphasized. In order to prevent such an impact, the need for a
balanced use of the latest technologies is substantiated. At the same time, it is recommended to consider
national security, the information society and threats to it using a synergistic approach. It allowed to determine
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the role of strategic communications in preventing threats to national security. It is proven that the mentioned
aspects are covered by the term of damping threats to national security under the influence of the information
society. This process means the timely identification and prevention of threats in the specified area, the action
of which is aimed at destabilizing the security system as a whole and disinforming society. An example of the
latter is the dissemination by the aggressor state among its own, international and Ukrainian society of
narratives that contain distorted and false information about political, historical, economic, social and other
phenomena and processes. We believe that it is difficult, but possible, to resist such narratives and other
hybrid threats. For this, a whole complex of public and administrative measures should be taken. It is assumed
that these are institutional measures, that is, political, social, legal, organizational and others.

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Останніми роками актуалізувались питання, пов'я-

зані з функціонуванням сфери національної безпеки по
всьому світу. Вплив на цю сферу чинять зовнішні та
внутрішні фактори, частина з яких є позасистемними,
тобто складно прогнозованими, і масштабними. Серед
цих факторів варто виокремити ті, що пов'язані з вико-
ристанням кінетичної зброї та нетрадиційної зброї, по-
кликаної наносити не меншу шкоду та зумовлювати по-
яву інформаційних загроз. Останні вимагають розвиток
інформаційного та цифрового суспільства, інакше яким
чином поширювати ту чи іншу інформацію з метою впли-
ву на свідомість населення для зниження рівня системи
безпеки в цілому. З огляду на це набувають важливості
наукові розвідки, присвячені дослідженню природи та
джерел інформаційних загроз, особливостей їхнього
спрямування та значення для системи національної без-
пеки. Усе це засвідчує необхідність дієвого впроваджен-
ня таких інструментів, що мають відповідати вимогам
часу та суспільства щодо вчасності реагування на інфор-
маційні загрози та забезпечення національної безпеки
на належному рівні, адже від стану її функціонування
залежить і життя та здоров'я людей, і державний суве-
ренітет і територіальна цілісність України. Її населення
є найвищою соціальною цінністю, і від стану захисту
його інтересів залежить також рівень безпеки в країні.
Тому одним із дієвих механізмів щодо забезпечення на-
ціональної безпеки є розвиток інформаційного суспіль-
ства, який має вміти протистояти деструктивному впли-
ву різних факторів. У цьому контексті вважаємо, що
визначення загроз як факторів впливу на національну
безпеку є актуальним напрямком дослідження.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Організаційні, економічні, матеріально-фінансові,
правові, інформаційні та інші аспекти публічного управ-

Ключові слова: публічне управління, державна політика, національна безпека, інформаційна безпека,
загрози, попередження, реагування, демпфування, інформаційне суспільство, цифрові технології, інфор-
маційні загрози, гібридна війна.

Key words: public administration, public policy, national security, information security, threats, warning, response,
damping, information society, digital technologies, information threats, hybrid warfare.

ління національної безпеки є предметом дослідження
вчених Л. Антонової, В. Баштанника, С. Бєлая, Д. Гри-
цишена, С. Домбровської, І. Драгана, В. Євдокімова,
І. Іськіва, С. Квітки, О. Кравчука, О. Крюкова, С. Крука,
Е. Люттвак, С. Намбісана, Н. Нижник, В. Новікова,
О. Пархоменко-Куцевіл, І. Парубчака, Г. Почепцова,
О. Радченко, Л. Сергієнко, О. Сидорчук, Г. Ситника,
В. Торічного, Т. Ярового та ін. [1; 2; 3; 4; 5; 7; 8; 10; 11;
14; 17]. У той же час, відзначимо, що існує необхідність
у системному аналізі загроз національної безпеки в умо-
вах розвитку інформаційного суспільства, адже ці заг-
рози набувають усе більшої актуальності, зокрема, у
напрямку використання штучного інтелекту.

ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ
Метою статті є дослідження теоретичних засад і

публічно-управлінських аспектів щодо впливу загроз на
національну безпеку в умовах розвитку інформаційно-
го суспільства.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Сьогодні ми маємо можливість спостерігати, з одного

боку, стрімкий розвиток цифрових технологій, а з друго-
го — посилення їхнього впливу на систему безпеки, що
може мати негативний і позитивний характер, а також
збільшення обсягів і потоків інформації. У цьому контексті
слушно погодитись із позицією групи вчених (С. Домб-
ровською, С. Квіткою, О. Крюковим, В. Луняком, С. Шев-
ченко та ін. [1; 4; 9; 10; 15]), які відзначають важливість
розмежування низки понять, пов'язаних із загрозами на-
ціональної безпеки та розвитком інформатизації та циф-
ровізації. З метою забезпечення коректного визначення
цих понять науковці пропонують застосовувати метод істо-
ричної формалізації та системного аналізу. Ці методи доз-
волили авторам визначити етапи становлення інформати-
зації та цифровізації, а також їхнього впливу на генезу роз-
витку національної безпеки в Україні, а саме:
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1. Комп'ютеризація (1991—1998 рр.).
2. Інформатизація (1999—2008 рр.).
3. Електронний уряд (2008—2018 рр.).
4. Цифровізація (2018 р. — по т/ч).
У продовження думок науковців від-

значимо, що розвиток інформатизації та
цифровізації відбувається паралельно з
розвитком теорії управління як кібернетич-
ної системи. Вона чинить взаємний вплив
на систему інформатизації та цифровізації,
як наслідок, ці явища та процеси зумовлю-
ють появу нових загроз національній без-
пеці через збільшення обсягів інформації
[1; 3; 5; 7; 8]. Це, у свою чергу, позначаєть-
ся на рівні цієї безпеки. Етапи розвитку ав-
томатизації, інформатизації та цифрові-
зації та їх впливу на глобальну безпеку у
світі представлено в табл. 1.

Погоджуємось із закордонними вчени-
ми, які обгрунтовують зв'язок між розвит-
ком інформатизації, цифровізації, інно-
вацій, сталим розвитком і національною
безпекою [16].

У цьому контексті відзначимо, що ос-
танніми роками розвиток цифровізації та
інформаційного суспільства супровод-
жується збільшенням кількості збройних,
військових та інших конфліктів. Це накла-
дає відбиток на визначення аспектів інфор-
маційної безпеки, а також інших супутніх
понять, як-то, "інформаційна інфраструк-
тура", "інформаційне суспільство" і
"гібридна війна". Щодо характеристики
цих понять, то відсутній єдиний науковий
підхід. На наше переконання, допомогти розібратися з
цим питанням може використання терміну "стратегічна
комунікація" і "демпфування загроз".

У 2009 році експертами НАТО було сформульова-
не основне визначення "стратегічної комунікації" як
процес скоординованого та належного використання в
діяльності та комунікаційних можливостей НАТО ме-
ханізмів публічної дипломатії, зв'язків із громадськістю,
зв'язків із громадськістю військових, інформаційних
операцій та психологічних операцій відповідно для
підтримки публічної політики та соціальної безпеки, а
також операцій і діяльності Альянсу та просування цілей
НАТО [1; 5]. Згідно з цим визначенням інші поняття роз-
глядаються в такому ключі:

1. Громадська дипломатія — це цивільні комунікації
та зовнішні зусилля НАТО, відповідальні за підвищен-
ня обізнаності та формування розуміння та підтримки
політики, операцій і діяльності НАТО, на додаток до
внутрішніх зусиль членів Альянсу, що перебуває під
постійним впливом загроз.

2. Зв'язки з громадськістю — це цивільна участь
НАТО через засоби масової інформації для надання
громадськості своєчасної, точної, оперативної та ініціа-
тивної інформації про політику, операції та діяльність
НАТО.

3. Зв'язки з військовою громадськістю — це попу-
ляризація військових цілей і завдань НАТО серед ауди-
торії з метою підвищення обізнаності та розуміння

військових аспектів Альянсу. Це включає планування й
управління зв'язками зі ЗМІ, внутрішніми комунікація-
ми та зв'язками з військовою громадськістю.

4. Інформаційні операції — це військові поради та
координація військової інформаційної діяльності НАТО
з метою справляти бажаний вплив на волю, розуміння
та можливості супротивників та інших за допомогою
схвалених Північноатлантичною радою наративів на
підтримку операцій, місій і цілей Альянсу.

5. Психологічні операції — це спланована психологіч-
на діяльність із застосуванням методів комунікації та інших
засобів, спрямована на визнану аудиторію з метою впли-
ву на сприйняття, ставлення та поведінку, впливаючи на
досягнення політичних і військових цілей" [там само].

На підставі аналізу вищенаведених визначень може-
мо зауважити, що для нашого дослідження особливу
цінність мають "зв'язки з громадськістю" і "психологічні
операції". Даний висновок зроблено з огляду на те, що
загрози, які виникають у площині інформаційної безпе-
ки, мають розмиті межі впливу та значною мірою відзна-
чаються на системі національної безпеки в цілому.

На даний час визначення терміну "стратегічні кому-
нікації" можна знайти в різних професійних і наукових
джерелах. У контексті цієї дослідницької роботи, розг-
лядаючи гібридну війну росії з Україною, слід звернути
увагу загалом на концепцію стратегічної комунікації в
Україні. На жаль, така концепція не становить базис для
чинної Стратегії інформаційної безпеки України (2021 р.)

Назва етапу Об’єкт впливу Ключові технології 
Характеристика 

впливу на глобальну 
безпеку у світі 

Автома-тизація  
(60 р. ХХ ст.) 

Алгоритмізовані 
процеси та функції 
у найважливіших 
сферах суспільної 
життєдіяльності 

Програмні алгоритми 
розрахунків, 
автоматизоване 
робоче місце, 
упровадження TPS 
(Transaction 
Processing System) 

Розвиток 
постіндустріальної 
економіки.  
Формування системи 
національної безпеки 
в бік акцентування на 
державній безпеці  

Інфорима-
тизація  
(80 р. ХХ ст.) 

Бізнес-процеси, 
різні види 
управлінської 
діяльності 

Аналітичні 
інформаційні 
системи, 
інформаційні 
системи управління, 
упровадження DSS 
(Decision Support 
System), ERP 
(Enterprise Resource 
Planning) 

Стимулювання 
розвитку мережевої 
економіки, 
інформаційної 
економіки, 
упровадження моделі 
new public 
management, 
формування системи 
національної безпеки 
в бік акцентування на 
суспільній безпеці 

Цифровізація 
(2000 р. і по т/ч) 

Розвиток 
цифрового ринку 
та всіх сфер 
суспільної 
життєдіяльності за 
допомогою 
цифрових 
технологій (від 
економічної й 
управлінської 
діяльності). 
Збільшення 
обсягів і потоків 
інформації 

Цифрові платформи 
IoT (Internet of 
Things), системи 
розподільчого 
реєстру, доповнена 
та віртуальна 
реальність, 
нейротехнології, 
мобільні додатки, що 
допомагають 
покращувати 
надання публічних 
послуг у межах 
приватного та 
державного секторів 

Цифрова економіка, 
web-економіка, 
цифрове урядування. 
Формування системи 
національної безпеки 
в бік акцентування на 
безпеці окремо взятої 
особистості 

 

Таблиця 1. Генеза розвитку автоматизації, інформатизації

та цифровізації та їх впливу на глобальну безпеку у світі

Джерело: складено на підставі [1; 4; 15; 18].
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[6]. На цій підставі пропонуємо під час оновлення заз-
наченої стратегії врахувати практику щодо визначення
перспективних векторів стратегічної комунікації, під
якою розглядаємо засіб асиметричного захисту від
інформаційної агресії росії у цій війні. До речі, уперше
в Україні поняття "стратегічна комунікація" було визна-
чено у 2015 році в прийнятій "Воєнній доктрині Украї-
ни" [6; 11; 12].

Воєнна доктрина України [6] визначає поняття
"стратегічна комунікація" як узгоджене та доцільне ви-
користання комунікаційних можливостей держави —
публічної дипломатії, зв'язків з громадськістю, військо-
вих відносин, інформаційно-психологічних операцій,
діяльності для досягнення цілей держави. Ця доктрина
також має містити визначення "стратегічного наративу",
під яким доречно розуміти спеціально підготовлений
текст, призначений для вербальної презентації в про-
цесі стратегічної комунікації з метою інформаційного
впливу на цільову аудиторію. Провідний теоретик Нідер-
ландської академії оборони Г. Дімітріу дає таку харак-
теристику наративу: "в основі стратегії стратегічної ко-
мунікації лежить єдиний, ретельно сконструйований
стратегічний наратив, заснований на існуючих ідеях і
цінностях" [1, с. 155; 5].

Приклад дій росії в Грузії, Україні, Сирії та ЄС пока-
зує, що стратегічний наратив також використовується
для інтерпретації власних дій або дій іншої сторони, щоб
приховати свої справжні наміри — інформаційний вплив
на власне суспільство та населення інших держав із ме-
тою трансформації їхньої свідомості. у 2016 році, че-
рез два роки після окупації частини України та півроку
після інтервенції в Сирії, політика росії в Європі стала
системною та скоординованою. росія почала викорис-
товувати всі доступні інструменти гібридного впливу.
Насамперед, це масова пропаганда, спрямована на ка-
нали публічної дипломатії та європейські ЗМІ за участю
російських мовників (наприклад, Russia Today, Sputnik),
яка стала інформаційною зброєю, засобом цілеспрямо-
ваного просування російської ідеології та ідеї "руского
миру". У країнах Європи почали формуватися мережі
лояльних до них політичних і громадських організацій,
ЗМІ тощо, лояльних до росії. Здійснюючи гібридну аг-
ресію в Європі, через корупційні схеми, підкуп і шан-
таж, росія активізувала формування про російського
лобі серед європейських політиків, громадських лідерів
та громадських діячів. До них відноситься фінансова та
інша допомога про російським політичним силам у
Європі (наприклад, партія "Національний фронт Фран-
ції") або надання високих посад у великих корпораціях
колишнім політикам, які все ще зберігають вплив (на-
приклад, призначення колишнього канцлера Німеччи-
ни Герхарда Шредера до ради директорів Nord Stream
1 і Nord Stream 2, і також "Роснафти") [1, с. 156; 5].

Аналізуючи діяльність росії в Європі, можна з упевне-
ністю сказати, що вона використовує практично весь ар-
сенал стратегічних комунікацій для досягнення власних
політичних цілей. У тому числі: зв'язки з громадськістю,
публічна дипломатія, зв'язки зі ЗМІ, діяльність у кіберпро-
сторі, включаючи соціальні мережі, залучення ключових
лідерів, внутрішні комунікації, інформаційні операції, пси-
хологічні операції, розвідувальна підтримка подій, демон-
страція військової діяльності, введення помилок.

Гібридна війна росії проти Європи має ознаки м'я-
кої війни, переважно інформаційної. Для цього росія
створила цілу систему пропаганди та дезінформації. На
підтвердження цієї тези наводяться дані дослідження
Аналітичної групи гібридної війни Українського кризо-
вого медіа-центру (UCMC), проведеного спільно з Ес-
тонським центром Східного партнерства, а також дані
досліджень UCMC за підтримки The Black Sea Trust for
Regional Cooperation та The German Marshal Found [2].
Дослідження показали, що середнє співвідношення не-
гативних і позитивних новин про Європу становить 85%
на 15%. Європа згадується негативно в середньому 18
разів на день на опитаних каналах. Іншими словами, як
пишуть російські ЗМІ, життя в Європі дуже складне —
риторика, яка постійно нав'язується через незліченну
кількість міфів за факти. Однак є дві країни, які зобра-
жені позитивно: Білорусь і Швейцарія. На думку дослі-
дників, це лише тому, що російська "еліта" зберігає свої
гроші в швейцарських банках і фактично вважає Біло-
русь частиною росії.

Отже, російська дезінформація є дуже цілеспрямо-
ваною та дисциплінованою. 88% усіх негативних новин
можна розділити на шість наративів. Після створення
таких наративів, вони частково підкріплюються фейко-
вими новинами, але здебільшого навмисно маніпульо-
ваними інтерпретаціями реальних подій [14]. Ці нарати-
ви утримують увагу цільової аудиторії в бажаних рам-
ках і є більш довговічними порівняно з фейковими но-
винами, тому що навіть якщо вони кидають виклик ар-
гументам, вони не провалюються.

На наше переконання, основні наративи рф такі:
1. "Жахи життя" — повсякденне життя в Європі не-

стабільне, небезпечне та несправедливе.
2. "Гниюча Європа" — Європа не єдина і розпадаєть-

ся внаслідок розмивання моральних цінностей.
3. Протести. У Європі тривають нескінченні протес-

ти, тому що її інститути слабкі та нестабільні.
4. Тероризм. Європа небезпечна, тому що зазнає

постійних нападів, яких вона заслуговує.
5. Криза біженців — Європа її спровокувала і вона

не може впоратися.
6. Санкції. Санкції шкодять ЄС набагато більше, ніж

росії, але США не дозволяють ЄС скасувати санкції [1; 5].
Сьогодні рф продовжує використовувати одній і ті

самі наративи. Зважаючи на прагнення рф дестабілізу-
вати ситуацію в Україні, до цих 6 наративів (від початку
повномасштабної агресії проти України) може бути до-
дано ще, а саме:

1. "Велика Вітчизняна війна" — перш за все росія
врятувала Європу від фашизму (підвищивши роль росіян
у Другій світовій війні, тим самим зменшивши роль інших
європейських народів, зокрема поляків та українців).

2. "російський газ" — без російського газу Європа
замерзне (цей наратив має вплинути на думку європейців
про будівництво "Північного потоку-2").

Це дозволяє Кремлю порівнювати згадану "не-
стабільність" Заходу та ЄС зі "стабільністю" росії, яку
слід плекати. Після створення наративи виявляються
дуже стійкими до будь-якої перевірки фактів.

Таким чином, потребують застосування дієві меха-
нізми демпфування загроз національної безпеки в умо-
вах розвитку інформаційного суспільства. Щодо кон-
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струкції "демпфування загроз" у сфері національної
безпеки, то можемо розглядати цей процес як інституц-
ійну діяльність з реагування (нейтралізації) і поперед-
ження загроз цій сфері, що представляє собою динам-
ічну систему, яка знаходиться під постійним впливом
зовнішніх і внутрішніх факторів. Загалом термін демп-
фер (нім. Dаmpfer "глушник, амортизатор" ← dаmpfen
"заглушувати") відноситься до термінології галузі тех-
нічних наук, і означає пристрій для гасіння (демпфуван-
ня) або запобігання коливанням, що виникають у маши-
нах. Механізм державного управління також учені роз-
глядають як пристрій, що приводить у рух певну систе-
му [1; 11]. Відтак, маємо приклад парадигмального та
синергетичного розвитку системи публічного (держав-
ного) управління, об'єктом якого є національна безпе-
ка. На неї чинять потужний вплив ті чи інші загрози, ней-
тралізувати які доцільно ще початковому етапі, тобто
вчасно їх прогнозувати та попереджати. Протистояти
інформаційному впливу складно, але можливо.

ВИСНОВКИ
На підставі проведеного дослідження можна зро-

бити такі висновки:
1. Дослідження наукових напрацювань дозволило

систематизувати поняття у межах обраного предмета
дослідження (інформаційна загроза, гібридна війна,
інформатизація, цифровізації). Акцентовано, що ці по-
няття характеризують явища та процеси, які чинять взає-
мозумовлюючий вплив (одні обумовлюють трансфор-
мацію інших). При цьому вважаємо, що інформатизація
та цифровізація є процесами, що потрібно розглядати
з позиції періодизації, ураховуючи, що висхідним пунк-
том у їх розвитку стала автоматизація. Вони покликані
забезпечувати технологічний та цифровий розвиток сус-
пільства, а також інформаційний. Щодо цифровізації,
то вона представлена як сучасний етап розвитку інфор-
маційного суспільства, що триває й донині та передба-
чає кількісно-якісні зміни в його межах. З метою уне-
можливлення негативного впливу цифровізації на роз-
виток інформаційного суспільства обгрунтована не-
обхідність виваженого використання новітніх техно-
логій.

2. У цьому контексті відзначено парадигмальність
розвитку інформаційного суспільства, цифрових техно-
логій і системи безпеки. Ця парадигмальність полягає в
тому, що вищевказані явища та процеси набувають но-
вих рис під дією зовнішніх і внутрішніх факторів, части-
на з яких маю загрозливий характер. На цій підставі
рекомендовано розглядати національну безпеку, інфор-
маційне суспільство та загрози ним із застосуванням
також синергетичного підходу. Він дає підстави напо-
лягати на важливості визначення стратегічних комуні-
кацій як дієвого інструмента в протистоянні гібридним
загрозам. Ця гібридність у статті розглядається як мож-
ливість застосування нетрадиційної зброї (не кінетич-
ної) із метою масового ураження противника, який пред-
ставлений населенням.

3. Доведено, що зазначені аспекти охоплюються
терміном демпфування загроз національній безпеці в
умовах впливу інформаційного суспільства. Цей процес
означає вчасне визначення та попередження загроз у
зазначеній сфері, дія яких спрямована на дестабіліза-

цію системи безпеки в цілому та дезінформацію су-
спільства. Прикладом останньої є поширення держа-
вою-агресоркою серед власного, міжнародного й ук-
раїнського суспільства наративів, які містять викривле-
ну та неправдиву інформацію щодо політичних, історич-
них, економічних, соціальних та інших явищ і процесів.
Уважаємо, що протистояти таким наративам та іншим
гібридним загрозам складно, але можливо. Для цього
має вживатись цілий комплекс публічно-управлінських
заходів. Передбачається, що це інституційні заходи,
тобто політичні, соціальні, правові, організаційні та інші.
Даний висновок зроблено з огляду на те, що саме дер-
жава — це соціальний інститут, і її політична, правова,
організаційна та інші підсистеми включають відповідні
інститути.

4. На підставі зазначеного вважаємо, що перспек-
тиви подальших наукових досліджень мають бути по-
в'язані з розкриттям публічно-управлінських заходів для
протидії та реагування на загрози національній безпеці
в умовах розвитку інформаційного суспільства, особ-
ливо в умовах впливу цифрових технологій.
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Проведений аналіз дозволив визначити особливості функціонування та розвитку еко-індустріальних
парків в Україні як елементів промислових парків загалом. Виявлено, що станом на 2023 рік на вітчизня-
них функціонує понад 60 промислових парків, на жаль, частка еко-індустріальних парків серед них є не-
значною. У 2023 і 2024 роках запроваджено державну підтримку вітчизняних промислових парків, що
передбачає реалізацію інституційних заходів: надання можливостей індустріальним паркам бути одно-
часно керуючою компанією в одній юридичній особі; розширення переліку видів діяльності індустріаль-
ного парку; надання цій керуючій компанії можливості скористатись державною програмою доступних
кредитів "5-7-9" тощо. Установлено, що прийнято також рішення про фінансову підтримку 11 вітчизняних
промислових парків.

У той же час, наполягається, що зазначені інституційні заходи щодо державної підтримки індустріаль-
них парків в Україні потребують удосконалення, зокрема, у напрямку стимулювання розвитку саме еко-
індустріальних парків, за якими майбутнє. У цьому контексті визначено, що основне завдання еко-індус-
тріальних парків — це замкнуті ланцюжки створення вартості при скороченні відходів і підвищення еколо-
гічної ефективності з використанням принципів чистого екологічного виробництва, промислової екології
та циркулярної економіки. Доведено, що державна підтримка еко-промислових парків забезпечить соціо-
еколого-економічний розвиток окремо взятої території, її населення, економіки та захист навколишньо-
го середовища. Оскільки еко-індустріальні парки фокусуються на створенні промислової екології в ме-
жах мережі підприємств із різних галузей і секторів економіки, які одержують вигоду від обміну ресурса-
ми.

Установлено, що типові закордонні еко-індустріальні парки включають промислове виробництво, дос-
лідницьку, житлову та ділову зони, а також зону обслуговування. Для прикладу взяті еко-індустральні
парки Данії та Китаю. Розгляд їхнього досвіду дозволив аргументувати перспективні напрямки розвитку
еко-індустріальних парків в Україні: упровадження підходу до циркулярної економіки, розбудова еко-міст,
які дотримуються принципів еко-індустріальних як складних систем, стимулювання розвитку останніх,
що можливо, зокрема, за рахунок державної підтримки та ін.

The analysis made it possible to determine the features of the functioning and development of eco-industrial
parks in Ukraine as elements of industrial parks in general. It was found that as of 2023, more than 60 industrial
parks are operating in the country, unfortunately, the share of eco-industrial parks among them is insignificant.
In 2023 and 2024, state support for domestic industrial parks was introduced, which involves the implementation
of institutional measures: providing opportunities for industrial parks to be simultaneously a management
company in one legal entity; expanding the list of types of activities of the industrial park; providing this
management company with the opportunity to take advantage of the state program of affordable loans "5-7-9",
etc. It was established that a decision was also made to provide financial support to 11 domestic industrial
parks.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
За даними Світового банку у 2019 р., промисловий

сектор є найважливішою частиною економіки економі-
чно розвинених держав й одним із факторів їх подаль-
шого розвитку, адже в них понад 40% припадає на на-
ціональне ВВП. Однак промисловий сектор також має
найбільший вплив на довкілля, забруднюючи його. У
звітному періоді понад 70% загального забруднення
було викликано саме промисловим сектором. З цієї при-
чини важливим є впровадження еко-індустріальних
парків, а також "перекваліфікація" уже наявних індуст-
ріальних парків в еко-індустріальні. Це має вирішальне
значення для сучасних і прийдешніх поколінь, і збере-
ження для них навколишнього середовища в стані при-
датному для належної життєдіяльності. У цьому кон-
тексті вважаємо, що набувають актуальності визначен-
ня сучасного стану та перспектив розвитку еко-індуст-
ріальних парків, а також механізмів їхнього організа-
ційно-правового регулювання.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Інституційні, економічні, фінансові, правові, інфор-
маційно-комунікативні та інші аспекти публічного управ-
ління промисловими парками є предметом досліджен-
ня закордонних і вітчизняних учених Л. Антонової, В.
Бойко, Л. Бойко, О. Бойко, В. Галасюк, В. Григи, М. Да-
нилович-Кропивницької, Ю. Джурик, І. Єгорова, О. Іваш-
ко, Д. Кисилевського, А. Лелеченко, М. Портера, Л. Сер-
гієнко, Н. Шевчук та ін. [1; 2; 5; 7; 15; 16; 18]. У той же
час, відзначимо, що існує необхідність у системному
аналізі загроз та особливостей розвитку еко-індустрі-
альних парків в умовах циркулярної економіки, адже ці
загрози набувають усе більшої актуальності.

ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ
Метою статті є дослідження сучасного стану та пер-

спектив розвитку еко-індустріальних парків і механізмів
їхнього формування.

At the same time, it is insisted that the specified institutional measures for state support of industrial parks in
Ukraine need to be improved, in particular, in the direction of stimulating the development of eco-industrial
parks, which are the future. In this context, it is determined that the main task of eco-industrial parks is closed
value chains while reducing waste and increasing environmental efficiency using the principles of clean ecological
production, industrial ecology and circular economy. It is proved that state support for eco-industrial parks will
ensure the socio-ecological and economic development of a particular territory, its population, economy and
environmental protection. Since eco-industrial parks focus on creating industrial ecology within a network of
enterprises from different industries and sectors of the economy that benefit from the exchange of resources.

It is established that typical foreign eco-industrial parks include industrial production, research, residential
and business zones, as well as a service zone. The eco-industrial parks of Denmark and China are taken as
examples. Consideration of their experience allowed us to argue for promising directions for the development
of eco-industrial parks in Ukraine: implementing an approach to a circular economy, developing eco-cities that
adhere to the principles of eco-industrial as complex systems, stimulating the development of the latter, which
is possible, in particular, through state support, etc.

Ключові слова: публічне управління, державна політика, система безпеки, промислові парки, еко-індус-
тріальні парки, стан функціонування, перспективи розвитку, еко-міста, циркулярна економіка, екологічна
безпека.

Key words: public administration, public policy, security system, industrial parks, eco-industrial parks, state of
functioning, development prospects, eco-cities, circular economy, environmental safety.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Сьогодні ми маємо можливість спостерігати загальнос-

вітову тенденцію щодо стрімкого інноваційного розвитку
та повсюдного використання цифрових технологій [9; 17].
У той же час, ці тенденції все більше вимагають впровад-
ження "зеленої" енергетики й енергозберігаючих техно-
логій, раціонального ставлення до навколишнього середо-
вища та покращення показників функціонування екологіч-
ної сфери. Оскільки промисловий сектор, об'єкти підвище-
ної небезпеки та критичної інфраструктури, а також збройні
конфлікти та бойові дії зумовлюють щорічне збільшення
обсягів отруйних речовин, які потрапляють до атмосфери,
водойм, грунтів та інших підсистем екосфери [10; 12]. По-
годжуючись із думкою вітчизняних і закордонних дослід-
ників, відзначимо, що в мирний час допомогти вирішити цю
проблемну ситуацію може розвиток еко-індустріальних
парків [1; 2; 5; 7; 15; 16].

Згідно з інформацією Комітету з питань економічного
розвитку Верховної Ради України, яке щомісяця надає ог-
ляд найцікавіших подій у сфері розвитку індустріальних
парків, у жовтні відбувся запуск державного фінансування
розвитку їхньої інфраструктури [4]. У той же час, аналіз
даної інформації дав підстави вказати на декілька важли-
вих аспектів, що мають і позитивний і негативний характер.
Власне кажучи, вітчизняним законодавцем та центральни-
ми органами виконавчої влади (зокрема, Міністерством еко-
номіки України) вживаються інституційні публічно-уп-
равлінські заходи щодо стимулювання розвитку індустрі-
альних парків. Свідченням цього є реалізація низки органі-
заційно-правових заходів, а саме: на розгляд парламенту
України внесено законопроєкт реєстраційний номер 12117
щодо вдосконалення законодавства у сфері розвитку інду-
стріальних парків [там само]. Проєкт є результатом Робо-
чої групи Комітету з питань економічного розвитку і перед-
бачає: надання можливостей індустріальним паркам бути
одночасно керуючою компанією в одній юридичній особі;
розширення переліку видів діяльності індустріального пар-
ку; надання цій керуючій компанії можливості скористатись
державною програмою доступних кредитів "5-7-9" тощо.
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Проте цей законопроєкт є не пер-
шим у досліджуваній сфері, і дис-
кусії щодо його положень й досі
тривають як у науковій, так і прак-
тичній площині. Крім того, слід зак-
центувати увагу на тому, що в заз-
наченому законопроєкті та держав-
ному фінансуванні індустріальних
парків не визнано ключової ролі
еко-індустріальних парків. Як ре-
зультат, сьогодні еко-індустріальні
парки в Україні можна перерахува-
ти на пальцях, у порівнянні з індуст-
ріальними парками (рис. 1), незнач-
на частина з яких припинила своє існування через безперс-
пективність власного функціонування, на їх погляд (рис. 2).

Відповідно до інформації Міністерства економіки Ук-
раїни, у період з 2014 по 2023 р. було зареєстровано 63 інду-
стріальні парки [6]. З рис. 1 видно, що найбільша кількість
індустріальних парків в Україні була зареєстрована у 2015 і
2017 роках. Незважаючи на початок повномасштабної аг-
ресії рф, у 2022 році також спостерігається збільшення
кількості новостворених індустріальних парків, але це
збільшення відбулось у другій половині аналізовано року.
Очевидно, це зумовлено об'єктивними факторами, які по-
в'язані з невизначеністю ситуації та прагненням рф дестабі-
лізувати ситуацію в Україні. Наразі реєстр індустріальних
парків не містить оновлених даних. Однак з огляду на наяв-
ну інформацію можемо відзначити таке: перший індустрі-
альний парк було створено у 2014 році в Івано-Франківській
області, а у 2022 році було створено щонайменше два еко-
індустріальні парки ("Енергія Буковини" і "Еко-смарт індус-
тріальний парк "ГАЛІТ"") [там само].

Слід зауважити, що у 2024 році Міністерство економі-
ки України схвалило рішення щодо державної підтримки
розвитку інфраструктури 11 індустріальних парків на суму
понад 1 млрд. грн. Однак очевидно, що кількість індустрі-
альних парків, які можуть отримати державну підтримку, є
незначною, у порівнянні із загальною кількістю функціону-
ючих індустріальних парків. Крім того, Міністерство еконо-
міки України передало на розгляд Уряду проєкт постанови
про виключення з Реєстру кількох індустріальних парків,
які не спромоглися почати діяльність та знайти керуючу ком-
панію [4].

При цьому знову підкреслимо, що жодної згадки про
стимулювання розвитку еко-індустріальних парків та їхню
державну підтримку не йдеться. Окрім згадки, що Долинсь-
ка міськрада (Івано-Франківська область) обрала керуючу
компанію для ІП "Перший еко-індустріальний парк". Нею
стала компанія "ПІРС" (будівництво та операції з нерухомі-
стю). Дані відомості, надані як дайджест інституційної діяль-
ності на вищому рівні державної влади, є малоінформатив-
ними, і не засвідчують системного бачення всієї складності
ситуації [4].

У продовження відзначимо, що створення та функціо-
нування еко-індустріальних (промислових) парків — це при-
клад стимулювання інноваційного розвитку будь-якої краї-
ни. Наприклад, у Китаї це зрозуміли ще на 80-их роках ХХ
ст. [2; 7; 15; 18]. Проте найбільш помітною ініціативою щодо
модернізації існуючих і розробки нових стандартів для еко-
індустріальних парків стала програма "Національний демон-
страційний екопромисловий парк", створена на початку

2000-х років Національною комісією з розвитку та реформ.
У цій програмі також бере участь Міністерство охорони
довкілля Китаю. На рис. 3 представлено кількість затверд-
жених національних демонстраційних еко-індустріальних
парків (станом на 2020 р.). Загалом же у звітному періоді в
Китаї налічувалось 55 національних еко-індустріальних
парків, що знаходилися в експлуатації, а ще 52 еко-індуст-
ріальних парки перебували у стадії розробки. Вражаючі
цифри, і це статистична інформація саме стосовно еко-інду-
стріальних парків Китаю [там само].

Ураховуючи швидке зростання розвитку еко-індустрі-
альних парків на національному рівні, Китай є наочним при-
кладом для інших країн, які розвиваються. Крім того, Ки-
тай отримав міжнародну популярність, оскільки його підхід
був прийнятий до уваги при оцінці глобальних стандартів
для еко-індустріальних парків, зокрема, Світовим банком.
Еко-індустріальні парки, на відміну від індустріальних, фо-
кусуються на створенні промислової екології в межах ме-
режі підприємств із різних галузей і секторів економіки, які
одержують вигоду від обміну ресурсами. Таким чином, ос-
новною метою функціонування еко-індустріальних парків
є створення замкнутих ланцюжків створення вартості при
скороченні відходів та підвищення екологічної ефективності
з використанням принципів чистого виробництва, промис-
лової екології та циркулярної економіки. Загалом типові
еко-індустріальні парки в Китаї включають промислове ви-
робництво, дослідницьку, житлову та ділову зони, а також
зону обслуговування. Крім того, майже в кожному еко-інду-
стріальному парку здійснюється управління відходами й
обмін побічними продуктами [2; 5; 7; 16].

В Україні більшість промислових парків не планувались
як еко-індустріальні, але останні можуть створюватись на
основі традиційних промислових парків. У цьому контексті
набувають актуальності питання оцінювання ключових фак-
торів переходу від промислових до еко-індустріальних
парків. Аналіз наукових напрацювань у цій сфері дає підста-
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ви стверджувати про таке: по-перше, важливу роль у спри-
янні розвитку еко-індустріальних парків відіграє підтримка
з боку державних органів (чого в Україні поки не спостері-
гається). По-друге, структура еко-індустріального парку
повинна надавати простір для експериментів у галузі тех-
нологічних інновацій, обміну інформацією між мережами
та фінансовою підтримкою. Зрештою, необхідно звернути
увагу на важливість залучення зацікавлених сторін до сти-
мулювання розвитку еко-індустріальних парків у всіх аспек-
тах, оскільки такі парки пов'язані між собою як складні си-
стеми, що залежать від якості функціонування їхньої со-
ціально-економічної мережі. Через значну кількість еко-індус-
тріальних парків, функціонуючих на національному рівні з
урахуванням впливу політики у Китаї, проєкт уважається до-
сить унікальним у міжнародному порівнянні [7]. До речі, еко-
індустріальний парк "Калундборг" у Данії ввається еталон-
ним прикладом у всьому світі [5; 16]. Основна його
відмінність полягає в тому, що еко-індустріальні парки в "Ка-
лундборзі" є самоорганізованими та розвивають протягом
десятиліть. Зазначений еко-індустріальний парк складаєть-
ся з шести промислових компаній, трьох громадських орга-
нізацій і включає понад 5000 працівників [там само].

Варто відзначити, що проблеми, з якими стикаються
еко-індустріальні парки, можуть бути певною мірою схожі
із загальними перешкодами на шляху впровадження прак-
тики циркулярної економіки. Однак, оскільки тема еко-інду-
стріальних парків є поширеною світовою практикою, ува-
жаємо за доцільне детальніше розглянути існуючі пробле-
ми в цій сфері. Серед них, по-перше, можна вказати на те,
що у політиці еко-індустріальних парків не вистачає інфор-
мації та стандартизації збору й оцінки даних для того, щоб
правильно порівнювати парки. Через різнохарактерність
промисловості існує загальна проблема при порівнянні еко-
індустріальних парків, хоча цей процес ще більш ускладне-
ний, за умов відсутності комплексного розуміння цілей. Крім
того, у процесі оцінювання може не вистачати точного ба-
лансу економічних та екологічних показників, а також со-
ціальних показників. По-друге, підвищення поінформова-
ності кожної групи зацікавлених сторін також сприяє
підтримці розвитку еко-промислових парків. З цієї причини
необхідність упровадження інформаційно-комунікативно-
го механізму є завданням, з яким стикаються багато еко-
індустріальних парків. По-третє, певна частина еко-індуст-
ріальних парків створюється внаслідок трансформації про-
мислових парків, що може виявитися найбільш складним
завданням, оскільки в цих парках відсутні певні об'єкти, не-
обхідні для функціонування еко-індустріальних парків. На-

впаки, ті еко-індустріальні парки, які
вже були затверджені, можуть не
встигати виконувати дії, необхідні
для затвердження відповідно до су-
часних стандартів.

На підставі вищевикладеного
можемо зазначити, що набувають
актуальності питання розвитку еко-
міст, які можна визначити як продов-
ження розвитку еко-індустріальних
парків. Дане твердження висловле-
но з огляду на те, що еко-міста спро-
можні переносити принципи таких
парків на макрорівень, що призво-
дить до отримання більш ємних

соціо-еколого-економічних ефектів, цінних для території,
її населення, економіки та навколишнього середовища. До
речі, на початку січня 2025 р. Уряд України подав до її пар-
ламенту законопроєкт про запровадження поняття "екоін-
дустріальний парк" і "промисловий симбіоз в межах індуст-
ріального парку" [3]. Він представлятиме собою майданчик
для бізнесу, який використовуватиме альтернативні джере-
ла енергії в промисловості [там само]. У межах цього зако-
нопроєкту запропоновано замість "індустріальний (промис-
ловий) парк" послуговуватись поняттям "індустріальний
парк", а також уточнено перелік дозволених і заборонених
видів економічної діяльності на їх території. До речі, за да-
ними В. Волокіти в Україні створено 100 індустріальних
парків, і на початку 2025 року ще один — "Миронівка" у
Київські області [3]. Проте таких даних немає у Реєстрі інду-
стріальних парків, що ведеться Міністерством економіки Ук-
раїни (див. [6]). На наше переконання, законодавство Ук-
раїни у сфері індустріальних парків повинно містити поло-
ження про розвиток еко-міст, чого немає в урядовому за-
конопроєкті.

Отже, успішний розвиток еко-міст залежить від зако-
нодавчої бази, реалізації спільної відповідальності суспіль-
ства та підприємств у регіоні, різнохарактерності промис-
лової діяльності та технологічного потенціалу у межах про-
мислових кластерів, прикладом яких є індустріальні парки.
Еко-міста (як міскі агломерації) вимагають науково вива-
женої розробки та результативної реалізації регіональної
політики у сфері циркулярної економіки, адаптовані до
особливостей і потреб регіону. У продовження думок дос-
лідників [9; 11], відзначимо, що на цьому рівні мають бути
задіяні всі зацікавлені сторони, необхідно, щоб еко-міста
усвідомлювали необхідність створення цифрового й еко-
логічного суспільства з ресурсозберігаючим поведінкою.
Як відомо, у Китаї перші шість пілотних проєктів програми
еко-міст були затверджені стосовно Пекіну, Шанхая, Нінбо,
Хебея, Гуйяна та Чунцина. Це було зроблено з огляду на те,
що у 2005—2010 рр. вказані міста досягли найбільших по-
казників споживання енергії та води, що становило загрозу
для енергетичної безпеки Китаю [2; 7; 16]. Зважаючи на це,
набуває актуальності інституційне забезпечення раціональ-
ного використання "портфелю" ресурсів.

Отже, у міру зростання інтересу до циркулярної еко-
номіці тема управління відходами стає дедалі важливішою.
Хоча цей аспект активно розглядається в науково-теоре-
тичній і практичній площинах, він асоціюється насамперед
зі звичайною утилізацією відходів. Проте управління відхо-
дами не має зводитись лише до цього процесу утилізації,
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що притаманно традиційному підходу до лінійної економі-
ки. Цей підхід, який поширений і до цього дня, призводить
до значних втрат цінних ресурсів і сильно впливає на навко-
лишнє середовище. Відтак, набуває актуальності вдоско-
налення механізму управління відходами у рамках підходу
циркулярної економіки. Дана думка висловлена, зважаю-
чи на те, що світове споживання природних ресурсів і на-
далі продовжуватиме зростати, а ці ресурси є вичерпними,
тому важливо забезпечити раціональну вторинну перероб-
ку відходів, значна кількість з яких отримується через про-
мислову діяльність, у т.ч. індустріальних парків. З цієї при-
чини необхідно переосмислити концепцію управління відхо-
дами як відновлення ресурсів, і, отже, управління відхода-
ми стає важливою частиною концепція циркулярної еконо-
міки, на базі якої мають розвиватись промислові парки за-
галом й еко-індустріальні зокрема.

ВИСНОВКИ
На підставі проведеного дослідження можна зробити

такі висновки:
1. Установлено, що станом на 2023 рік в Україні функ-

ціонує понад 60 промислових парків, на жаль, частка еко-
індустріальних парків серед них є незначною. Виявлено, що
з метою державної підтримки вітчизняних промислових
парків запроваджено низку інституційних заходів, покли-
каних стимулювати інноваційну, інвестиційну та іншу
діяльність цих парків. Серед цих заходів можна виокреми-
ти такі, як внесення законодавчих змін, що передбачають:
надання можливостей індустріальним паркам бути одночас-
но керуючою компанією в одній юридичній особі; розши-
рення переліку видів діяльності індустріального парку; на-
дання цій керуючій компанії можливості скористатись дер-
жавною програмою доступних кредитів "5-7-9" тощо. Крім
того, на загальнодержавному рівні прийнято рішення про
стимулювання 11 вітчизняних промислових парків і виклю-
чення їхньої частини з Реєстру індустріальних парків за умо-
ви, якщо цей промисловий парк не провадить відповідної
господарської діяльності.

2. Акцентовано, що зазначені інституційні заходи щодо
державної підтримки індустріальних парків в Україні потре-
бують удосконалення, зокрема, у напрямку стимулювання
розвитку саме еко-індустріальних парків, за якими май-
бутнє. Доведено, що державна підтримка еко-промислових
парків забезпечить соціо-еколого-економічний розвиток
окремо взятої території, її населення, економіки та захист
навколишнього середовища. Даний висновок зроблено з
огляду на те, що еко-індустріальні парки фокусуються на
створенні промислової екології в межах мережі підприємств
із різних галузей і секторів економіки, які одержують виго-
ду від обміну ресурсами. Відтак, основне завдання еко-інду-
стріальних парків — це замкнуті ланцюжки створення вар-
тості при скороченні відходів і підвищення екологічної ефек-
тивності з використанням принципів чистого екологічного
виробництва, промислової екології та циркулярної еконо-
міки.

3. Визначено, що типові закордонні еко-індустріальні
парки включають промислове виробництво, дослідницьку,
житлову та ділову зони, а також зону обслуговування. Для
прикладу взяті еко-індустральні парки Данії та Китаю. З'я-
совано, що в Китаї на момент 2020 року функціонувало по-
над 100 еко-індустріальних парків. Безперечно, Україні ще
далеко до таких показників, але потрібно грунтовно дослі-

джувати наявний позитивний закордонний досвід у цій сфері
з метою подальшого його виваженого аплікування. На
підставі проведеного аналізу аргументовано, що перспек-
тивними напрямками аплікування закордонного досвіду в
цій сфері є впровадження підходу до циркулярної еконо-
міки, розбудова еко-міст, які дотримуються принципів еко-
індустріальних як складних систем, стимулювання розвит-
ку останніх, що можливо, зокрема, за рахунок державної
підтримки. Уважаємо, що перспективи подальших науко-
вих досліджень мають бути пов'язані з розкриттям публіч-
но-управлінських заходів щодо вдосконалення організа-
ційно-правового забезпечення розвитку еко-індустріальних
парків в Україні.
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